
Auf einen Blick  

Psychische Erkrankungen sind in den 
vergangenen Jahren deutlich angestiegen. 

Hierzu trägt auch der Wandel der Arbeitswelt 
bei, der Beschäftigte vor individuell zu 

meisternde Herausforderungen stellt. Wenn 
Herausforderungen nicht zu bewältigen sind 

und Anerkennung am Arbeitsplatz versagt 
wird, können psychische Erkrankungen die 

Folge sein. Notwendig sind insbesondere 
betriebliche Strategien zur Früherkennung 

und Vermeidung von Risiken.2 

Psychische Erkrankungen – 
eine zunehmende Herausforderung

Die psychischen Erkrankungen3 von Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmern sind in den vergan-
genen Jahrzehnten deutlich angestiegen. Angst-
störungen, Panikattacken, Depression oder das 
burn-out Syndrom gehören heute zu unserer mo-
dernen Arbeitswelt wie fehlende Gliedmaßen oder 
Staublungen zur Industrialisierung. 

Alleine im Zeitraum 1990 bis 2008 ist der Anteil 
von Fehltagen wegen seelischer Störungen an allen 
Krankheitstagen von 2,75 Prozent auf 10,6 Prozent 
angestiegen. Die insgesamt 41 Millionen Fehltage 
wegen seelischer Krisen verursachten damit einen 
Produktionsausfall von 3,9 Mrd. Euro, auch weil die 
mittlere Dauer dieser Krankheiten bei fast 30 Tagen 
liegt. Während in Krisenzeiten der Krankenstand 
 bekanntermaßen abnimmt, steigt der Krankenstand 
auf Grund von psychischen Krankheiten in diesen 
Zeiten besonders an. Das Problem ist längst in der 
Mitte der Arbeitnehmerschaft angekommen: Die 
Wahrscheinlichkeit, einmal im Leben psychisch 
krank zu sein, liegt mittlerweile bei einem Drittel. 
Entsprechend ist auch der Anteil der Frühverrentun-
gen wegen psychischer Erkrankungen von 15,4 Pro-
zent auf 36,5 Prozent im Zeitraum 1993 bis 2008 
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Ar beitsprozesse und -ergebnisse immer weni-
ger überschauen und beeinfl ussen kann.

•  Arbeitsprozesse haben sich insbesondere durch 
neue Kommunikationstechniken stark be-
schleunigt.

•  Soziale Netze werden durch stärker geforderte 
räumliche und zeitliche Flexibilität bis hin 
zum Wohnortwechsel gefährdet.

•  Die Verachtung der eigenen Produkte und 
Dienstleistungen nimmt zu, zum Beispiel in 
Call-Centern oder Banken.

•  Die Ausdehnung des Dienstleistungssektors 
führt zu einer Zunahme der psychischen Be-
lastungen und einer Abnahme der körperli-
chen Belastungen.

Handlungsansätze zur Vermeidung 
psychischer Erkrankungen

Das Zusammentreffen von zunehmender Dyna-
mik und Komplexität, in der Fachwelt  kurz als 
„Dynaxität“ bezeichnet, stellt Unternehmen und 
Arbeitnehmer vor große Herausforderungen.6  
Klar ist dabei, dass die Herausforderungen nicht 
einfach zurückgeschraubt werden können. Die 
Zunahme der psychischen Erkrankungen ist 
gleichwohl keine zwangsläufi ge Entwicklung. 
Gesellschaft, Unternehmen und Individuen ha-
ben durchaus Möglichkeiten, mit den neuen 
 Herausforderungen so umzugehen, dass Krank-
heiten vermieden werden können. 

Ein Ansatz ist dabei, das Verhältnis von Be-
lastungen und Ressourcen in Einklang zu brin-
gen und zum Beispiel durch „Puffer“ dafür zu 
sorgen, dass ein plötzlicher Anstieg der Belas-
tungen verhindert wird beziehungsweise die 
 Ressourcen mit den Aufgaben wachsen. Hierzu 
können verschiedene Maßnahmen beitragen, 
von Mechanismen in der Arbeitsorganisation, 
die Überlastungen verhindern, bis zur Stärkung 
der Zeit- und Steuerungssouveränität der Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen. Zu beobachten ist 
dabei, dass ein funktionierender Mechanismus, 
in dem steigende Herausforderungen mit stei-
genden Ressourcen der Arbeitnehmer einher-
gehen, zu Motivation und hoher Zufriedenheit 
führen kann. Wachsenden Herausforderungen so 
zu begegnen, dass eine „Positivspirale“ in Gang 
gesetzt werden kann, ist eine wichtige Aufgabe 
für diejenigen, die für die Organisation der 
 Arbeitsprozesse die Verantwortung tragen.

Als weiterer wichtiger Punkt ist die Füh-
rungskultur in Unternehmen hervorzuheben. 
Gerade mit Blick auf die Vermeidung von Grati-

gestiegen. Seit 2003 sind sie der Hauptgrund für 
Frühverrentungen bei Männern, bei Frauen 
schon seit dem Jahr 1996.

Insbesondere in Dienstleistungsberufen und 
im Sozial- und Gesundheitswesen treten psychi-
sche Erkrankungen in hohem Maße auf. Auffal-
lend schlecht ist die Situation beispielsweise in 
Call-Centern. Telefonistinnen und Telefonisten 
sind hier doppelt so häufi g wegen psychischer 
Erkrankungen arbeitsunfähig wie der Durch-
schnitt aller Beschäftigten. Die Beschäftigten 
sind hier in der Regel nicht auf die Belastungen 
vorbereitet und können auch keine individuel-
len Lösungsstrategien entwickeln, beispielsweise 
durch individuelle Strukturierung der Arbeits-
abläufe. Die Situation in Call-Centern verweist 
somit in besonderer Weise auf die beiden am 
 besten nachgewiesenen Ursachen hin, die zu 
psychischen Erkrankungen führen: Das Anfor-
derungs-/Kontrollmodell und die sogenannte 
„Gratifi kationskrise“.

Psychische Erkrankungen und ihre 
Ursachen

Das Anforderungs-/Kontrollmodell nach Robert 
Karasek erklärt das Zustandekommen psychi-
scher Erkrankungen als Folge einer Diskrepanz 
zwischen Anforderungen am Arbeitsplatz und 
fehlenden Möglichkeiten, Ressourcen oder Be-
fugnissen, um die Anforderungen bewältigen zu 
können.4 Verstärkt wird die prekäre Situation bei 
fehlendem sozialen Rückhalt am Arbeitsplatz.  
Die sogenannte „Gratifi kationskrise“ nach Jo-
hannes Siegrist beschreibt die Erkrankung einer 
Person als Folge starker Verausgabung ohne an-
gemessene Entschädigung. Beide Wirkungswei-
sen sind empirisch gut belegt und weisen bereits 
auf Ansatzpunkte für betriebliche Präventions-
strategien hin.5  

Die Gründe, warum psychische Krankheiten 
insbesondere seit Beginn der 1990er Jahre so 
stark zugenommen haben, lassen sich vor dem 
Hintergrund dieser Mechanismen gut nachvoll-
ziehen:
•  Arbeitsaufgaben haben sich auf Grund von 

Prozessveränderungen und Personaleinspa-
rungen verdichtet und ändern sich schneller, 
z.B. auf Grund technischer Neuerungen oder 
unternehmerischer Umstrukturierungen.

•  Die zunehmende Vernetzung der Arbeitspro-
zesse und zuweilen unklare Eigentumsverhält-
nisse und Entscheidungsstrukturen in Un-
ternehmen führen dazu, dass der Einzelne 
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fi kationskrisen kommt den Vorgesetzten eine 
zentrale Bedeutung zu. Belohnung ist dabei 
 keineswegs nur monetär zu verstehen. Lob und 
Anerkennung der Arbeitsleistung sind wichtige 
Elemente der Personalführung, durch deren Ein-
satz schon durch kleine Maßnahmen großer 
Schaden von Beschäftigten und dem Unterneh-
men abgewendet werden kann. 

Verändern muss sich auch das Gesundheits-
management in Unternehmen. Die Häufi gkeit 
der klassischen Berufskrankheiten konnte in der 
Vergangenheit durch groß angelegte Untersu-
chungen und Frühwarnsysteme drastisch redu-
ziert werden. Dieser Ansatz ist auch für die Rück-
führung der psychischen Erkrankungen von 
großer Bedeutung. Die Aufgabe ist nur insofern 
eine andere, als für psychische Krankheiten die 
individuellen Voraussetzungen von großer Be-
deutung sind. Auch in gut geführten und nach-
haltig aufgestellten Unternehmen können psy-
chische Erkrankungen auftreten. Hier ist daher 
eine individuellere Frühwarnung von Bedeu-
tung.7 Dies zu begleiten stellt auch eine neue 
Aufgabe für Betriebsräte und Werksärzte dar.

Tatsächlich können sich Beschäftigte in 
 einem gewissen Rahmen psycho-soziale Kompe-
tenzen aneignen und einen Selbstschutz aufbau-
en. So ist eine Forderung der Psycho thera peu ten-
kammer, die Widerstandsfähigkeit der Beschäf-
tigten gezielt zu stärken. 

Betriebliches Gesundheitsmanagement fi n-
det gleichwohl dann seine Grenzen, wenn die 
Fähigkeit, sich gegen psychische Krankheiten 
 gezielt zu wappnen, zur Beschäftigungsvoraus-
setzung wird. Hier besteht die Gefahr einer Me-
dikalisierung der Arbeitswelt, die ebenfalls uner-
wünschte Folgen hätte. Würde bspw. innerhalb 
eines Unternehmens die Empfehlung ausgege-
ben, zum Stressabbau zu joggen, entstünde 
schnell der Umkehrschluss, dass, wer nicht jog-
gen kann, nicht vorbeugefähig ist. Es kommt da-
her auf ein Zusammenspiel von betrieblichen 
Angeboten zur Stärkung der Stressresistenz auf 
der einen und individueller Entscheidungs- und 
Informationsfreiheit auf der anderen Seite an. 

Auch kann den Herausforderungen nicht 
 alleine auf der betrieblichen Ebene begegnet wer-
den. Stabilisierende Faktoren wie Familie, Gesell-
schaft und soziale Netzwerke spielen nachweislich 
eine große Rolle bei der Frage, wie Beschäftigte 
die zunehmenden Herausforderungen am Ar-
beitsplatz bewältigen können. Wichtige Aspekte 
sind, ob Betreuungseinrichtungen für Kinder und 
pfl egebedürftige Familienangehörige zur Verfü-
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gung stehen, der Wohnraum bezahlbar ist oder 
die Verkehrswege zur Arbeit zumutbar sind. Ent-
grenzte Unternehmen müssen mehr denn je 
 eingebettet sein in ein gesellschaftliches Umfeld, 
das Halt und Orientierung bietet. In Gesellschaf-
ten, in denen sich schon die Alltagsgestaltung als 
Überlebenskampf darstellt, werden sich hoch-
komplexe Unternehmen gerade auf Grund dieses 
Zusammenhangs nicht behaupten können. 

Bestandsaufnahme: 
Es ist noch viel zu tun!

Ein Blick in die betriebliche Realität zeigt, dass 
Beschäftigte sich nur in geringem Maße in die 
Lage versetzt fühlen, auf die vielfältigen Heraus-
forderungen, die Arbeit und Privatleben stellen, 
durch die individuelle Gestaltung der eigenen Ar-
beitsbedingungen Einfl uss nehmen zu können. So 
sehen laut DGB-Index „Gute Arbeit“ 40 Prozent 
der Befragten ihre Bedürfnisse bei der Zeitplanung 
überhaupt nicht oder nur in  geringem Maße 
 berücksichtigt. 60 Prozent der Arbeitnehmerinnen 
und Arbeitnehmer geben an, gar keinen oder  
nur einen geringen Einfl uss auf ihre Arbeitszeit-
ge staltung nehmen zu können (Report 2009).

Auf die Frage, ob es ihnen ermöglicht wird, 
Wissen und Können am Arbeitsplatz weiterzu- 
entwickeln, sagen 36 Prozent in geringem Maße, 
10 Prozent gar nicht.8 Insgesamt sind ein Vier-  
tel der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer 
(24 Prozent) der Auffassung, gar nicht leistungs-
gerecht, weitere 41 Prozent der Ansicht, nur in 
geringem Maße leistungsgerecht bezahlt zu wer-
den (Report 2008). Die Wertschätzung durch 
Vorgesetzte wird in den Befragungen als gering 
eingestuft.

Im DGB-Index „Gute Arbeit“ wird auch di-
rekt nach dem Umsetzungsstand der Gefähr-
dungsbeurteilung unter Einbeziehung von psy-
chischen Belastungen bzw. Stress gefragt. Das 
wichtigste Instrument des Arbeitsschutzes im 
 Betrieb ist die Gefährdungsbeurteilung. Nach § 5 
Arbeitsschutzgesetz muss der Arbeitgeber bei 
Neueinrichtungen oder wesentlichen Verände-
rungen von Arbeitsplätzen eine Beurteilung der 
Gefährdungen bei der Arbeit in seinem Betrieb 
vornehmen, die erforderlichen Schutzmaßnah-
men umsetzen und auf ihre Wirksamkeit über-
prüfen. Zu diesen Gefährdungen gehören auch 
die psychischen Belastungen. 

Dem DGB-Index „Gute Arbeit“ zufolge wird 
die Gefährdungsbeurteilung nur in 17,3 Prozent 
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sche Arbeitsschutzstrategie (GDA), die auch die 
Gefahren durch arbeitsbedingten Stress mit ein-
bezieht. Es wurden bereits mehrere Leitfäden 
zum Thema psychische Belastungen am Arbeits-
platz erarbeitet, die den Arbeitsschutzaufsichts-
behörden als Grundlage für ein einheitliches 
Vorgehen bei ihrer Aufsichts- und Beratungs-
tätigkeit dienen, aber auch den Unternehmen 
Aufklärung und Handlungshilfe zu diesem The-
ma bieten. Anregungen und Hilfen zur Um-
setzung von Maßnahmen zur Bewältigung 
 psycho-sozialer Risiken am Arbeitsplatz bieten 
beispielsweise auch die Bundesanstalt für Ar-
beitsmedizin und Arbeitsschutz (BAuA)9 und     
die Initiative für eine Neue Qualität der Arbeit 
(INQA)10. 

Die stärkere Einbeziehung von Betriebsräten 
und Betriebsärzten in Fragen der psychischen 
Gesundheit11 und die zunehmende Sensibilisie-
rung von Unternehmen für das Thema wird 
 jedoch immer nur einem bestimmten Teil des 
 Risikos psychischer Erkrankungen begegnen. 
 Anders als bei den traditionellen arbeitsplatz-
bedingten Erkrankungen haben die Ursachen für 
psychische Erkrankungen nicht nur mit der un-
mittelbaren Gestaltung der Arbeit zu tun. Ange-
fangen bei der Arbeitsplatzsicherheit bis hin zur 
Stabilität des sozialen Umfelds spielen weitere 
 gesellschaftspolitische Faktoren eine Rolle. Ins-
besondere die Tatsache, dass die Anfälligkeit für 
psychische Krankheiten häufi g schon mit Erfah-
rungen in der frühen Kindheit zu tun hat, zeigt, 
dass zur Vermeidung psychischer Krankheiten 
ein ganzheitlicher Ansatz notwendig ist, in dem 
auch die gesellschaftspolitischen Dimensionen 
des Problems Beachtung fi nden. 

der Betriebe praktiziert; darunter sind 23 Prozent 
der Betriebe mit und 10 Prozent der Betriebe  
ohne betriebliche Interessenvertretung. Die Be-
triebsräte spielen somit eine wichtige Rolle bei der 
Einhaltung des Arbeitsschutzes und bei der Prä-
vention psychischer Erkrankungen. Das Mitbe-
stimmungsrecht des Betriebsrates bei der Ausge-
staltung der Arbeitsschutzorganisation und  bei 
der Ermittlung und Durchführung der erforder-
lichen Schutzmaßnahmen ist im Betriebsverfas-
sungsgesetz ausdrücklich geregelt und durch die 
Rechtsprechung in den vergangenen Jahren ge-
stärkt worden.

Die Ergebnisse verschiedener Schwerpunkt-
aktivitäten der Arbeitsschutzaufsichtsbehörden 
der Länder bestätigen, dass der Gefährdungsfak-
tor „Psychische Fehlbelastungen“ noch nicht 
hinreichend in den betrieblichen Gefährdungs-
beurteilungen berücksichtigt wird. Selbst wenn 
der Gefährdungsfaktor erkannt wird, fehlt es in 
der Regel an der Umsetzung adäquater Maßnah-
men, für die nicht selten professionelle Unter-
stützung erforderlich wäre.

In diese Richtung zielt auch das Plädoyer der 
Betriebs- und Werksärzte für eine stärkere Einbe-
ziehung der Betriebsärzte in die betrieblichen Or-
ganisationsprozesse mit dem Ziel, arbeitsmedizi-
nische Frühwarnsysteme für Beschäftigte zu 
etablieren, um möglichst früh intervenieren und 
Krankheiten verhindern zu können.

Ausblick

Seit November 2008 gibt es in Deutschland eine 
gemeinsam von Bund, Ländern und Unfallver-
sicherungsträgern getragene Gemeinsame Deut-
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