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Innerbetriebliche Präventionsstrategien 
gegen Burnout
Astrid Kaeding, Martin Resch

Was ist Burnout?
Burnout steht in einem unmittelbaren Ver-
hältnis zur jeweiligen Arbeitssituation und 
damit zur Form menschlichen Daseins. 

Menschen haben die Chance, aber auch 
das Risiko, die Welt nach ihren Vorstel-
lungen zu verändern. Das geschieht durch 
Arbeit. Arbeit ist nicht nur fremdbestimmte 
Erwerbsarbeit zum Zwecke des Broter-
werbes, sondern in erster Linie planvoll 
vorsorgendes Tun1. Der Mensch gestaltet 
durch Arbeit seinen individuellen Lebens-
entwurf. Und so bunt, wie Lebensentwürfe 
sind, so bunt kann Arbeit verstanden wer-
den: als Dasein im familiären Umfeld, im 
(Profi-)Sport, im betrieblichen Kontext … 
Durch Arbeit ändert sich jedoch auch der 
Mensch; sie ist identitätsbildend und psy-
chisch stabilisierend. Wer aber Burnout er-
lebt, erlebt Zerstörendes und zwar im Zu-
sammenhang mit seiner Arbeitssituation.

Burnout ist somit von objektiven Kriterien ge-
leitet, die im Arbeitsleben ihre Wurzeln haben. 
Diese Wurzeln gilt es aufzuspüren und sie 
nach Möglichkeit nicht zum Burnout auswach-
sen zu lassen. Zweitrangig ist jedoch, wo der 
Einzelne sein Arbeitsfeld für sich findet. Wer 
„Arbeit“ für sich als Tätigkeit im familiären Um-
feld oder im Sport definiert, für den ist Burnout 
eine emotionale Konsequenz seiner unbefrie-
digenden Situation.

Burnout ist „in gewisser Hinsicht die emotio-
nale Konsequenz einer mit Stress angerei-
cherten, unbefriedigenden Arbeitssituation“2. 
Was sich paradox anhört, erklärt sich bereits 
dadurch, dass wir durch Arbeit zwar die Chan-
ce des Schaffens, des Veränderns haben, aber 
uns bewusst Abhängigkeiten und Zwängen un-
terwerfen, denn unsere Gesellschaft funktio-
niert nur in Arbeitsteilung. 

Wenn wir über Burnout sprechen, beschäftigen 
wir uns somit mit sehr Subjektivem: mit Emp-

finden, Verarbeiten von Situationen, mit einer 
Selbstreflexion der Person innerhalb ihres Ar-
beitsumfeldes. Burnout ist von einer Selbstein-
schätzung der Situation abhängig, in der sich 
der Mensch bewegt. So individuell, wie wir 
empfinden, so individuell kann Burnout erlebt 
werden.

Damit eröffnet sich die Frage: Was ist an Burn-
out objektiv erkenn- und messbar? Burnout-
Betroffene zeigen gewöhnlich drei Symptome, 
mit denen gemeinhin das Syndrom „Burnout“ 
beschrieben wird3:
1. In der Regel erleben Burnout-Betroffene 
sich selbst als emotional erschöpft: Sie füh-
len sich kraftlos, ohnmächtig, haben das Ge-
fühl, nicht mehr verstanden zu werden und am 
Ende zu sein. Sie sind von einer chronischen 
Müdigkeit betroffen.

2. Auf andere Menschen, die gewöhnlich Emp-
fänger ihrer Dienstleistungen oder Kontakte 
sind, reagieren Betroffene gefühllos, abge-
stumpft, teilweise aggressiv. Diese Reaktion 
ist auch in Arbeitssituationen zu beobachten, 
in denen Burnout-Betroffene sich befinden. 
Es treten körperliche Beschwerden der unter-
schiedlichsten Art mit massiven Konzentrati-
onsstörungen auf.

3. Als dritte Komponente können eine Abnah-
me der Leistungsfähigkeit bzw. Antriebsver-
lust, mangelnde Tatkraft bei Betroffenen fest-
gestellt werden.

Diese drei Komponenten kennzeichnen den 
Zustand Burnout. Sie sind nachweisbar und 
messbar. Allerdings handelt es sich um einen 
Zustand bzw. um das „Syndrom“ Burnout, d. h. 
um eine Gruppe gleichzeitig auftretender An-
zeichen. So individuell wie wir erleben, so indi-
viduell definieren Menschen Zustände für sich. 
Einige bemerken Anzeichen schnell an sich, 
andere gar nicht. Die Psychoanalytiker Freu-
denberg und North formulierten zu Burnout: 
„Burnout ist ein Zustand, der sich langsam, 
über einen Zeitraum von andauerndem Stress 
und Energieeinsatz entwickelt … Burnout ist 
ein Energieverschleiß, eine Erschöpfung auf-
grund von Überforderungen, die von innen 
und außen – durch Familie, Arbeit, Freunde, 
Liebhaber, Wertsysteme oder die Gesell-
schaft – kommen kann und einer Person En-
ergie, Bewältigungsmechanismen und inne-
re Kraft raubt. Burnout ist ein Gefühlszustand, 
der begleitet ist von übermäßigem Stress und 
der schließlich persönliche Motivation, Einstel-
lungen und Verhalten beeinträchtigt.“4
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Der Burnout-Prozess ist ein schleichender 
Prozess, bei dem Stadien eines verstärkten 
Einsatzes für die Aufgabe, Stadien einer Ver-
nachlässigung der eigenen Person und eige-
ner Bedürfnisse zu erkennen sind. Die An-
strengung ist für den menschlichen Körper 
nichts Negatives: Anstrengungen sind für ihn 
Training und im Prinzip von Vorteil.

Wird jedoch vom Menschen eingeschätzt, dass 
der Energieeinsatz ohne den erwarteten Er-
folg bleibt, dann kann ein fataler Umschwung 
einsetzen: ein Rückzug der Person, was oft 
gern als „innere Kündigung“ dargestellt wird, 
verbunden mit beobachtbaren Verhaltensän-
derungen (siehe oben) bis hin zu einem pa-
thologischen Zustand. Dieser abschließende 
Zustand muss professionell, am besten in ei-
ner entsprechenden Klinik, behandelt werden. 
Anhand dieser Schilderung wird bereits deut-
lich, dass im Burnout-Prozess verschiedene 
Stadien definiert werden können.

Nicht alle Stadien müssen durchlaufen wer-
den: Tritt nach einiger Anstrengung Erfolg ein 
und kann ihn der Betroffene als seinen Er-
folg werten, so verlässt er de facto den Zyklus; 
zwar als beanspruchter Mensch, jedoch nicht 
als fehlbeansprucht.

Burnout ist eine Fehlbeanspruchung, in der 
eine Umdeutung von Werten vonstatten ge-
gangen ist. Im Unterschied zu stressgeplag-
ten Personen kann ein Burnout-Betroffener 
z.B. nicht mehr am Leben seiner Familie, sei-
ner Freunde Anteil nehmen. Seine Aufgaben 
und seine Probleme haben ihn derart über-
rollt, dass alles andere im Leben für ihn kei-
nen Wert mehr darstellt. Es kann auch sein, 
dass das Leben selbst für ihn nicht mehr wert-
voll scheint.

Es ist möglich, dass eine scheinbare Entspan-
nung in Suchtmitteln gesucht wird, und die 
Wahrscheinlichkeit des Abgleitens in andere 
Krankheitsbilder, z. B. Sucht, besteht. Burnout 
ist nicht nur ein an sich ernst zu nehmendes 
Phänomen, es kann Sprungbrett für weiterfüh-
rende Krankheitsbilder sein.

Ist es so weit für den Einzelnen gekommen, 
dass er Erkrankungserscheinungen infolge 
von Burnout zeigt, so muss zuerst die körper-
liche Leistungsfähigkeit wiederhergestellt wer-
den. Es gilt der Leitsatz: Körperliche Krank-
heiten müssen zuerst behandelt werden. 
Tinnitus, Hörsturz, Verdauungsprobleme und 
Sucht sind solche Beispiele, die in der Be-
handlung Vorrang vor allem anderen haben. 
Nach der Einteilung in Burnout-Stadien treten 
solche Auswirkungen jedoch erst in einer fort-
geschrittenen Phase auf. Viel früher können 
Warnsymptome erkannt werden, auf die der 
Betroffene oder der Betrieb reagieren kann.

Nur wer für sein Unternehmen, für seine Tä-
tigkeit brennt, wer etwas erreichen will, ist 
auch bereit, sich für seine Arbeit aufzuopfern. 
Dieses Indiz ist für den Betrieb Kennzeichen 
eines Leistungsträgers. Leider ist es jedoch 
auch ein Warnsymptom der Anfangsphase von 
Burnout, was in unserer Gesellschaft völlig an-
ders gewertet wird und auch das Fatale an 
Burnout zeigt: Burnout-Betroffene haben frü-
her an ihrem Arbeitsplatz eine mindestens aus-
reichende, wenn nicht überragende Leistung 
gebracht oder wollten sie zumindest bringen. 
Teilweise bekleiden sie wichtige Positionen.

Werden für den Einzelnen Erfolge sichtbar, 
so ist ein Abgleiten in Burnout nicht zu erwar-
ten. Wertet der Mensch jedoch seinen auf-
gebrachten Energieeinsatz als persönlichen 
Misserfolg, dann kann Burnout für den Betrof-
fenen ein Thema werden. Setzt er seine Auf-
opferung fort, so beginnt ein „Leben auf der 
Überholspur“. Der Mensch vernachlässigt, 
ja verleugnet seine Bedürfnisse, seine Pro-
bleme, seien sie familiär, seien sie gesundheit-
licher Natur: Wichtig ist nur die Anstrengung. 
Es setzt ein Teufelskreis ein „von eigenen An-
sprüchen – Misserfolgserleben, Schuldgefüh-
len – vermehrter Anstrengung (in der gleichen 
Richtung) – Scheitern – Unzufriedenheit – Re-
signation – Schuld.“5

Warnsymptome der Anfangsphase  
im Burnout-Prozess sind:

1. �Überengagement für die Ziele des Be-
rufs, die Klienten, Patienten, Schüler… (z. 
B. über Hyperaktivität, freiwillig unbezahlte 
Mehrarbeit). „Es besteht von außen betrach-
tet ein Missverhältnis zwischen Idealen und 
Möglichkeiten. Der vermehrte Einsatz, mit 
dem die Ziele erreicht werden sollen, führt 
zu Erschöpfung mit chronischer Müdigkeit, 
Energiemangel und erhöhter Unfallgefahr.“8

2.	�Viele Menschen haben sich auch so an den 
Stress und die Zwänge ihrer Rolle gewöhnt, 
dass der Erschöpfungszustand für sie Nor-
malzustand ist. Klagen über Müdigkeit, En-
ergiemangel und mangelnde Motivation sind 
für sie integraler Zustand ihres Daseins. 
Aber genau diese Klagen sollten ernst ge-
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nommen werden. Sie sind Warnsymptome 
einer fortgeschrittenen Phase. Werden die
se Warnsymptome dem Betroffenen be-
wusst bzw. werden sie durch andere so be-
wusst gemacht, dass er sie annimmt, dann 
kann er jederzeit Burnout verlassen. Burn-
out ist nicht unausweichlich und es ist mög-
lich, Burnout zu verlassen.

Als Arbeitsdefinition für Burnout-auslösende 
Faktoren formulierten Cordes & Dougherty9 
1993 deshalb persönliche Stressoren und Ar-
beits- und Organisationsstressoren.

Beide Seiten führen zu einem Burnout. Die 
persönlichen Stressoren mit „einer hohen In-
volviertheit in die Arbeit“ bzw. „hohen Leis
tungserwartungen“ des Menschen, die ursäch-
lich dafür sein können, dass der Mensch zu der 
Überzeugung gelangt, nichts mehr erreichen 
zu können, mit seiner Kraft am Ende zu sein, 
wurden bereits betrachtet.

Zu den Arbeits- und Organisationsstressoren 
zählen nach derzeitigem Erkenntnisstand:

1. ��Eine Arbeitsbelastung, die von Seiten des 
Unternehmens als besonders hohe Erwar-
tungshaltung an den Menschen formuliert 
wird. Ein Stressor ist jedoch auch, wenn von 
betrieblicher Seite von dieser Person nichts 
(mehr) erwartet wird. Damit kann auch ein 
Übergang zu Mobbing interpretiert werden.

2.	�Des Weiteren kann eine Rollenüberlastung 
bestehen: der Mensch hat keine Chance, 
wechselnde Tätigkeiten zu erleben und da-
durch zeitweise anders beansprucht zu wer-
den.

3.	�Der Mensch erlebt das Produkt/die Dienst-
leistung des Unternehmens nur in einem be-
stimmten Ausschnitt der Herstellung. Die üb-
rige Arbeitszeit ist er mit anderen Aufgaben, 
z.B. Kundenkontakt, betraut.

4.	�Es kann auch eine zu hohe Erwartung von 
Seiten des Unternehmens sein, die sich in 
einem Zuviel an Aufgaben, an Verantwor-
tung niederschlägt.

Prävention gegen Burnout zwischen 
Fremd- und Selbsteinschätzung
Um eine wirksame Präventionsarbeit ge-
gen Burnout zu gestalten, müssen die Struk-
turen des Unternehmens geprüft werden. Tritt 
im Unternehmen Burnout auf, so sind defini-
tiv Strukturen des Unternehmens nicht mit dem 
Stresserleben des Betroffenen im Einklang. 
Es existieren objektive Voraussetzungen, die 
zu Burnout führen können. Sie müssen auf-
gespürt werden, schon deshalb, weil ande-
re Personen „nachfolgen“ können, die gleich-
falls für sich die Situation als „ausbrennend“ 
definieren können. Gemeinhin wird in diesem 
Zusammenhang auf die betriebliche Gefähr-
dungsbeurteilung verwiesen, in die u. a. psy-
chische Belastungsfaktoren einbezogen wer-
den sollen. 
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Diese Aussage ist korrekt: Eine Gefährdungs-
beurteilung analysiert vorhandene betriebliche 
Strukturen. Bezüglich einer Präventionsarbeit 
gegen Burnout muss hinterfragt werden, ob 
sie, nach Meinung des Einschätzenden, von 
einer beliebigen Person im Unternehmen als 
Burnout-auslösend empfunden werden kön-
nen. Aus Sicht der Person, welche die Gefähr-
dungsbeurteilung durchführt, wird eine subjek-
tive vorausschauende Betrachtung vollzogen, 
die zugegebenermaßen auch Fehler zulässt. 
Aber sie ist notwendig, um die Eintrittswahr-
scheinlichkeit eines Burnout-Falles zu redu-
zieren. Nach betrieblichen Erfahrungswerten 
existieren in den unterschiedlichen Bereichen 
Stressoren, die beanspruchen. Beispielhaft 
haben wir sie zusammengetragen (siehe Ab-
bildung unten).

Einige davon klingen altbekannt, wie etwa 
„Lärm“ oder „Beleuchtung“. Aber wir wissen, 
dass auch diese Gefährdungen als Stressoren 
psychisch auf den Menschen wirken. Die Viel-
zahl der möglichen Stressoren, die untersucht 
werden können, macht deutlich, dass struktu-
riert vorgegangen werden muss. Es sollte zu-
nächst aufgegliedert werden, welche Bereiche 
im Betrieb genauer unter die Lupe genommen 
werden und wer als Durchführende einbezo-
gen wird. Nicht alle der aufgeführten Stres-
soren werden in jedem Unternehmen zu finden 
sein. Daneben werden andere Stressoren wir-
ken. Deshalb sollte zunächst im Rahmen einer 
Gruppe zusammengetragen werden, welche 
Stressoren bezüglich einer Präventionsarbeit 
gegen Burnout betrachtet werden.

Ausgehend vom Stressor sollte anschließend 
geprüft werden:

● �Wie sieht unsere derzeitige Situation aus 
(Ist-Zustand)?

● �Wie können wir uns eine gute Situation be-
züglich dieses Stressors vorstellen (Soll-Zu-
stand)?

● Müssen wir Maßnahmen einleiten?
● �Wenn ja, dann muss zu einem späteren Zeit-

punkt kontrolliert werden, wie diese Maßnah-
men wirken.

Um eine „Denkhilfe“ und mehr Ideen zuzulas-
sen, hat es sich bewährt, für diese Analyse die 
vier Bereiche des betrieblichen Gesundheits-
managements (Arbeitsaufgabe/Arbeitsumge-
bung/soziale Beziehungen/Arbeitsorganisati-
on) hinzuzuziehen.

Wählt man diese Herangehensweise, so kann 
nun analysiert werden: Passt der von uns for-
mulierte Stressor eher zur „Arbeitsaufgabe“, 
passt er zusätzlich auch zu den „sozialen Be-
ziehungen“? Wo gehört er überall hin? Danach 
fällt es leichter zu sagen: Wie ist unsere der-
zeitige Situation? Wie können wir uns den Soll-
Zustand vorstellen? Müssen wir Maßnahmen 
ableiten?

Anschließend sollte dazu eine Dokumentation 
erstellt werden, die eventuell in eine Betriebs-
vereinbarung mündet. Ziel der Dokumentation 
ist es u. a., dem Vorgesetzten des Bereiches 
eine Art „Checkliste“, ein Raster, an die Hand 
zu geben, mit dem er von Zeit zu Zeit prüfen 
kann: Wie sieht es im Moment in meinem Be-
reich mit Gefährdungen aus? Betriebe, die die-
sen Weg gegangen sind, haben in der Doku-
mentation der Gefährdungsbeurteilung für sich 
neben dem Stressor vermerkt, in welchen Be-
reich des betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments er zuzuordnen wäre, sodass der zukünf-
tige Beurteiler es leichter hat, von Zeit zu Zeit 
eine Zwischenbilanz zu ziehen. 

Stressoren
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Dennoch bleibt diese Analyse eine Fremdana-
lyse, die, wie dargestellt, von dem Empfinden 
eines Burnout-Opfers sehr wohl abweichen 
kann. In Bezug zu Burnout werden deshalb 
weitere zielführendere Instrumente benötigt, 
um Präventionsarbeit gegen Burnout zu initi-
ieren.

Dazu wird empfohlen, nach der Tätigkeit Per-
sonengruppen im Unternehmen zu betrachten.
Im modernen Betrieb wird auf Teamfähigkeit 
gesetzt, es gibt immer mehrere Personen, die 
eine Gruppe bilden. Sie werden unterschie-
den, weil sie z. B. eine gleich lautende Tä-
tigkeit ausführen: die Gabelstaplerfahrer, die 
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Zur Person
Lagerarbeiter, die Einkäufer, die Betriebsrats-
mitglieder, die Azubis…
 
Der Mensch versucht i.d.R. auch, sich der 
Personengruppe, der er angehören soll, an-
zupassen. Er bringt zwar seine Individualität, 
seine Unverwechselbarkeit mit seinem Tem-
perament, seinen Lernstrategien, seinen ge-
sundheitlichen Voraussetzungen in die Per-
sonengruppe ein. Aber er wird versuchen, die 
Anforderungen, die an die Gruppe gestellt wer-
den, zu erfüllen und stimmt somit sein Verhal-
ten auf das der anderen Gruppenmitglieder ab.
Je nach ihrer Tätigkeit erhalten Personen-
gruppen im Betrieb sehr differenziert eine 
Rückmeldung über das Ergebnis ihrer Arbeit: 
Personengruppen im Betrieb, die z. B. kein 
gegenständliches Produkt erstellen, erhalten 
ohne spezifische Vorkehrungen keine konti-
nuierlichen Rückmeldungen zur Qualität ih-
rer Arbeit. Jeder Mensch braucht jedoch eine 
Standortbestimmung seiner Leistung für sein 
Wohlbefinden.

Allerdings ist es falsch anzunehmen, Personen 
im Betrieb, die ein nachprüfbares Ergebnis 
über Stückzahlen produzieren, seien vor Burn-
out gefeit. 

In produzierenden Personengruppen kön-
nen gleichfalls Symptome von Burnout auftre-
ten, aber nur dann, wenn die Unternehmens-
kultur keine offenen Rückmeldungen über die 
erbrachten Leistungen der Beschäftigten ge-
stattet und insgesamt die Unternehmenskul-
tur „eine mit Stress angereicherte, unbefrie-
digende Arbeitssituation“ zulässt oder sogar 
fördert.

Deshalb sollten Personengruppen im Unter-
nehmen zunächst benannt werden: Welche 
Personengruppen haben wir im Unterneh-
men? Die nächsten Fragen müssen sein: Was 
erwarten wir von dieser Personengruppe? Un-
ter welchen Bedingungen arbeitet die Perso-
nengruppe bei uns? Gibt es hier unter Um-
ständen Diskrepanzen zwischen dem, was wir 
erwarten, und dem, was sie bringen können? 
Wie erhalten die Mitglieder der Gruppe eine 
Rückmeldung zum Ergebnis ihrer Arbeit?

Dazu, als Ergebnis dieser Fremdanalyse, muss 
nunmehr eine eigene Standortbestimmung der 
Person erfolgen dürfen. Diese Selbstanaly-
se kann gut und gern Gegenstand eines regu-
lären Mitarbeitergespräches sein. Der Mitar-
beiter wird hierdurch zu einer Selbstreflexion 
seiner Arbeitsaufgabe, seiner Arbeitsstätte und 
seiner Arbeitsbedingungen aufgefordert. 

Zusammenfassend sei somit herausgestellt, 
gegen Burnout gibt es nur drei Handwerk-
zeuge im Zusammenspiel:
1. �Grundvoraussetzung: Integration pschischer 

Belastungen in die Gefährdungsbeurteilung 
(Analyse als Fremdeinschätzung)
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2.	�Analyse einer möglichen Burnout-Gefähr-
dung bei Personengruppen, Einteilung der 
Personengruppen über gleiche Tätigkeiten 
(Analyse als Fremdeinschätzung) 
und als Maßnahme:

3.	�Initiierung einer Selbsteinschätzung aller 
Personen, die zur Burnout-gefährdeten Ziel-
gruppe zu zählen sind.

Prävention gegen und Bewältigung 
von Burnout im modernen  
Gesundheitsmanagement
Erhalt und Förderung des Wohlbefindens der 
Arbeitnehmer ist in unserer Zeit zur Herausfor-
derung für innovative Unternehmen geworden. 
Ein Unternehmen kann mittlerweile nur noch 
erfolgreich sein, wenn es diese Herausforde-
rung bewältigt. Diese Aufgabe des modernen 
Gesundheitsmanagements umfasst Präventi-
onsarbeit gegen Burnout und Bewältigung von 
Burnout. Burnout ist ein nicht hinzunehmendes 
Problem, denn es ist krankmachend, zerstö-
rend und mit eklatanten Ausfallzeiten behaftet.

Ein innovatives Unternehmen muss sich eines 
ebenso innovativen Gesundheitsmanage-
ments annehmen, das bei Problemen, wie 
Burnout, ansetzen muss und an den neuen 
Steuerungs- und Organisationsformen von Ar-
beit ansetzen kann: „Sicherheit und Gesund-
heit stellen Leistungsergebnisse dar. Damit 
ist ihre Umsetzung vergleichbar mit dem Er-
reichen anderer Leistungsziele eines Unter-
nehmens, wie z. B. hohe Produktqualität oder 
Gewinnmaximierung. Außerdem tragen Si-
cherheit und Gesundheit wesentlich zur Qua-
lität und Produktivität in einem
Unternehmen bei. Das bedeutet, dass zur Errei-
chung eines hohen Sicherheits- und Gesund-
heitsniveaus in einer Organisation dieselben 
Managementstrategien, Steuerungsmechanis-
men oder Führungsverhaltensweisen wie zur 
Förderung jedes Leistungsverhaltens einge-
setzt und genutzt werden können“11.

Präventionsarbeit gegen Burnout und auch ak-
tive Bewältigung von Burnout, so wurde es he-
rausgestellt, ist eine Aufgabe der allgemeinen 
Unternehmenskultur. Diese Aufgabe kann nicht 
als Dienstleistung von außen für den Betrieb 
geregelt werden. Nur im innerbetrieblichen Mit-
einander kann diese Aufgabe bewältigt wer-
den. Das heißt, Sorge um jeden Mitarbeiter, 
Vordenken für jeden Mitarbeiter, Einbeziehung 
jedes Mitarbeiters. Nicht die Führungskraft al-
lein ist mehr in der Lage, diese Aufgaben zu 
schultern. Vordringlich Präventionsarbeit ge-
gen Burnout geht im modernen Unternehmen 
jeden Mitarbeiter an. Die Beschäftigten müs-
sen zu Experten ihrer eigenen gesundheitsre-
levanten Arbeitsbedingungen werden. 

Diese Aufgabe beinhaltet Spannungspotenzi-
al: Personen haben unter Umständen Selbst-
reflexion nicht gelernt. Dann muss es gelernt 
werden! Hierin verbirgt sich der Schlüssel zu 

einem wirksameren modernen Gesundheits-
management: Arbeitnehmer und Führungs-
kräfte müssen gemeinsam erleben, dass sie 
die Arbeitssituation optimieren und beeinflus-
sen können. Die veränderten Anforderungen 
erleben sie dabei nach Antonovsky als „ver-
stehbar, handhabbar und sinnhaft“12, d. h. sie 
erkennen Strukturen im scheinbaren Cha-
os und finden Lösungen für Probleme, die 
ansonsten erdrücken.

Alle Arbeitnehmer müssen in den Zustand 
versetzt werden, dass sie ihre eigene Situati-
on reflektieren können, kognitive Ableitungen 
zulassen können und diese einem innerbe-
trieblichen Ansprechpartner mitteilen können.

Diese Herausforderung, so haben die Studi-
en in den nordeuropäischen Industrieländern 
belegt, ist die alleinige Chance, die Krank-
heiten unserer Industriegesellschaft zu bewäl-
tigen und Unternehmen nicht von psychischen 
Erkrankungen, Herzerkrankungen usw. be-
einträchtigen zu lassen. Prävention gegen 
Burnout muss Teil des innovativen Gesund-
heitsmanagements sein und als gemeinsame 
Leistung von Führungskräften und Arbeit-
nehmern verstanden werden.
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