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Jeder dritte Deutsche leidet unter Dauerstress – das
hat jüngst eine Studie der Techniker Krankenkasse bestä-
tigt. In diesem Zusammenhang geistert immer wieder
das Schlagwort des Burnouts durch die Presse. Damit
ist ein Gefühl des „ausgebrannt Seins“ gemeint. Betrof-
fene fühlen sich erschöpft, ausgepowert – sie können
nicht mehr. Oft sind es aber auch körperliche Symptome
und Verhaltensveränderungen, in denen sich ein Burn-
out-Syndrom manifestiert: Reduziertes Engagement,
sozialer Rückzug, Aggression, Schlafstörungen, Herz-/
Kreislaufprobleme, Rückenschmerzen, Magen-Darm-
Beschwerden, Tinnitus, Immunschwäche (Anfälligkeit für
Infektionserkrankungen), erhöhter Alkohol-/Tabak-/Dro-
genkonsum.

Arbeitsbedingte psychische Gesundheitsprobleme stel-
len inzwischen den zweit größten Kostenfaktor bei den
Behandlungskosten arbeitsbedingter Erkrankungen dar.
Nicht selten endet ein Burnout mit der Frühberentung.

1. Es trifft die Leistungsträger
Die Forschung zeigt, dass Burnout-Betroffene vor

Ausbruch der Symptomatik besonders leistungsorien-

tiert sind, sich sehr hohe Ziele stecken, sich stark mit der
Arbeit identifizieren, ein hohes Maß an Verantwortung
verspüren und bemüht sind, immer die Kontrolle zu be-
wahren. Kurz gesagt: Es sind die idealen Mitarbeiter –
die Leistungsträger des Unternehmens.

Das hohe Verantwortungsbewusstsein führt dazu,
dass die „Burnouter in spe“ kaum Fehlzeiten haben und
dass sie erste Leistungstiefs durch Mehrarbeit kompen-
sieren. Also auch wenn die ersten Symptome auftreten,
haben wir noch immer vordergründig den idealen Be-
schäftigten.

Allerdings hat die Medaille dieses „verantwortungs-
bewussten“ Verhaltens auch eine andere Seite: Zum ei-
nen führt der Präsentismus dazu, dass gesundheitliche
Probleme und Schwächezustände nicht auskuriert wer-
den, dass sich also die Personen keine Erholung und Re-
generation gönnen und damit an ihrem eigenen Fit-
ness-Ast sägen. Zum anderen bewirkt dieses Verhalten,
dass im Betrieb oft erst dann sichtbar wird, dass ein Be-
schäftigter nicht mehr kann, wenn wirklich nichts mehr
geht – wenn sich der Burnout mit einem Totalausfall
manifestiert.
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Aber schon lange vor diesem Totalausfall lässt die Leis-
tungsfähigkeit nach. Schätzungen der Bundesanstalt
für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin zufolge liegen die
Kosten, die durch Präsentismus aufgrund von reduzier-
ter Leistungsfähigkeit entstehen, etwa vier mal so hoch,
wie die Absentismuskosten. Das dieser Effekt bei einem
betrieblichen Leistungsträger besonders schwer wiegt,
liegt auf der Hand.

2. Welche Kosten entstehen in einem Unternehmen
durch einen Burnoutfall?
Konkrete Zahlen liegen hierzu nicht vor. Aber einfa-

che Rechenbeispiele können Ansatzpunkte liefern:
Laut IW Köln betragen beispielsweise die Arbeitskos-

ten je Vollzeitkraft im produzierenden Gewerbe 56.090
Euro pro Jahr – das entspricht 254 Euro pro Arbeitstag.

Laut WHO führt ein Burnout-Fall durchschnittlich zu
30,4 Arbeitsunfähigkeitstagen pro Kalenderjahr. Allein
die Arbeitskosten, die durch Fehlzeiten aufgrund eines
Burnoutfalls verursacht werden, liegen danach im pro-
duzierenden Gewerbe bei durchschnittlich 7.750 Euro
pro Jahr. Wie bereits erwähnt, gehen die Schätzungen in
Deutschland davon aus, dass die Kosten, die durch Prä-
sentismus entstehen, etwa viermal so hoch sind, wie die
Absentismuskosten (amerikanische Studien gehen so-
gar von einem Faktor von fünf bis sieben aus).

Damit liegen die direkten Kosten eines Burnout-Falls
im produzierenden Gewerbe bei durchschnittlich etwa
39.000 Euro pro Jahr (ohne die pessimistischen ameri-
kanischen Schätzungen zu berücksichtigen). In der IT-
Branche dürften die Kosten noch deutlich höher liegen,
da der Durchnittsverdienst in dieser Branche höher an-
zusetzen ist als im produzierenden Gewerbe. Hinzu
kommen Opportunitätskosten für entgangene Erlöse,
verprellte Kunden, nicht eingehaltene Termine etc. so-
wie Kosten für das Wiedereingliederungsmanagement,
Stellvertretung oder Stellenneubesetzung, ggf. An-
walts- oder Gerichtskosten. Es ist nachvollziehbar, dass
gerade diese Folgekosten bei einem betrieblichen Leis-
tungsträger besonders hoch ausfallen.

3. Burnout-Prävention fördert das Firmenimage und
bringt Wettbewerbsvorteile
Glücklicherweise (für die Unternehmen) gibt es noch

in vielen Städten einen gut funktionierenden Arbeits-
markt, auf dem auch hoch qualifizierte, engagierte Mit-
arbeiter gewonnen werden können. Aber es gibt auch
Regionen, wo das schon heute nicht mehr funktioniert.
Potenzielle regionale Nachteile müssen durch betriebli-
che Vorteile – durch ein gutes Firmenimage und gute
Arbeitsbedingungen – kompensiert werden. Ein Burn-
out-Fall in den eigenen Reihen richtet hier großen Scha-
den an. Auf der anderen Seite stellen Arbeitsbedingun-
gen, die die Arbeitsfähigkeit der Beschäftigten fördern,

einen deutlichen Wettbewerbsvorteil im Kampf um qua-
lifiziertes Personal dar. Zudem sind Burnout-vermeidende
Arbeitsbedingungen zugleich hoch effiziente und effek-
tive Leistungsbedingungen (s.u.).

4. Was kann der Betrieb gegen Burnout tun?
Burnout entsteht, wenn ein Mitarbeiter, wie er oben

skizziert wurde (engagiert, leistungsorientiert, voll Power)
auf Arbeitsbedingungen stößt, die ihn in seinem Taten-
drang behindern, und wenn seine Leistungen nicht wert-
geschätzt werden. Burnout entsteht nicht, weil ein Mit-
arbeiter zu schwach ist, sondern weil er nicht die Arbeits-
bedingungen hat, die er braucht, um seine Aufgaben
effektiv und effizient zu bearbeiten, oder weil er und
seine Leistungen nicht (mehr) wahrgenommen und
honoriert werden. Studien der Technischen Universität
Dortmund sind der Frage nachgegangen, welche Ar-
beitsbedingungen in der IT-Branche zu psychischen Pro-
blemen führen. Daraus ergibt sich die folgende Rang-
folge der betrieblichen „Krankmacher“:

1. schlecht zu bewältigende Aufgaben 
2. sinnlos empfundene Aufgaben: „mein Einsatz lohnt

sich nicht!“
3. kaum Wertschätzung durch Vorgesetzte und/oder

Kunden
4. nicht nachvollziehbar strukturierte Aufgaben
5. Ergebnisdruck 
6. geringe Austauschmöglichkeiten mit Kollegen 
7. unangemessene Vergütung 
8. keine regelmäßigen Pausen
9. Zeitdruck 
10. keine zeitliche Trennung zwischen Arbeit und

Privatleben

Entsprechend muss ein Umfeld geschaffen werden,
in dem es den Beschäftigten möglich ist, ihr Engagement
in Leistung und Erfolge umzusetzen. Hierzu gehören
sinnvolle, beherrschbare Aufgaben, Einfluss- und Kon-
trollmöglichkeiten und die wertschätzende Unterstüt-
zung durch Vorgesetzte. Zielvorgaben sollten eindeutig,
erforderliche Informationen problemlos verfügbar sein.
Das Projektmanagement sollte potenzielle Probleme be-
reits in der Planung berücksichtigen und damit realistisch
sein. Status, Arbeitsplatzgestaltung und Bezahlung soll-
ten dem Engagement und den Leistungen entsprechen.
Bürokratische Aufgaben sollten das erforderliche Maß
nicht überschreiten oder gegebenenfalls delegiert wer-
den.

Kurz: Arbeitsbedingungen sollten so sein, dass man
ungehindert Leistung erbringen kann und dafür adäquat
belohnt wird. Zu betonen ist dabei, dass keine der Em-
pfehlungen auf eine Reduktion der Produktivität zielt.
Im Gegenteil steigern die Maßnahmen gegen Burnout
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die betriebliche Effizienz und Effektivität. Die wirtschaft-
liche Relevanz von „gut zu bewältigenden Aufgaben“
und „sinnvollen Aufgaben“ ist sicherlich nicht in Frage
zu stellen.

Burnout-Prävention ist damit auch von strategischer
Bedeutung. Betriebliche Bedingungen, die bei den Leis-
tungsträgern zu einem Burnout führen könnten, ge-
fährden langfristig das Unternehmen. Vorausschauende
Prävention sichert das Empowerment der Beschäftigten
und damit die Leistungsfähigkeit des Betriebes.

5. Unternehmer werden mit Ihrer Verantwortung
nicht allein gelassen
Gerade in KMU sind Unternehmer für alles zuständig

– von Beratung, Akquisition und Kundenbetreuung über
Umweltmanagement, Arbeitssicherheit zu Integrations-
management und und und. Jetzt auch noch Burnout-
Prävention? Und wo soll man da anfangen? Wer bietet
Unterstützung?

In der modernen wissensorientierten Arbeit ist es
gerade vor dem Hintergrund flexibler Beschäftigungs-
formen für ein Unternehmen nicht möglich, die Verant-
wortung für die individuelle Prävention der Beschäftig-
ten zu übernehmen. Hier ist mehr und mehr Selbstver-
antwortung der Beschäftigten gefragt. Aber Unterneh-
men können durch eine entsprechende Führungskultur,
Vorbildfunktion und Arbeitsgestaltung förderliche Ar-
beitsbedingungen schaffen.

Die Technische Universität Dortmund hat ein Kon-
zept für Burnout-Präventionszentren entwickelt, welche

sich sowohl an Betroffene und präventionsinteressierte
Personen als auch an Unternehmen richten. Für Unter-
nehmen sieht dieses Konzept eine Risikoanalyse vor,
durch die erhoben werden kann, ob bereits Mitarbeiter
gefährdet sind und welche betrieblichen Bedingungen
einen Burnout begünstigen könnten. Darauf aufbauend
können dann gezielte Planungen und Maßnahmen an-
gestoßen werden. Auch hierbei können die Unterneh-
men durch die Zentren unterstützt werden. Wenn es zu
einem Burnoutfall gekommen ist, steht die Aufgabe der
Wiedereingliederung an, die in der Regel nicht allein
durch eine Reduktion des Arbeitspensums funktionie-
ren kann. Hier kann eine qualifizierte Unterstützung
Rückfälle vermeiden helfen.

Das Konzept wird aktuell in Form von ersten Pilot-
„Burnon-Zentren“ in NRW umgesetzt. Informationen
sind unter www.pragdis.de sowie unter www.burnon-
zentrum.de zusammen gestellt.

Auch finanziell steht der Unternehmer nicht alleine
da: Maßnahmen der betrieblichen Gesundheitsförde-
rung sind neuerdings bis zu einer Höhe von 500 Euro
pro Beschäftigten und Jahr steuerlich absetzbar. Bera-
tungskosten können in NRW über das Förderinstrument
der Potenzialberatung bezuschusst werden. Speziell für
den Bereich der präventionsorientierten Beratung steht
das intakt!-Beratungs-Programm des Landes NRW zu
Verfügung. Auch die gesetzlichen Krankenkassen betei-
ligen sich sowohl an der intakt!-Beratung als auch an
sonstigen betrieblichen Präventionsprojekten sowie an
Maßnahmen der Individualprävention.

Das vom BMBF geförderte Projekt „pragdis – Präventiver Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz in diskontinuierlichen Erwerbsverläufen“ (Förderkennzei-
chen 01FM07003-05) beschäftigt sich mit Präventionsstrategien für schwer
erreichbare Zielgruppen (Freelancer, Intelligent Mobile Worker und diskon-
tinuierlich Beschäftigte), die zukünftig durch das Raster des betrieblichen
Arbeits- und Gesundheitsschutzes zu fallen drohen. Im Verbund der techni-
schen Universität Dortmund mit der Ludwig-Maximilians-Universität Mün-
chen und der Team Gesundheit GmbH werden Ansatzpunkte innovativer Prä-
vention auf den Ebenen Individuum, Unternehmen und Netzwerke erarbeitet.

www.pragdis.de
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