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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Mitarbeiter- / Führungskräfte- und Betriebsratberatung

Psychische Überlastung
Signale erkennen –
Handlungsmöglichkeiten 
entwickeln
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

1. Ausgangslage

2. Definition

3. Symptomatik

4. Verlauf

5. Entstehungsbedingungen

6. Lösungsansätze

7. Angebote der TKMS

Gliederung
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Anforderung der Arbeitswelt

Ausgangslage

 Arbeitsintensivierung
 Komplexitätssteigerung
 hohe Flexibilitätsanforderung
 Verstärkung des Dienstleistungsgedankens
 zunehmende Abhängigkeit von Marktrelevanz 
 erhöhte Arbeitsplatzunsicherheit

 Steigerung von Stress- und Angstpotenzialen
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Psychisch bedingte Fehlzeiten steigen kontinuierlich 

Quelle: BKK Faktenspiegel 09/2021 

AU-Tage je 100 BKK Pflichtmitglieder 

Jahr 
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Ursachen der Frühberentung 

Quelle: Deutsche Rentenversicherung Bund 2011 
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

„Jedes Telefonat, jeder Patientenkontakt war unglaublich 
anstrengend, so als müsste ich einen Achttausender 
besteigen. Ich habe mich gefühlt, als wäre ich 90.“

„Und meine Familie, die sagt mir nur noch, dass ich 
spinne, dass ich so viel Arbeit doch gar nicht schaffen 
kann. Die haben ja recht, aber … sie können sich nicht 
den Zwang und Druck vorstellen, unter dem ich jeden Tag 
stehe.“

O-Töne von Betroffenen

Medizinische Fachangestellte, 27 Jahre

Vertriebsleiter, 55 Jahre
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

 Burnout bedeutet „ausgebrannt“ sein und bezeichnet einen 
Zustand totaler emotionaler und körperlicher Erschöpfung mit 
dem Verlust der Fähigkeit, sich zu erholen.

 Burnout beinhaltet einen andauernden inneren Energieverlust, 
unter dessen Bedingungen sich – je länger desto mehr –
Symptome ausbilden.

 Die Symptome sind vielfältig und unspezifisch. Kein Symptom 
tritt nur bei Burnout auf und umgekehrt gibt es kein Symptom, 
das bei Burnout immer auftritt.

Was bedeutet Burnout?
Definition
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Nein, denn:
 Keine eindeutigen Diagnosekriterien und 

Symptomkonstellationen
 Keine eindeutigen differenzial-

diagnostischen Kriterien 
(Abgrenzung zu anderen Erkrankungen)

 Keine evidenzbasierten Therapierichtlinien
Aber:

Eine brauchbare Prozessbeschreibung, 
auch für Präventionsstrategien

Burnout – eine medizinische Diagnose?
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Abgrenzung dringend erforderlich!

Quelle: Positionspapier zum Thema „Burnout“ 
der DGPPN, 07.03.2020, Seite 5/6

Symptomatik

Erleben von Burnout
Risikozustand für 

Depressionen, 
Angststörungen, 
Suchterkrankungen, 
Schmerzerkrankungen 
und körperliche 
Erkrankungen

Burnout und Depression - ein und dasselbe?

Erleben von Burnout als
Frühsymptom von 

psychischen und / oder 
somatischen 
Erkrankungen (z.B. 
Demenz, chronische 
Schlafstörungen, Krebs)
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Drei Kerndimensionen

nach Leiter und Maslach 2018

Emotionale Erschöpfung

Reduzierte Leistungsfähigkeit 

Depersonalisierung
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Was kennzeichnet Burnout?
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen Symptomatik

Welche Symptome können auftreten?

1. Emotionale Erschöpfung  
Gefühl der Überforderung, Aggressionen, Interesselosigkeit …

2. Sozialer Rückzug
Abbruch von Kontakten, Aufgabe von Hobbys ...

3. Körperliche Beschwerden
Andauernde Müdigkeit, Schlafstörungen, Tinnitus, 
Rückenbeschwerden, Herz-Kreislauf-Erkrankungen …

4. Schwächung der geistigen Leistungsfähigkeit
Konzentrationsstörungen bis hin zum Tunnelblick, verschlechtertes 
Abrufen eigener Erinnerungen …
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen Verlauf

 Die Person ist sehr motiviert, will stets Höchstleistungen 
erbringen. Geistige, seelische und körperliche Leistungs-
fähigkeit wird überschätzt.

 Es werden keine angemessenen Erholungsphasen eingelegt. 
Eigene Bedürfnisse werden ignoriert. Das Burnout-Karussell 
startet und nimmt Fahrt auf.

 Das Syndrom ist nicht konkret definiert. Fakt ist jedoch:
 Burnout ist das Ergebnis eines schleichenden Prozesses.
 (Dauer-)Stress ohne echte Erholungsphasen kann zu Burnout führen
 Es gibt – u.a. körperliche – Warnsignale.

Wie verläuft Burnout?

WA
M

Arbeitsschutz
Sicherheit
Gesundheit
Personal
Wissen und 
Qualifizierung



14

Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen Verlauf

1. Erste Erschöpfungssymptome

2. Rückzug von der Arbeit und aus dem sozialen Umfeld

3. Aggressivität, Ängstlichkeit kommen auf

4. Leistungsfähigkeit, Motivation und Kreativität nehmen ab

5. Abbauerscheinungen breiten sich weiter auf Privatleben aus

6. Psychosomatische Reaktionen nehmen zu – ständiger 
Wunsch nach Schlaf

7. Betroffener sieht keinen Ausweg mehr, bricht zusammen

Sieben Etappen des Burnout-Syndroms
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen Entstehungsbedingungen

Entstehung und Aufrechterhaltung von Burnout

Zusammenwirken verschiedener Faktoren

Familie / 
soziales Umfeld

Arbeitsumfeld / 
Organisation

Individuelle 
Merkmale

Gesellschaft
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Wer entwickelt Burnout?

Entstehungsbedingungen

 Burnout trifft vielfach diejenigen, die den Leistungsanfor-
derungen und -erwartungen verschiedener Ebenen 
entsprechen wollen. 

 Oftmals haben sich Betroffene über lange Zeit als sehr 
belastbar und stressresistent gezeigt, was zu weiteren 
zusätzlichen Beanspruchungen (durch sich oder das 
Umfeld) beigetragen hat.

 Als Preis für ein hohes berufliches Engagement werden 
eigene emotionale, geistige und körperlichen Bedürfnisse  
ignoriert.
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

 Ausgangsbedingungen –
psychosoziale Belastungen und ihre Folgen

 Stressentstehung und langfristige 
Stressfolgen

 Empfehlungen für die
 akute Stressbewältigung
 langfristige Stressbewältigung

Stress lass nach! 
Ideen für eine effektive Stressbewältigung 
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Prävention auf individueller Ebene
 Reflektieren der eigenen 

Arbeitssituation, des familiären 
und privaten Umfelds

 Selbstwahrnehmung des 
körperlichen und psychischen 
Befindens fördern

 Vorbeugen von Rückfällen, 
sofern bereits ein Burnout 
durchlebt wurde

Lösungsansätze
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Prävention auf Team-Ebene

Lösungsansätze

 Gemeinsame Reflektion der Arbeitssituation im Team,
Identifizieren der Hauptbelastungsfaktoren

 Vorschläge zum Abbau der Belastungen
 Sofern Teammitglieder gefährdet sind:

Was können Führungskräfte 
und das Team zu einer 
veränderten Arbeitssituation 
für alle beitragen?
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Prävention auf Betriebs-Ebene

Lösungsansätze

 Bestandsaufnahme der psychischen Belastungen im Unternehmen, 
z. B. mittels „Gefährdungsbeurteilung psychischer Belastungen“

 Umsetzung von präventiven Maßnahmen zur Bewältigung von Stress 
und zum Aufbau von Resilienz im Unternehmen

 Systematische Sensibilisierung und Schulung von Führungskräften 
zu psychischen Belastungen und ihren Auswirkungen am 
Arbeitsplatz

 Verknüpfung des Themas mit anderen strategischen Themen, wie 
Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM) und Führungskräfte-
Entwicklung
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

 Individuelle Beratung und Erreichbarkeit bei psychischer Belastung, Stress, 
Burnout, Verunsicherung in Change-Prozessen → Betriebsarzt als 
Adressat für Erstkontakt und -beratung

 Vermittlung von weitergehender medizinisch-therapeutischer 
Unterstützung: Fachkliniken, Ärzte, Therapeuten

 Begleitung von Betroffenen zur Überbrückung von langen Wartezeiten auf 
eine ambulante oder stationäre Therapie

 Unterstützung bei der Wiedereingliederung nach der Therapie
 Langfristige Begleitung und Beratung bei suizidalen Krisen
 Mediator als Krisenintervention

Hilfe in der Akut-Situation
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

 Bestandsaufnahme zur Ist-Situation 
(z. B. Gefährdungsbeurteilung psychische Belastungen)

 Workshops, individuelle Beratung und Serviceline zu 
vielfältigen Themen (z. B. psychische Belastungen, Stress, 
Burnout, Resilienz)

 Frühzeitige psycho-soziale Beratung und Begleitung von 
Teams und Arbeitsbereichen in Change-Prozessen 
(z. B. Round-Table-Gespräche, Teamcheck)

Vorbeugende Hilfen
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen Intervention am Beispiel Burnout

 Stadium 1: Zwang, sich zu beweisen, verstärkter Einsatz, 
Vernachlässigung eigener Bedürfnisse, Verdrängung von 
Konflikten              (innerbetriebliche) Beratung (z.B. Ärzte, 
betriebliche Vertrauensperson)

 Stadium 2: Verleugnung aufgetretener Probleme, (sozialer) 
Rückzug, Verhaltensänderung, psych. Reaktionen             
ambulante Therapie erforderlich

 Stadium 3: Verlust des Gefühls für die eigene Person, 
Depersonalisation (oft zynische, distanzierte Haltung zur Kollegen 
und zu sich selber), innere Leere, völlige Erschöpfung, klinische 
Zeichen einer Depression oft stationäre Intervention 
erforderlich

Burnout – 3 Stadien der Therapien
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Stationäre 
Aufnahme 
Akutklinik

ambulante o. 
stationäre 

Reha

Psychotherapie 
(ärztl. o. psych. 

Psychotherapeuten)
Beratung

durch öffentliche und 
kirchliche Stellen

Beratung
durch Betriebsarzt/-ärztin, 

Mitarbeiter- und Führungskräfte-
berater, „Sozialcoach“ im BetriebInner-

betrieblich

Außer-
betrieblich

Kaskade der Unterstützungsmöglichkeiten

Kaskade der Unterstützungsmöglichkeiten
Kaskade der Unterstützungsmöglichkeiten
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Verhaltensprävention
(Individualebene)

Prävention (P)

Verhältnisprävention
(Betriebliche Ebene)

Intervention (I)

Systemischer Ansatz
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Was könnte Ihnen 
bei den Beschäftigten/Kollegen ihres Betriebes 
Sorge bereiten:

 Veränderung der Arbeitsleistung (z.B. Termintreue?, Fehlerhäufigkeit?)
 Motivationsverlust? Sinkendes Engagement?
 Auffälligkeiten im Kundenkontakt (Beschwerden?)
 Veränderung im Sozialverhalten
 Rückzug von Arbeitskollegen
 Arbeitsunfähigkeiten? Kurzfristige Abwesenheiten?
 Auffälliges Gesundheitsverhalten?
 Veränderungen im äußeren Erscheinungsbild?
…
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Was könnte Ihnen in ihrem Betrieb Sorge bereiten:

 Hohe Fehlzeiten im Betrieb oder einem Betriebsteil
 Hinweise auf Präsentismus (  trotz Krankheit zur Arbeit )
 Hohe Fluktuation (Alle wollen weg, keiner will hin…)
 Hohe Zahl von BEM-Fällen
 „Einbrüche“ von Leistungsträgern mit ausschließlicher 

Konzentration auf die eigene Arbeit und nachfolgendem   
Kommunikationsproblemen im Team
 „Unruheherde“ im Betrieb, „Brodeln“
 Rückgang des Arbeitsergebnisses qualitativ oder quantitativ
…

Arbeitsschutz
Sicherheit
Gesundheit
Personal
Wissen und 
Qualifizierung

WA
M



28

Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen Verhaltensprävention - Individualebene

Beratung auf Individualebene ( P=Proband / I=Institution)

Betriebsärztin/-arzt

 Ärztliche Beratung zu körperlichen 
und psych. Erkrankungen und 
Belastungen am Arbeitsplatz (I)
 Diagnostische und therapeutische 

Optionen (I)
 Anpassung des Arbeitsplatzes (I)
 Rehabilitation und 

Wiedereingliederung (P)
 Zusammenarbeit mit Netzwerk 

(MFB, SAP, Sozialberatung, 
Psychotherapeuten u.a.) (I)

Mitarbeiter- und Führungs-
kräfteberatung (MFB)
 Analyse der Situation (I)
 Stärken der Eigenwahrnehmung 

(I+P)
 Entwicklung von 
Handlungsoptionen 

zur Bewältigung beruflicher 
Herausforderung (I+P)
 Ausbau persönlicher Ressourcen 
(P)
 Stärkung der Resilienz (P)
 Konfliktcoaching und 

Stressmanagement (I+P)
Arbeitsschutz
Sicherheit
Gesundheit
Personal
Wissen und 
Qualifizierung
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Anspruchsniveau
 Bewertung, innere 

Einstellungen über-
prüfen 

 Ziele, Wünsche und 
Bedürfnisse 
überdenken 

 Perfektionsansprüche 
kritisch betrachten

 Angemessene Lei-
stungsanforderun-gen 

 Konzentration auf eine 
Aufgabe zur Zeit 
Mentales 
Stressmanagement

Fähigkeiten Belastbarkeit
 benötigte Qualifikatio-

nen erwerben (z.B. 
Seminar, Lernen am 
Modell)

 Arbeitsorganisation und 
Zeitmanagement 
optimieren

 Lernen durch 
Erfahrungen und 
Herausforderungen 

 Lernen, Unterstützung 
zuzulassen

Instrumentelles 
Stressmanagement

 Entspannungstechniken 
erlernen und in den Alltag 
integrieren (z.B. autogenes 
Training, Yoga, progressive 
Muskelentspannung) 

 Positiven Ausgleich schaffen: 
Kontakte, Hobbys, Freizeit, 
Sport

 Gestaltungsfreiräume schaffen 
für Inhalte, die Sie begeistern

 Einschränkende Überzeugun-
gen und Glaubenssätze 
umformulieren
Regeneratives 
Stressmanagement

Mögliche Interventionen

Verhaltensprävention am Beispiel Stress
Arbeitsschutz
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Verhältnisprävention – Betriebliche Ebene
Beratung auf betrieblicher Ebene
Betriebsärztin/-arzt
 Arbeitgeber Maßnahmen zur 

Verhütung von Erkrankungen 
vorschlagen (§3 ASiG) (I)

 GB „Psych. Belastung“ (I)
 Auswertung der Untersuchungen, 

Sprechstunden und BEM-
Gespräche (I+P)

 Unterstützung bei der Erhebung 
von Kennzahlen wie: FZA, 
Fluktuation, demograph. Daten, 
Gesundheitsberichte KK, 
Frühverrentungsursachen (P)

 Initiieren und Mitwirken bei BGM
(P)

MFB
 Unterstützung bei Auswahl und 

Anwendung von Analysetools (I)
 GB „psych. Belastung“ (I)
 Kurzfragebogen zur 

Arbeitsanalyse (KFZA) (I)
 Moderation von 

Gesundheitszirkeln, 
Fokusgruppen, Teamchecks (I+P)

 Führungskräftetraining und 
Coaching (I+P)

 Teamentwicklung (I+P)
 Begleitung von Changeprozessen

(P)
 Mitwirken bei BGM (P)
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Mitwirkungsmöglichkeiten Betriebsärzte und MFB bei BGM

Legende: ZDF: Zahlen Daten Fakten
ArbSch: Arbeitsschutz
BEM: Betriebliches Eingliederungsmanagement
BGF: Betriebliche Gesundheitsförderung
OE: Organisationsentwicklung
PE: Personalentwicklung

Hofmann, Kralj: Handbuch Betriebsärztlicher Dienst-118.Erg.-Lfg. 11/12, Kapitel X-7.3, Abb 9, Seite 19; Verlag 
ecomed-Medizin

Struk-
turen

„ZDF“ Arb
Sch

BEM BGF OE PE

Schnittstellen zu BGM
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

GB (Gefährdungsbeurteilung)-Psychische Belastung
Arbeitsschutz
Sicherheit
Gesundheit
Personal
Wissen und 
Qualifizierung
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Fragebogen– 1. Seite
Arbeitsschutz
Sicherheit
Gesundheit
Personal
Wissen und 
Qualifizierung
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Fragebogen GB-Psych – Arbeitsinhalt / Aufgaben 
Arbeitsschutz
Sicherheit
Gesundheit
Personal
Wissen und 
Qualifizierung
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Auswertung Handlungsfeld 1: Vollständigkeit der Arbeit / Handlungsspielraum/ 
Abwechslung/ Informationsgehalt / Verantwortung / Qualifikation / emotionale 
Belastung  

Ja,genau
Eher, ja

Eher, nein
Nein, gar nicht
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Fragebogen GB-Psych 2. Seite
Arbeitsschutz
Sicherheit
Gesundheit
Personal
Wissen und 
Qualifizierung
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Fragebogen GB-Psych - Arbeitsorganisation 
Arbeitsschutz
Sicherheit
Gesundheit
Personal
Wissen und 
Qualifizierung
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Auswertung Handlungsfeld 2 : Arbeitszeit/Arbeitsabläufe/ Kommunikation/Kooperation

Ja,genau
Eher, ja

Eher, nein
Nein, gar nicht
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Fragebogen GB-Psych 3. Seite
Arbeitsschutz
Sicherheit
Gesundheit
Personal
Wissen und 
Qualifizierung
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Fragebogen GB-Psych– Soziale Beziehungen 
Arbeitsschutz
Sicherheit
Gesundheit
Personal
Wissen und 
Qualifizierung
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Auswertung Handlungsfeld 3: Zusammenarbeit mit Kolleginnen / Unterstützung durch die  
Führungskraft / Zusammenarbeit mit der Führungskraft

Ja,genau
Eher, ja

Eher, nein
Nein, gar nicht
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Fragebogen GB-Psych 4/5. Seite
Arbeitsschutz
Sicherheit
Gesundheit
Personal
Wissen und 
Qualifizierung
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Fragebogen GB-Psych - Arbeitsumgebung 
Arbeitsschutz
Sicherheit
Gesundheit
Personal
Wissen und 
Qualifizierung
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Auswertung Handlungsfeld 4: physikalische-technische Faktoren / physische 
Arbeitsplatzgestaltung/ Arbeitsmittel

Ja,genau
Eher, ja

Eher, nein
Nein, gar nicht
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 

Fragebogen GB-Psych – Neue Arbeitsformen 
Arbeitsschutz
Sicherheit
Gesundheit
Personal
Wissen und 
Qualifizierung
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Auswertung Handlungsfeld 5: räumliche Mobilität / atypische Arbeitsverhältnisse/ zeitliche 
Flexibilisierung

Ja,genau
Eher, ja

Eher, nein
Nein, gar nicht
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Ebenen betrieblicher Unterstützungsoptionen 
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Herzlichen Dank für Ihre Aufmerksamkeit!

Dr. Eberhard Wenzel
Tel.: 0 179 – 666 81 67
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