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BETRIEBLICHE PRAXIS | Informations- und Kommunikationsdefizite erhöhen in Unternehmen 
häufig den psychischen Stress bei den Mitarbeitern 

Mit guter Organisation wird die
Ressource nicht zur Belastung

stimmung und Synchronisation der 
Arbeitsprozesse können durch kur-
ze Stehkonferenzen, regelmäßige 
Teamsitzungen oder bereichsüber-
greifende Meetings begleitet wer-
den. Die inhaltliche Zielrichtung 
der Regelkommunikation sollte 
bekannt sein und das Verhältnis 
zwischen Informationsüberfluss 
und Informationsdefizit austariert. 
Die Beschäftigten müssen über alle 
wichtigen Entwicklungen in ihrem 
Arbeitsbereich sowie über die Ent-
wicklungen im gesamten Betrieb, in 
der Dienststelle in Kenntnis gesetzt 
werden. Von besonderer Bedeu-
tung ist in diesem Zusammenhang 
auch die Transparenz von Unter-
nehmensentscheidungen und den 
zugrunde gelegten Kriterien. 
Wie zahlreiche Mitarbeiterbefra-
gungen gezeigt haben, wünschen 
sich die Belegschaften außerdem 
eine von unten nach oben durch-
lässige Kommunikationsstruktur. 
Zusammenarbeit erfordert eine 
Kommunikationskultur, in der 
nicht nur mitgeteilt wird, was die 
Mitarbeiter wissen sollen, sondern 
auch Platz lässt für das, was Mitar-
beiter wissen wollen. Beschäftigte 
müssen ihre Meinung äußern kön-
nen und gehört werden. Darin zeigt 
sich am deutlichsten welche Hand-
lungsspielräume den Mitarbeitern 
tatsächlich zugestanden werden, 
wo sie eigenverantwortlich handeln 
können und welche Entfaltungs-
möglichkeiten sie bei der Erledi-
gung ihrer täglichen Arbeitsaufga-
ben haben. 

„WEICHE“ FAKTOREN
In den Betrieben und Dienststel-
len fehlt es häufig zudem an einer 
unterstützenden Kommunikations-
kultur, die nicht nur darauf achtet, 
welche Inhalte wo kommuniziert 
werden, sondern vor allem die 
Frage aufwirft, wie kommuniziert 
wird. Diese Beziehungsorientie-
rung nimmt eher „weiche“ Kom-
munikationsfaktoren in den Blick. 
Eine unterstützende Kommunika-
tion wird von den Vorgesetzten am 
wirksamsten durch das Einhalten 
von Zusagen und Versprechun-

ihnen mehr Eigenverantwortung 
zugestanden. Damit veränderte 
Arbeitsaufgaben und Arbeitsinhal-
te aber tatsächlich als Ressourcen 
bei der Stressbewältigung wirken, 
bedarf es auch einer professionel-
len Arbeitsorganisation. Vor allem 
funktionierende Informations- und 
Kommunikationsstrukturen sowie 
unterstützende soziale Beziehun-
gen durch Vorgesetzte und Kolle-
gen werden dann zu zusätzlichen 
Puffern gegen den Stress.

VERLÄSSLICHKEIT IST WICHTIG
Zentral für eine arbeitsentlastende 
Arbeitsgestaltung sind ein durch die 
Führungskräfte zu steuernder rei-
bungsloser Informationsfluss  und 
die Förderung einer konstruktiven 
Zusammenarbeit zwischen den und 
innerhalb der Abteilungen und Ar-
beitsbereiche. Dazu trägt eine ver-
lässliche Regelkommunikation bei, 
deren mündlicher und schriftlicher 
Informationsaustausch inhaltlich 
und zeitlich geregelt sein muss. Ab-

In den vergangenen Jahren hat sich 
die Arbeitswelt gravierend verän-
dert. Arbeitsverdichtung und Be-
schleunigung gehören in zahlrei-
chen Betrieben und Dienststellen 
längst zum Arbeitsalltag der Mit-
arbeiter, weil immer komplexere 
Aufgaben in immer kürzerer Zeit 
erledigt werden müssen. Wenn die 
Beschäftigten in ihrem Arbeitsalltag 
konkret erleben oder vielleicht „nur 
das Gefühl haben“, sie können die 
Anforderungen nicht mehr mit den 
ihnen zur Verfügung stehenden 
Möglichkeiten bewältigen, entsteht 
als negative Folgereaktion dieser 
Entwicklung Stress.
Faktoren, die den Umgang mit 
Stress erleichtern, werden demge-
genüber als Ressourcen bezeichnet. 
So werden von vielen Experten im 
Wandel der Arbeitswelt auch Chan-
cen für die Beschäftigten gesehen, 
weil sich berufliche Entwicklungs-
möglichkeiten eröffnen. Oftmals 
wird der Handlungsspielraum der 
Beschäftigten erweitert und es wird 

Stehkonferen-
zen, wie hier im 
Newsroom des 
Saarländischen 
Rundfunks, 
können ein 
Element sein, um 
die „Regelkom-
munikation“ im 
Unternehmen zu 
verbessern.
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tung der einzelnen Themen wurden 
Verantwortliche benannt.
• Für die Protokollierung der Sit-
zung wurde ein Formblatt entwi-
ckelt und ins Qualitätshandbuch 
aufgenommen. Die Protokollfüh-
rung wird von der Heimleitung 
übernommen. Das Protokoll wird 
innerhalb von zwei Tagen nach der 
Besprechung fertiggestellt und an 
die Führungskräfte weitergeleitet.
• Da der Besprechungstermin kei-
nen Raum für mittel- oder langfris-
tige strategische Planungen zulässt, 
soll einmal im Jahr ein Tageswork-
shop für die Entwicklung gemein-
samer Perspektiven stattfinden. Um 
ein konstruktives Arbeiten zu er-
möglichen, wird dieser Workshop 
an einem einrichtungsexternen 
Veranstaltungsort stattfinden.

MODERATOREN KÖNNEN HELFEN
Auch wenn dieses Beispiel im ers-
ten Anschein eher als „banal“ und 
als selbstverständlicher betrieb-
licher Kommunikationsstandard 
bewertet werden kann, wurde im 
Rahmen der Gefährdungsanaly-
se psychischer Belastung in vielen 
Betrieben und Dienststellen expli-
zit das Fehlen einer verbindlichen 
und unterstützenden Sitzungs- 
und Kommunikationskultur als 
belastend empfunden. Oftmals 
scheitert daran dann auch eine be-
teiligungsorientierte Maßnahmen-
entwicklung. Hier empfiehlt sich 
die Unterstützung durch externe 
Moderatoren. Das derzeit von der 
Landesregierung geförderte Projekt 
„BetriebsMonitor Gute Arbeit“ bie-
tet da eine gute Möglichkeit.

 Kerstin Blass,  BEST e.V.

• Die Mitarbeiterinnen verpflich-
teten sich gemeinsam auf Kommu-
nikationsregeln (wie beim Thema 
bleiben, sich kurz fassen, sich aus-
reden lassen).
• Die Dienstbesprechungen fin-
den im Büro der Pflegedienstlei-
tung statt, da dieses nicht so hoch 
frequentiert wird wie das Büro der 
Heimleitung, in dem die Dienstbe-
sprechungen bisher stattfanden.
• Es wurde eine Tagesordnung 
entworfen, in der alle relevanten 
Besprechungsthemen aufgelistet 
sind (Neuaufnahmen, Sterbefälle, 
Infos aus den Bereichen und aus 
einrichtungsübergreifenden Be-
reichskonferenzen, Einstufungs-
management, Qualitätssicherung, 
Verschiedenes). Für die Vorberei-

gen sowie durch eine aktive Wert-
schätzung der geleisteten Arbeit 
und ein konstruktives Feedback 
zum Ausdruck gebracht. Während 
die Würdigung der Arbeitsleistung 
den Mitarbeitern die Gewissheit 
vermittelt, die Führung weiß um 
die vielfältigen Anforderungen im 
Arbeitsalltag, erzeugt eine regel-
mäßige Rückmeldung zur Arbeits-
leistung Handlungssicherheit und 
eröffnet den Einzelnen zudem die 
Chance, sich weiterzuentwickeln.

GOOD PRACTICE: REORGANISATION 
DER REGELKOMMUNIKATION 
ZWISCHEN DEN FÜHRUNGSKRÄFTEN
In einem Pflegeheim wurden die 
Zusammenarbeit und Kommunika-
tion zwischen den Führungskräften 
(Heimleitung, Pflegedienstleitung, 
Wohnbereichsleitungen, Leiterin-
nen der Qualitätssicherung, der 
Hauswirtschaft und der Sozialen 
Dienste) zunehmend als belastend 
empfunden. In einem Gesundheits-
zirkel wurde unter Beteiligung der 
Mitarbeitervertretung und mit ex-
terner Moderation daher die Reor-
ganisation in die Wege geleitet. 
• Zuerst wurde ein verbindlicher 
wöchentlicher Jour fixe festgelegt. 
Die Führungskräfte verpflichte-
ten sich darauf, diesen zweistün-
digen Termin „ernst zu nehmen“ 
und nicht mehr davon auszugehen,  
er würde sowieso ausfallen. Für 
Abwesenheitszeiten wurde be-
schlossen, dass sich die betroffene 
Person zeitnah bei allen Teilneh-
merinnen über das Intranet abmel-
den muss.

Wenn es mit der 
innerbetriebli-

chen Kommuni-
kation hapert, 
macht es Sinn, 

gemeinsam nach 
Lösungen zu su-
chen. So können 
klare Regeln für 

Dienstbespre-
chungen helfen, 

das Problem 
in den Griff zu 

bekommen.
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BEST berät im Rahmen des Projekts „BetriebsMonitor Gute Arbeit“

•  bei der Wahrnehmung der Mitbestimmungsrechte in den Themen-
feldern „Gute Arbeit“, Gefährdungsbeurteilung und betriebliches 
Gesundheitsmanagement,

•  bei der Konzeption, Umsetzung und Bewertung von Belastungs- 
und Altersstrukturanalysen,

•  bei der Planung und Durchführung von Mitarbeiterbefragungen 
und Workshops,

•  bei der Vorbereitung und Ausarbeitung von Betriebs- oder Dienst-
vereinbarungen,

•  bei der Maßnahmenentwicklung und Gestaltung von Verände -
rungs prozessen.

BEST BIETET UNTERSTÜTZUNG 


