
Das Phänomen „strukturelles Burnout“ 
beschreibt die Strukturen in Unternehmen, 
die systematisch zu Stress und psychischer 
Belastung führen können. Es geht also da­
rum, sich zu vergegenwärtigen, dass auch 
Unternehmen oder Behörden selbst als 
System krank machen können.(2)

Der Begriff Burnout im Bezug auf einzel­
ne Personen ist mittlerweile ein Stück weit 
verbraucht und allgemein wird in der Lite­
ratur eher von psychischen Belastungen 
gesprochen. Das liegt auch daran, dass in 
der psychischen Diagnostik das Phänomen 
Burnout bei Einzelpersonen noch nicht klar 
definiert ist. Wir benutzen daher in dieser 
BTQ Info den Begriff „strukturelles Burn­
out“ für die Rahmenbedingungen beim 
Einsatz von Kommunikations- und Inter­
nettechnologien in Behörden oder Unter­
nehmen, die stressauslösend wirken.

Was ist Stress?
Um zu verstehen, welche Aspekte des 
Technikeinsatzes und der Strukturen in Be­
hörden und Unternehmen stressfördernd 
sein und zum Anwachsen psychischer Be­
lastung führen können, soll an dieser Stelle 

ein kurzer Abriss über die Entstehung von 
Stress stehen. Es sei darauf hingewiesen, 
dass eine allgemeine Definition des Be­
griffes Stress durch die unterschiedliche 
persönliche Betroffenheit schwierig ist. Es 
geht hier lediglich um eine Einordnung für 
das in dieser BTQ Info behandelte Thema 
und nicht um eine wissenschaftliche Defi­
nition.

Die folgende Abbildung ist in Anlehnung 
an die so genannte Stressampel entstan­
den. Sie beschreibt wie äußere Einflussfak­
toren, „Stressoren“ durch die Motive und 
Einstellungen bewertet werden. Je nach­
dem wie diese Einstellungen der jeweiligen 
Person ausfallen, können die Stressoren zu 
Stressreaktionen und letztendlich zur Er­
schöpfung und Krankheit führen.
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Liebe Leserin, lieber Leser,

mittlerweile mehren sich die Fehlzeiten durch psychische Belastungen und stress­
bedingte Erkrankungen. Der Fehlzeiten-Report 2012 weist für 2011 aus, dass bereits 
9,6 % der Fehlzeiten durch psychische Erkrankungen und Burnout verursacht wur­
den. Zudem erhöhten sich die Krankheitstage seit 2000 durch psychische Erkran­
kungen um nahezu 60 %(1). Viel wird über persönliche Ansätze und vorbeugende 
Maßnahmen beim einzelnen Mitarbeiter geschrieben, doch inwieweit die Strukturen 
im Unternehmen für eine Gesundheitsprävention anzupassen sind, steht erst am 
Anfang der Diskussion.

Denn die zunehmende Omnipräsenz der Beschäftigten auf immer mehr Kommuni­
kationskanälen bleibt nicht ohne Folgen bei der psychischen Belastung. Diese struk­
turellen Aspekte der psychischen Belastungen und Stressauslöser im Unternehmen 
stehen daher im Mittelpunkt dieser BTQ Info. Es geht uns darum, Handlungsoptionen 
für Betriebs- und Personalräte im Hinblick auf die Technik aufzuzeigen, um medialer 
Überforderung entgegentreten zu können.
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Motive 
Einstellungen

Ich setze mich 
selbst unter
Stress, indem …

Ungeduld
Perfektionismus
Selbstüberforderung

Stressreaktion Wenn ich im  
Stress bin, dann …

Erschöpfung
Krankheit

Stressoren
Leistungsanforderung
Soziale Konflikte
Störungen

Ich gerate in
Stress, wenn …

Abbildung 1: Aspekte der Stressbewältigung (in Anlehnung an Kaluza (2005) (3))



An dieser Stelle interessiert insbesondere 
die Ebene der Stressoren, also der Rah­
menbedingungen am Arbeitsplatz, die 
Leistungsanforderungen, Störungen, so­
ziale Konflikte usw. In den Rahmenbedin­
gungen, also den Arbeitsprozessen und 
-inhalten, werden folgende Phänomene 
als stressfördernd beschrieben:
•	 Zeitdruck –insbesondere Bindung an ei­

nen festgelegten Arbeitstakt, der nicht 
beeinflussbar ist

•	 lange Arbeitszeiten
•	 Arbeitsüberlastung – eine qualitative 

Über- oder Unterforderung
•	 Multitasking (siehe Infokasten)
•	 häufige Unterbrechungen
•	 Komplexität und Intransparenz, hier 

auch unklare Strukturen und Erwartun­
gen

Einige der eben beschriebenen Phänome­
ne werden durch die Informations- und 
Kommunikationstechnologien ausge­
löst und gefördert. Insbesondere häufige 
Unterbrechungen beispielsweise durch 
E-Mail-Benachrichtigungen oder auch ei­
nige Programme zur Vorgangsbearbei­
tung, die entsprechende Erinnerungen 
aussenden.

Wie führt nun Technik zu Stress?
Der Einsatz der Informations- und Kommu­
nikationstechnik verbunden mit den erwei­
terten Möglichkeiten des Internets nimmt 
im Arbeitsleben kontinuierlich zu. Unified 
Communications, Virtualisierung, Cloud 
Computing und Kooperationsplattformen 
sind die Techniken, die wir an dieser Stelle 

betrachten wollen. Für ein besseres Ver­
ständnis, inwieweit diese Technologien 
stressfördernd sein können, ist im Folgen­
den eine kurze Übersicht aufgeführt:
•	 Unified Communications bedeutet 

„einheitliche Kommunikation“ und 
meint die Zusammenfassung unter­
schiedlicher Telekommunikations- und 
Informationstechnologien in einer ein­
heitlichen Benutzeroberfläche. Als Vor­
teile für den Einsatz dieser Technik wer­
den die Erhöhung der Flexibilisierung 
von Arbeitsprozessen, der Mobilität 
der Beschäftigten und der Transparenz 
durch Präsenzanzeigen benannt.

	 Stressfördernd können sich die stän­
dige Erreichbarkeit und die komplette 
Transparenz durch die im Programm 
hinterlegten Statusinformationen des 
jeweiligen Mitarbeiters auswirken. Da 
viele Kommunikationskanäle in einer 
Arbeitsoberfläche über die Software 
zur Verfügung gestellt werden, kann 
sich die psychische Belastung erhöhen, 
wenn die Mitarbeiter auf all diesen 
Kanälen zu erreichen sein müssen bzw. 
diese aktuell zu halten haben.

•	 Mit Virtualisierung werden Software-
Konstrukte bezeichnet, die eine Tren­
nung der Software von der Hardware 
ermöglichen. Damit ist es grundsätzlich 
möglich geworden, Arbeitsumgebun­
gen und Programme von der entspre­
chenden Hardware unabhängig zur 
Verfügung zu stellen. Geschieht dies 
mittels Internet-Technologie, so spricht 
man vom Cloud Computing.

•	 Cloud Computing stellt Services (An­
wendungen, Software etc.) mit Stan­
dard-Mechanismen über das Netz zur 
Verfügung. Damit wird es möglich, bei­
spielsweise über Internet ganze virtuelle 
Arbeitsumgebungen auf unterschiedli­
chen Endgeräten (Laptops, Netbooks, 
Smartphones etc.) zur Verfügung zu 
stellen.

	 Stressfördernd ist diese Technologie, 
wenn über Smartphones oder Note­
books das Arbeiten auch im privaten 
Umfeld ermöglicht wird. Damit wird ein 
Abschalten der einzelnen Beschäftig­
ten in der Freizeit erschwert und durch 
eventuelle betriebliche Erfordernisse 
zum Teil unmöglich gemacht.

•	 Kooperationsplattformen ersetzen zu­
nehmend das altbewährte Intranet und 
ergänzen dieses um soziale Medien wie 
Chats, Blogs, Wikis und andere. Der 
Vorteil dieser Plattformen ist die Hilfe­
stellung bei der Zusammenarbeit von 
Teams, deren Mitglieder verteilt über 
mehrere Standorte oder Kalender ar­
beiten.

	 Stressfördernd kann sich hierbei aus­
wirken, dass die Beschäftigten auch auf 
diesen Kommunikationskanälen auf 
dem Laufenden bleiben sollen und so­
mit der Informationsflut ständig ausge­
setzt sind.

Vorgangsbearbeitungsprogramme, wie 
sie beispielsweise im IT-Service einge­
setzt werden oder Dialer in Call-Centern 
haben ähnliche Wirkungen, da sie auto­
matisch Arbeitspakete an die einzelnen 
Mitarbeiter/-innen zuweisen und diese in 
einem festen, vorgegebenen Arbeitstakt 
eingebunden sind.

Mediale Überforderung
Zusätzlich zu den oben beschriebenen 
Auswirkungen dieser Technologien gibt es 
das Phänomen, dass die ständige Verfüg­
barkeit von Informationen durch das Inter­
net auch im Alltag zu einer medialen Über­
forderung der Menschen führen kann. Dies 
wird deutlich, wenn in Meetings oder auch 
in der morgendlichen S-Bahn die Menschen 
beobachtet werden: in kurzen Abständen 
oder auch dauernd wird auf den digitalen 
Begleitern (hier insbesondere Smartphones 
und Tablet-PCs) kommuniziert bzw. neue 
Informationen abgerufen. „Die Konse­
quenzen sind, wie […] eine Studie festge­
stellt hat, verheerend: mittlerweile ist es zu 
einem teuflischen Unterfangen geworden, 
konzentriert ein Buch durchzulesen oder 
diszipliniert einen Text zu schreiben, ohne 
der Versuchung des medialen Überange­
bots zu erliegen, dass dank der Allgegen­
wart von Wireless-Hotspots und portablen 
Computern abrufbar ist“(4) 
Dieses mediale Dauerangebot an Informa­
tionen oder Angeboten für die Kommuni­
kation (soziale Netzwerke wie z. B. Face­
book oder XING) kann Wissenschaftlern 
zufolge zur Abnahme der Fähigkeit zur 
geistigen Versammlung, Produktivität und 
allgemein der Konzentrationsfähigkeit füh­
ren. Die dauernde Suche nach digitaler Sti­
mulans kann in schwereren Fällen bis zur 
Internet- oder Online- Sucht führen.
Wenn auch die Sucht-Phänomene im be­
trieblichen Zusammenhängen eher selten 
auftreten dürften, sollte die mediale Über­
forderung bei der Prävention psychischer 
Belastungen durch den Einsatz moderner 
Techniken berücksichtigt werden.

Betriebs- und Personalräte in der 
Zwickmühle
Vertreter von Betriebs- und Personalräten 
sehen sich zunehmend in einer Zwick­
mühle zwischen den Anforderungen des 
Unternehmens und der Beschäftigten auf 
der einen Seite sowie der allgemeinen Ent­
wicklung in Unternehmen und Behörden 
auf der anderen Seite. Geradezu paradox 
ist es, dass es häufig die eigenen Kollegin­
nen und Kollegen sind, die bereits beste­
hende Vereinbarungen zu Arbeitszeiten 
etc. für eine zunehmende Mobilität infrage 
stellen. Folgende Forderungen stehen auf 
der einen Seite im Raum:
•	 Aus dem Personalmanagement gera­

de größerer Unternehmen kommt zu­
nehmend die Forderung, den Einsatz 
privater Hardware (Notebooks und 
Smartphones) zuzulassen, da gerade 

„Mythos Multitasking“

Multitasking umschreibt die Ausfüh­
rung mehrerer Aufgaben gleichzeitig 
durch eine Person in einem Zeitraum. 
Beispielsweise werden E-Mails wäh­
rend eines Telefonats gelesen.

Diese Gleichzeitigkeit der Aufmerksam­
keit ist psychologisch gesehen ein My­
thos. Denn der Mensch kann eigentlich 
nur eine Aufgabe auf einmal bearbei­
ten. Sind verschiedene Informationen 
gleichzeitig zu verarbeiten, wie beim 
Multitasking, wechselt der Mensch be­
wusst oder unbewusst zwischen die­
sen Aufgaben hin und her. Auch wenn 
dieses Hin- und Herschalten ziemlich 
schnell vonstattengeht (im Millisekun­
denbereich), werden die Entscheidun­
gen aber hintereinander getroffen.

Also bei allen Aufgaben, bei denen Be­
schäftigte nicht nur etwas wahrneh­
men, sondern Entscheidungen treffen 
und reagieren müssen, gibt es nur ein 
Nacheinander und kein Nebeneinan­
der. Sobald also zwei Aufgaben glei­
cher Qualität die Aufmerksamkeit er­
fordern, schalten Menschen hin und 
her, was natürlich nicht ohne Reibungs­
verluste vonstattengeht. (7)



die Bewerber jüngerer Generationen 
dies zunehmend einfordern.

•	 Der Wunsch nach einer Flexibilisierung 
der Arbeitszeiten und mobilem Arbei­
ten durch virtuelle Arbeitsumgebun­
gen, um beispielsweise eine bessere 
Kinderbetreuung zu ermöglichen.

•	 Durch die zunehmende Verbreitung 
sozialer Netzwerke wie Facebook und 
anderer Portale wird der Wunsch nach 
einem Einsatz dieser virtuellen Operati­
onstechnologien im Unternehmen grö­
ßer, um die Anzahl von Meetings und 
damit Reisezeiten zu verringern.

Auf der anderen Seite sind es die folgen­
den Themen, die die Beschäftigtenvertre­
tungen im Auge zu behalten haben:
•	 Arbeitszeitregulierungen, insbesondere 

die 10 h-Regelung, Ruhezeiten etc.
•	 Die Grenzen zwischen Arbeit und Frei­

zeit verschwimmen zunehmend.
•	 Den Forderungen der jüngeren Ge­

neration, nach dem Einsatz moderner 
Technologien, stehen gestiegene me­
diale Anforderungen und ein entspre­
chender Schulungsbedarf für die übri­
ge Belegschaft entgegen. Hier müssen 
und wollen Betriebs- und Personalräte 
darauf achten, alle im Unternehmen bei 
dem technisch geförderten Kulturwan­
del mitzunehmen.

•	 Zudem ermöglichen die oben beschrie­
benen Technologien eine weitere Auto­
matisierung und Zentralisierung von 
Geschäftsprozessen beispielsweise 
durch die Nutzung von Unified Com­
munications in der Kundenkommuni­
kation und die automatische Auslösung 
entsprechender Reaktionen. Dieser Au­
tomatisierung und Zentralisierung ge­
genüber sind Personal- und Betriebs­
räte im Sinne der Arbeitsplatzsicherheit 
misstrauisch und müssen diese im Auge 
behalten.

Phänomen ständiger Erreichbarkeit
Durch soziale Medien, Virtualisierung und 
Cloud Computing können Unternehmens­
informationen über Internet überall abge­
rufen werden. Diese technischen Möglich­
keiten werden zunehmend genutzt und 
die ständige Erreichbarkeit von Mitarbei­
terinnen und Mitarbeitern nimmt zu. Das 
verdeutlichen die folgenden Zahlen:
•	 Per E-Mail, Telefon oder Smartphone 

sind bis zu 85 % der Beschäftigten auch 
in ihrer Freizeit für Chefs, Kollegen oder 
Kunden erreichbar.

•	 Die oben genannten Techniken und Ge­
räte sind dabei für 95 % dieser Erreich­
barkeit verantwortlich.

•	 Diese ständige Erreichbarkeit ist zu ei­
nem großen Teil freiwillig, also nicht auf 
konkrete Anweisung oder Wunsch der 
Kunden. Das jedenfalls gaben 65 % der 
befragten Beschäftigten an.

•	 43 % der Beschäftigten nutzen das In­
ternet während der Arbeitszeit privat. 
Damit ist die ebenfalls bereits beschrie­

bene Entgrenzung zwischen Arbeit und 
Freizeit auch am Arbeitsplatz feststell­
bar.(5)

Sowohl das Phänomen der ständigen Er­
reichbarkeit als auch die weiter oben be­
schriebenen Auswirkungen des Technik­
einsatzes sollen im Folgenden durch 
entsprechende Ansätze für eine betrieb­
liche oder behördliche Regelung auf ein 
gesundes Maß zurückgeführt und somit 
psychische Belastungen reduziert werden.

Regelungsansätze für die Prävention 
psychischer Belastungen
Welche Möglichkeiten haben nun Behör­
den und Unternehmen, nützliche Rahmen­
bedingungen zu schaffen, um psychische 
Belastungen zu reduzieren. Seit länge­
rer Zeit werden insbesondere individuelle 
Ansätze im betrieblichen Gesundheits­
management zur Vorbeugung des Burn­
out-Syndroms untersucht. Gerade der 
technische Aspekt der stressfördernden 
Arbeitsbedingungen blieb dabei häufig 
ausgeblendet. Erst langsam dringt dieser 
Aspekt in die Diskussion.
Gerade die im Betriebsverfassungsge­
setz hinterlegten Mitbestimmungsrechte 
bei der Einführung neuer Technologien 
zum Ausschluss von Leistungs- und Ver­
haltenskontrolle (§ 87 (1) Nr. 6. BetrVG) 
in Verbindung mit den Regelungen zum 
Gesundheitsschutz (§ 87 (1) Nr. 7. BetrVG) 
sowie die Gefährdungsbeurteilung (§ 5 (3) 

ArbSchG) können genutzt werden, um 
die Einsatzbedingungen der hier betrach­
teten Informations-, Kooperations- und 
Kommunikationstechniken im Hinblick auf 
die Prävention psychischer Belastungen zu 
regeln. Personalräte können die entspre­
chenden Ansätze in den einzelnen Perso­
nalvertretungsgesetzen der Länder und 
des Bundes nutzen.
Um die unterschiedlichen Ansatzebenen 
für die Regelung abzugrenzen, soll das 
systemische Modell psychischer Belastun­
gen (Burnout-Gefährdung) dienen, das in 

der oben stehenden Abbildung zu sehen 
ist. Die Abbildung verdeutlicht, wie die 
unterschiedlichen Ebenen zusammen die 
psychischen Belastungen des Einzelnen 
bilden. Neben den individuellen Einfluss­
faktoren sind Arbeitsprozesse und -inhalte 
sowie die Organisationskultur für Belas­
tungen verantwortlich, die zudem von 
dem einzelnen Beschäftigten nicht verän­
dert werden können.
Die Aspekte für ein emotional gesundes 
Unternehmen, eine emotional gesunde 
Behörde, die im Rahmen des betrieblichen 
Gesundheitsmanagements neben den 
technischen Einsatzbedingungen noch ge­
regelt werden können, sind im Infokasten 
auf der nächsten Seite aufgeführt.

Ansätze an der Organisationskultur 
Die Organisationskultur kann nicht einfach 
durch eine Dienst- oder Betriebsverein­
barung geändert werden, jedoch können 
Arbeitgeber und Beschäftigtenvertre­
tung Rahmenbedingungen festlegen, die 
auf die weitere Entwicklung der Kultur in 
Unternehmen und Behörden Einfluss neh­
men kann. 
Die strukturellen Bedingungen psychischer 
Belastungen in der Arbeitsorganisation 
können im betrieblichen Gesundheits­
management untersucht und Verant­
wortliche zusammengeführt werden. 
Notwendige Pausen sollten in den Arbeits­
zeitregelungen hinterlegt und deren Ein­
haltung kontrolliert werden. Interessan­
terweise sind es häufig Fachmagazine, wie 
beispielsweise aus der IT-Branche, die ge­
rade das fordern, um die Gesundheit der 
Mitarbeiter zu schützen und teure Fehlzei­
ten zu vermeiden.
Zudem können die Regelungen zum Schutz 
vor Leistungs- und Verhaltenskontrolle 
über Zugriffsrechte und Berechtigungs­
konzepte auch entsprechend ausgedehnt 
werden, um die Kommunikation in sozia­
len Medien auf eine tolerante, offene Basis 
zu stellen.

Abbildung 2: Systemisches Modell psychischer Belastungen; Quelle: Karin von Schumann (6)

Psychische
Belastungen

Systemisches Modell psychischer Belastungen

Organisationskultur
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•	 Zeitdruck
•	 Multitasking
•	 Häufige  
	 Störungen

Individuum
•	 Perfektionismus
•	 Extreme Leistungs- 
	 motivation



Ansätze an den Arbeitsprozessen  
und -inhalten
Insbesondere das Multitasking – siehe 
Infokasten 1 – führt zu häufigen Störun­
gen und fördert Stress sowie Zeitdruck bei 
den betroffenen Mitarbeitern. Dagegen 
könnten Regelungen in der Rahmenverein­

barung zum Einsatz der Informations- und 
Kommunikations- bzw. Web 2.0-Techno­
logien stehen, die das E-Mail-Abrufen mit 
Smartphones in Meetings untersagt.
Für die Projektarbeit bietet sich die Festle­
gung eines Kommunikationskanals (E-Mail 
oder Projekt-Blog) zum Start an, um die 
Beschäftigten, die in den Projekten mit­
arbeiten, davor zu schützen, in mehreren 
Kanälen auf dem Laufenden bleiben zu 
müssen. Denn dann können für die eigent­
liche Arbeit keine ausreichenden Zeitres­
sourcen mehr zur Verfügung stehen. Diese 
fehlenden Ressourcen können zusätzliche 
Stressoren der Beschäftigten sein.
Die Abbildung der Geschäftsprozesse in 
Unified Communications-Anwendungen 
oder sozialen Medien sowie Kooperations­
plattformen (z. B. SharePoint oder Same­
time) sollte standardmäßig im Hinblick auf 
die dadurch ausgelösten psychischen Be­
lastungen hin abgeklopft werden. Frage­
stellungen nach dem zusätzlichen Auf­
wand zur Bedienung und Fragen danach, 
welche bisherigen Kommunikationswege 
dadurch abgelöst werden können, sollten 
in die Verhandlungen mit aufgenommen 
werden.

Ansätze für das Individuum
Auf der individuellen Ansatzebenen kön­
nen u. a. Regelungen für die Einsatzbedin­
gungen der technischen Systeme, wie bei­
spielsweise die Einführungs- als auch die 
Schulungskonzepte, hinterlegt werden, die 
für die Beschäftigten ausreichend Zeit für 
die Bedienung und Einführung einräumt.
Gerade im Hinblick auf die Nutzung sollten 
Rahmenvereinbarungen zu mobilen bzw. 
privat genutzten Smartphones oder Note­
books auch Regelungen zu den Ruhe- und 
Wochenendzeiten enthalten.
Die bereits im betrieblichen Gesundheits­
management getroffenen Regelungen 
sollten dann auch Eingang finden in die 
Betrachtung der strukturellen Aspekte 
eventuell stressauslösender Rahmenbedin­
gungen und Technologien.

Fazit und Ausblick
Internet-Technologie und soziale Medien 
können die durch zunehmenden Druck 
gekennzeichneten Arbeitsbedingungen 
vieler Beschäftigter noch verschärfen. Ins­
besondere die Automatisierung und der 
Personalabbau der Vergangenheit führen 
zu einer Arbeitsverdichtung. Die Belas­
tungen durch diese Verdichtung können 
durch die in dieser BTQ Info beschriebenen 

Kooperations- und Kommunikationstech­
nologien sowie die ständige Verfügbarkeit 
von Informationen noch verstärkt werden. 
Dem kann mit vernünftigen Rahmenbe­
dingungen des Einsatzes der Technik ent­
gegen gesteuert werden.
In den nächsten Jahren wird die Virtualisie­
rung der Arbeitswelt weiter voranschrei­
ten, die sowohl ein mobileres Arbeiten wie 
auch eine Entgrenzung der Informations­
flüsse ermöglicht. Diese Entwicklung sollte 
sowohl von den Rahmenbedingungen wie 
auch kulturell begleitet und in vernünftige 
Bahnen gelenkt werden.
Diese BTQ Info möchte den Fokus der 
Diskussion um psychische Belastungen 
im Arbeitsleben auf die technischen Rah­
menbedingungen in Behörden und Unter­
nehmen richten und erste Ideen für Rege­
lungen zur Prävention liefern.

Sie brauchen Hilfestellung?
Wenn Sie Fragen zu den Themenberei­
chen psychische Belastungen durch medi­
ale Überforderung oder andere technische 
Rahmenbedingungen haben und diese für 
Ihr Gremium in einer Schulung oder Bera­
tung beantwortet wissen wollen, wenden 
Sie sich bitte an unseren Technologiebera­
ter Mattias Ruchhöft.
Kontakt:	mattias.ruchhoeft@btq-kassel.de  
	 Telefon: 05 61 / 77 60 04
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Kulturwandel für ein emotional 
gesundes Unternehmen

Mit der Entwicklung der Technik sollte 
auch die Kultur im Unternehmen bzw. 
der Behörde einer Überprüfung unter­
zogen werden. Sind die eingefahrenen 
Pfade der Führung, der Kommunika­
tion im Unternehmen sowie der getrof­
fenen Regelungen noch auf dem Stand 
der Zeit?

Da die zunehmend eingeführten Kom­
munikations- und Kooperationstech­
nologien neue Formen der Zusam­
menarbeit ermöglichen, hat dies auch 
Konsequenzen auf die oben beschrie­
benen Aspekte der Kultur. Beispiel 
ist die Einführung von sozialen Me­
dien, wie Blogs in den Behörden und 
Unternehmen, die eine entsprechende 
Transparenz voraussetzen. Wenn die 
vorherrschende Kultur diese Transpa­
renz nicht kennt, wird der Blog nicht in 
der Weise genutzt, für die diese Tech­
nologie eigentlich geschaffen wurde – 
den schnellen Meinungsaustausch.

Die Leitbilder sollten im Hinblick auf 
die Prävention vor psychischen Belas­
tungen kritisch überprüft werden. Die 
Formulierungen sollten konkret sein 
und den Beschäftigten sinnstiftend er­
scheinen.

Die Führungskräfte können diesen 
Wandel begleiten, verfügen jedoch als 
Teile des Systems nicht über die Mittel, 
die Gestaltung des Kulturwandels allein 
verantwortlich voranzutreiben. Dies 
kann nur gemeinsam funktionieren. 
Auch den Ansätzen, wonach Führungs­
kräfte und das Mittel-Management 
Coaching-Aufgaben übernehmen soll­
ten, ist eine Absage zu erteilen, da sie 
dazu neben der eigentlichen Arbeit 
und wegen ihrer Rolle als Vorgesetzte 
nicht in der Lage sind.

Diese emotionale Seite der Arbeitsor­
ganisation sollte zunehmend in den 
Fokus des betrieblichen Gesundheits­
management und damit auch die Dis­
kussion der Sozialpartner rücken.


