


64 I KU Gesundheitsmanagement 12/2017

P
ER

S
O
N
A
LM

A
N
A
G
EM

EN
T

Wie Mitarbeiter
stressresistenter werden
Die Unterstützung von individuellen Stressbewältigungsmaßnahmen
der Mitarbeitenden rechnet sich auf kurze und auch lange Sicht

Hinweise, dass Menschen, die in sozialen Be-
rufen tätig sind, besonders anfällig für stress-
bedingte Überlastung und Burnout sind, gibt
es aus vielenQuellen. Häufig sind es dieMitar-
beitenden in Kliniken, die ein sehr hohes per-
sönliches Verantwortungsbewusstsein mit-
bringen und dadurch den auf organisationaler
Ebene vorhandenen ökonomischenDruck, der
einhergeht mit Personalknappheit, Auswei-
tung des Aufgabenspektrums, Übernahme
fachfremder administrativer Tätigkeiten, kom-
pensieren. Diese Mitarbeitenden sind damit
besonders gefährdet für Stressfolgen und
Burnout, sie benötigen eine individuelle Prä-
vention, die sie selbstverantwortlich ausüben.
Es gibt dafür verschiedene Ansätze, die sich
als hilfreich erwiesen haben und welche die
persönliche Resilienz nachweislich erhöhen.
Am Anfang stehen eine realistische Einschät-
zung der eigenenBelastbarkeit und die Kennt-
nis der persönlichen Stressquellen.

Keywords: Personalmanagement, Stress,
Resilienz

Der richtige Umgang mit Stress

wird für den einzelnen Mitarbei-

ter immer bedeutsamer, die zu-

nehmende Arbeitsverdichtung

und Personalknappheit, gerade

in klinischen Organisationen

wird sich aufgrund des bestehen-

den wirtschaftlichen Drucks in

absehbarer Zeit nicht ausrei-

chend verbessern. Die Arbeitsbe-

dingungen wie Zeitknappheit,

breiteres Aufgabenspektrum, ho-

he Verantwortung und der omni-

präsente Kostendruck können

Überforderung und Burnout be-

günstigen, sie sind jedoch nicht

die Ursache dafür. Ansonsten wä-

re ein Burnout aufgrund der ge-

nannten Faktoren bei jedem Mit-

arbeitenden früher oder später zu

erwarten, dies ist Gottseidank

nicht der Fall.

Es gibt Menschen, die mit Stress

und Belastungen besser umgehen

können als andere.

Diese Fähigkeit des Umgangs mit

Stress, auch Resilienz genannt,

ist eine individuelle Kompetenz

und lässt sich als solche auch ent-

wickeln und trainieren. Für den

Einzelnen wird es immer wesent-

licher, sich um seine eigene

Stressbewältigung aktiv zu küm-

mern. Wenn dies nicht geschieht,

verstärkt sich der negative Kreis-

lauf, führt weiterhin zu überlaste-

ten Mitarbeitenden mit abneh-

mender Produktivität und Ar-

beitsausfällen, was wiederum

durch die verbleibenden Mitar-

beitenden abgefedert und kom-

pensiert werden muss. Die jährli-

chen krankheitsbedingten Fehl-

tage im Jahr 2016 betrugen 15,2

Tage pro Erwerbstätigem. (Quel-

le: TK-Gesundheitsreport 2017,

Stichprobe von 7,3 Millionen Er-

werbspersonen).

Das Risiko einer Herzerkrankung

wird durch ungeeignete Reakti-

Von Regina Euteneier

Foto: fizkes – Fotolia



65KU Gesundheitsmanagement 12/2017 I

P
ER

S
O
N
A
LM

A
N
A
G
EM

EN
T

�

onsweisen auf Stress (zum Bei-

spiel ungesunde Ernährung, we-

niger Sport, vermehrtes Zigaret-

tenrauchen, schlechter Schlaf

und höherer Alkoholkonsum)

und durch Stress nachweislich

noch weiter gesteigert. Stress gilt

als Risikofaktor für Herz-Kreis-

lauf Erkrankungen, der Zusam-

menhang zwischen Herzinfarkten

und Stressbelastung ist seit Jahr-

zehnten bekannt. Die Anzahl der

jährlichen Herzinfarkte ist immer

noch sehr hoch, sie lag im Jahr

2016 in Deutschland bei 219.000

pro Jahr (Quelle: Deutsche Gesell-

schaft für Kardiologie). Die positi-

ven Auswirkungen von Stress

werden zwar immer reflexartig er-

wähnt und als natürliche Reak-

tionen des menschlichen Orga-

nismus beschrieben, diese sind

jedoch im Vergleich zu den nega-

tiven und vor allem langfristigen

Auswirkungen und Konsequen-

zen von Stress, äußerst gering.

Der in den letzten Jahren häufig

beschriebene Begriff des „Burn-

outs“ ist als Endpunkt von diver-

sen organisationalen Komponen-

ten und individuellen Reaktions-

mustern auf die Arbeitsanforde-

rungen im Gesundheitswesen zu

sehen. Für den bereits seit Jahren

bestehenden, gravierenden Fach-

kräftemangel in der Pflege und

den ärztlichen Berufen wird auf

verschiedenen Ebenen nach Lö-

sungen gesucht, bis es jedoch so-

weit ist, dass diese greifen, kann

es noch viele Jahre dauern. Daher

braucht es ein höheres Maß an Ei-

genverantwortung und Eigenini-

tiative der einzelnen Mitarbeiten-

den, um geeignete Bewältigungs-

strategien im Umgang mit Stress

zu erwerben und für sich selbst

individuelle Kompetenzen zur

Stressbewältigung am Arbeits-

platz zu stärken. Diese können

gelernt und trainiert werden,

zahlreiche Ansätze und Metho-

den haben sich in Studien als ef-

fektiv erwiesen.

Ursachen hoher
Stressbelastung
Die zunehmende Überlastung der

Mitarbeiter lässt sich auch in an-

deren Branchen, insbesondere in

anderen sozialen Berufen erken-

nen, in Gesundheitseinrichtun-

gen ist sie durch ein Zusammen-

wirken vieler negativer Faktoren

jedoch besonders stark ausge-

prägt. Zu den Hauptursachen tra-

gen die organisationalen Arbeits-

bedingungen bei. Gestiegene Fle-

xibilitätsanforderungen, zu we-

nig Zeit für die Erledigung der

einzelnen Tätigkeiten und perma-

nenter Zeitdruck sind nur einige

der Aspekte mit denen Mitarbei-

tende zurechtkommen müssen.

Personelle Unterbesetzung und

schlechte oder ineffiziente Ar-

beitsabläufe führen in Kranken-

häusern in manchen Bereichen

sogar dazu, dass an vielen Tagen

keine oder nur stark verkürzte

Pausen gemacht werden können.

Dies stellt beispielsweise bei ärzt-

lichen Tätigkeiten in den Notfall-

ambulanzen von Schwerpunkt-

oder Maximalversorgern nahezu

den Normalfall dar.

Der ständige Zeitmangel führt

zwangsläufig auch zu weniger

zwischenmenschlichen Interak-

tionen amArbeitsplatz, wasmeist

in einer schlechteren Kommuni-

kationsqualität resultiert. Dies

kann sich als potenzielle Fehler-

quelle auch auf die Patientensi-

cherheit auswirken und unnöti-

ge, weil vermeidbare Kosten nach

sich ziehen.

Gerade Menschen, die in sozialen

Berufen tätig sind, bringen häufig

noch eine weitere persönliche

Disposition mit, durch die es ih-

nen schwerer gelingt, sich abzu-

grenzen und auf die eigenen Res-

sourcen zu achten. Der Wunsch,

in einem sozialen Umfeld mit

Menschen zu arbeiten, durch die

eigene Tätigkeit anderen Men-

schen

zu helfen oder sie zu unterstüt-

zen, birgt einen weiteren Risiko-

faktor für die stressbedingte

Überforderung. Die Identifikation

mit der Aufgabe und die gefühlte

persönliche Verantwortung in der

Patientenversorgung sind sehr

hoch. Häufig sind es daher genau

diese Mitarbeitenden, die sprich-

wörtlich auf ihrem Rücken, orga-

nisationale Defizite wie Personal-

knappheit, Ausweitung des Auf-

gabenspektrums, Übernahme

fachfremder administrativer Tä-

tigkeiten, kompensieren.

Zu den intrapersonellen Themen,

die ein Risiko von psychischen

Belastungsstörungen darstellen,

gehören die zu geringen Entschei-

dungsfreiräume (Stichwort man-

gelnde Autonomie) und das hohe

Maß an Fremdbestimmung insbe-

sondere durch tätigkeitsfremde

Vorgaben und überbordende Ad-

ministration. Zu wenig Anerken-

nung und Lob für die geleistete

Arbeit sowie mangelnde Wert-

schätzung im Umgang miteinan-

der verringern die empfundene

Zufriedenheit mit der Arbeit.

Wenn dazu noch die eigene hohe

Anspruchshaltung (Innere An-

treiber, z. B. sei perfekt, zeig kei-

ne Schwäche, usw.) und eine ge-

ringe Fähigkeit „Nein zu sagen“

dazukommen, ist das Risiko, in

Richtung eines Burnouts zu steu-

ern, sehr hoch.

Folgen hoher Stressbelastung
Die mittel- und langfristigen Fol-

gen der permanenten Überforde-

rung von Mitarbeitenden haben

Auswirkungen in drei Bereichen:

Persönliche, Ökonomische und

Gesellschaftliche

Persönliche Auswirkungen
Unsere berufliche Tätigkeit ist zu

einem wesentlichen Teil für unse-

re Lebensqualität mitausschlag-

gebend. Die Identifikation mit der

eigenen Leistung und dem Inhalt

Kognitive Ebene Denk- und Wahrnehmungs-
prozesse einschließlich deren 
Bewertung

Selektive Wahrnehmung,  
verallgemeinern, katastrophisieren, 
Fatalismus

Emotionale Ebene Gefühle und Befindlichkeiten Innerer Rückzug, Versagensangst, 
„keine Schwäche zeigen“,  
Gereiztheit, Sinnlosigkeit,  
Hoffnungslosigkeit

Körperliche Ebene Unbewusste Reaktionen Vegetative und hormonelle  
Reaktionen z. B. Bluthochdruck, 
Ausschüttung von Cortisol  
Adrenalin

Bewusste Reaktionen Muskuläre Verspannungen,  
Schwäche, Kopfschmerz,  
Müdigkeit, Schlafstörungen

Tab. 1: Ebenen der Stresswahrnehmung
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der Tätigkeit bringen uns Freude

und Sinnempfinden, es stärkt un-

seren Selbstwert und trägt dazu

bei, unsere Identität zu formen

und aufrechtzuerhalten.

Wenn diese Folgen ausbleiben

oder sogar umgekehrt werden, in-

dem wir unsere Arbeit als Quelle

für Frustration und Erschöpfung

erleben, können wir dies je nach

Persönlichkeitstyp unterschied-

lich lange kompensieren. Nach-

teilige Reaktionen und Symptome

bleiben jedoch bei keinem Men-

schen aus. Sie setzen eventuell

nicht in der gleichen Reihenfolge

oder zum gleichen Zeitpunkt ein.

Physische und psychische Er-

schöpfung führt zu innerem

Rückzug bis hin zur inneren Kün-

digung. Zunehmend kann sich

Gleichgültigkeit durch eine Ab-

nahme von Empathie für andere

entwickeln, beides eine Reaktion

als Symptom von Überforderung.

Zu den körperlichen Reaktionen

gehören verminderte Energie und

Leistungsfähigkeit, andauernde

Müdigkeit, Schwächung des Im-

munsystems und keine Kraft,

nach der Arbeit etwas zu unter-

nehmen. Dadurch wird es unwahr-

scheinlicher, dass Stress durch

positive Aktivitäten abgebaut wer-

den kann und es zur notwendigen

Regeneration kommen kann.

Unter den psychischen und ko-

gnitiven Reaktionen finden sich

nachlassende Konzentration,

Vergesslichkeit, eine verringerte

innere Anteilnahme am Gesche-

hen rings um einen herum, Ge-

reiztheit, möglicherweise die Ent-

wicklung einer Depression.

Zusammenfassend, es kommt zu

einer abnehmenden Lebensqua-

lität und verlorener Lebensfreu-

de.

Ökonomische Auswirkungen
Kliniken und andere Organisatio-

nen im Gesundheitswesen müs-

sen wie alle Unternehmen wirt-

schaftlich agieren, sie müssen

Gewinne erzielen oder dürfen zu-

mindest längerfristig keine Ver-

luste erwirtschaften. Diesem Cre-

do unterliegt jegliche Planung

und Steuerung der Organisation.

Dies zu negieren oder verändern

zu wollen wäre nicht zielführend

bzw. unrealistisch. Dennoch soll-

te stets mitberücksichtigt wer-

den, dass die oben skizzierten

strukturellen Mängel auf der Mit-

arbeiterebene, mittel- und lang-

fristig zu deutlich erhöhten Kos-

ten führen. Der Kreislauf von

schlechterer Versorgungsqualität

aufgrund Stressbelastung führt

zu Personalausfällen und Perso-

nalknappheit durch nicht besetz-

bare Stellen (wegen Fachkräfte-

mangels oder geringer Attraktivi-

tät der Stelle), höherer Fehlerhäu-

figkeit bis hin zu Patientenschä-

den. Die daraufhin steigenden

Haftpflichtprämien befördern zu-

sätzlich die Kostenschraube.

Gesellschaftliche
Auswirkungen
Die Attraktivität der Berufe im Ge-

sundheitswesen ist von hoher ge-

sellschaftlicher Relevanz. Jedoch

halten frustrierende Arbeitsbe-

dingungen durch permanenten

Zeitdruck und der hohen körper-

lichen Arbeitsbelastung durch

Nachtdienste, hohe Verantwor-

tung in Kombination mit einer ge-

ringen finanziellen Entlohnung

zunehmend viele junge Men-

schen davon ab, sich für diese Be-

rufe zu entscheiden. Diese perso-

nellen Lücken können nur kurz-

und mittelfristig durch die zuneh-

mende Stellenbesetzung mit aus-

ländischen Mitarbeitenden kom-

pensiert werden, denn auch diese

unterliegen denselben Risiken für

Überforderung.

Möglichkeiten der
Stressbewältigung
Für Mitarbeitende ist die indivi-

duelle Prävention der wichtigste

Ansatz um stressbedingten Fol-

gen entgegenzusteuern und die

eigene Widerstandskraft (Resili-

enz) zu erhöhen. Selbstverant-

wortung ist hierbei die erste und

wichtigste Botschaft. Eine realis-

tische Einschätzung der eigenen

Belastbarkeit und die Kenntnis

der eigenen Stressquellen sind

die Basis für den Aufbau von Me-

thoden zur Stressbewältigung.

Diese ermöglicht, frühzeitig auf

erste Warnzeichen stressbeding-

ter Überforderung zu reagieren.

Es gilt, die Belastungsquellen zu

identifizieren und Möglichkeiten

zu kennen, die auch in Alltagssi-

tuationen anwendbar sind, um

übermäßige Belastung zu vermei-

den und sich zu regenerieren. Nur

eine individuelle Stressbewälti-

gung führt zu höherer Resilienz

und diese muss tagtäglich statt-

finden, es reicht nicht, sich

Stressregeneration für den Ur-

laub aufzuheben.

Alltagstaugliche
Strategien finden
Wie berechtigt Klagen über die

Arbeitsumstände, die zunehmen-

de Arbeitsverdichtung und den

empfundenen Stress auch sein

mögen, an der individuellen Be-

lastung verändern werden sie

nichts. Nur mit Eigeninitiative

kann der Einzelne den negativen

Auswirkungen etwas entgegen-

setzen.

Belastungen und überfordernde

Situationen werden immer vor-

handen sein. Dass neben der indi-

viduellen Prävention und der Ar-

beit an den eigenen Bewälti-

gungsstrategien auf jeden Fall

auch die Organisationen große

Aufgaben zu bewältigen haben,

ist selbstredend. Nur darauf zu

hoffen, dass sich die Arbeitsbe-

dingungen seitens der Organisati-

on irgendwann optimal ausrich-

ten werden, bringt jedoch nichts.

WAS WIE
Wahrnehmung der eigenen Empfindungen 
(Selbstwahrnehmung)

Geeignete Entspannungsmethoden und 
Regenerationsmöglichkeiten finden

Denkmuster überprüfen auf Lösungs-
orientierung (Selbstverantwortung)

Kraftquellen und sinnstiftende Aktivitäten 
außerhalb der Arbeit finden 

Realistische Einschätzung der eigenen 
Leistungsfähigkeit 

Die eigenen Stärken und Potentiale  
erkunden und darauf fokussieren 

Erkennen von Stressquellen und  
Reaktionsmustern

Soziale Beziehungen stärken (Zeit  
reservieren für Freunde und Familie) 

Aktiver Umgang mit Schwierigkeiten, 
Lösungsorientierung 

Optimistische Grundhaltung erlernen und 
lernen in der Gegenwart zu leben

Tab. 2: Resilienz fördernde Faktoren
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Auf Organisations-Ebene ist in

den letzten Jahren durch den Ge-

setzgeber einiges in Gang gesetzt

worden, zum Beispiel das Präven-

tionsgesetz für die betriebliche

Gesundheitsförderung, das seit

Juli 2015 in Kraft ist und die Unter-

nehmen verpflichtet, für ein Ar-

beitsumfeld zu sorgen, das den

Erhalt der Gesundheit fördert.

(https://www.bundesgesund-

heitsministerium.de/the-

men/praevention/betriebliche-

gesundheitsfoerderung.html)

In erster Linie ist es eine eigenver-

antwortliche Aufgabe jedes Ein-

zelnen, wirksames Selbstma-

nagement zu betreiben, gut für

sich selbst zu sorgen, sich gesund

und leistungsfähig zu erhalten.

Es gibt dafür hilfreiche Strategien

und Bewältigungsansätze, die ge-

rade in den letzten Jahren zuneh-

mend in den Fokus der individu-

ellen Prävention gerückt sind. In

diese Strategien sind Erkenntnis-

se und bewährte Ansätze aus der

Stressforschung und der Depres-

sionsbehandlung (wie etwa

MBSR Programme) eingeflossen.

Dazu gehören Entspannungsver-

fahren wie autogenes Training

oder progressive Muskelentspan-

nung, Yoga, oder lediglich Übun-

gen zum richtigen Atmen, Kurz-

meditationen und Sport.

Mitarbeitende sollten sich unter

professioneller Anleitung mit der

eigenen Stressbewältigung ausei-

nandersetzen und dabei eine in-

dividuelle, Resilienz fördernde

Strategie entwickeln und üben,

diese konkret anzuwenden und

im beruflichen Alltag beizubehal-

ten. Dies kann in einem vom Ar-

beitgeber oder den Krankenkas-

sen angebotenen Seminar oder

Kurs zum Thema Stress und Resi-

lienz gelernt werden. Bei der Aus-

wahl eines Kurses sollte darauf

geachtet werden, dass der Kurs-

anbieter fachlich qualifiziert ist

und einen ganzheitlichen und in-

dividuellen Ansatz nutzt. Kurse,

die nur eine Methode propagieren

oder nur eine Art der Stressbewäl-

tigung vorgeben, sind wenig

nachhaltig, da sie vernachlässi-

gen, dass Menschen sehr unter-

schiedlich reagieren und unter-

schiedliche Lösungsstrategien

wirksam sind. Was für den einen

Mitarbeitenden eine hilfreiche

Methode darstellt kann bei dem

nächsten wenig hilfreich bis kont-

raproduktiv sein, indem es Er-

folgsdruck aufbaut und so eine

zusätzliche Belastung darstellt.

Es gilt, die eigenen Stressquellen

und die eigenen Reaktionsmuster

zu erkennen und dafür eine pas-

sende individuelle Strategie zu

entwickeln.
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