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zung seitens des Arbeitgebers
vermisst wird, auch auf die Un-
ternehmensbindung. Dies ist das
Kernergebnis einer Forschungs-
arbeit an der Universität Bre-
men, in deren Verlauf mit Pfle-
genden aus unterschiedlichen
Bereichen der Alten- sowie Ge-
sundheits- und Krankenpflege
über ihr berufliches Erleben, ih-
re Arbeitsbelastung und deren
Auswirkung auf die Bindung an
ihr Unternehmen gesprochen
wurde. 

Pflegende und 
ihre Arbeitsumfelder

Welche Erwartungen haben Pfle-
gende überhaupt an ihr Unter-
nehmen und die Arbeitsbedin-
gungen? Kann eine allgemein-
gültige Aussage darüber getrof-
fen werden, unter welchen (Ar-
beits-) Bedingungen ein Wechsel
des Arbeitgebers in Betracht ge-
zogen wird? 

Ein erster Eindruck mag erstau-
nen: Niemand von den Ge-
sprächspartnerinnen und -part-
nern monierte die psychischen
und physischen Ansprüche an
die Pflegearbeit an sich, sei es in
der Alten- oder in der Gesund-
heits- und Krankenpflege. Auch
ein als gering empfundenes Ar-
beitsentgelt schien kein Faktor
für die mangelnde Unterneh-
mensbindung zu sein. Schon seit
der Grundlagenarbeit von Herz-
berg (1959) liegt der Verdacht
nahe, dass weder monetäre Ent-
lohnung, noch Arbeitsbedingun-

D
ieses Zitat des amerikani-
schen Soziologen Richard
Sennett werden vermutlich

nur wenige Menschen beim ers-
ten Lesen mit dem Erleben von
Pflegenden bezüglich ihres Ar-
beitsumfeldes in Verbindung brin-
gen. Aber scheinbar sind es ge-
nau dieser mangelnde Respekt
und unzureichende Wertschät-
zung der geleisteten Arbeit, wel-
che Pflegenden die Freude an
ihrem Beruf nehmen können.
Mit deutlich negativen Auswir-
kungen auf die Arbeitsmotiva-
tion und, falls die Wertschät-

Pflegende und ihr berufliches Erleben, ihre Arbeitsbelastung
und deren Auswirkung auf ihre Unternehmensbindung 

„Mangelnder Respekt mag zwar 
weniger aggressiv erscheinen als 

eine direkte Beleidigung, kann aber 
ebenso verletzend sein. Man wird

nicht beleidigt, aber man wird auch
nicht beachtet; man wird nicht 

als ein Mensch angesehen, dessen
Anwesenheit etwas zählt.“

(Sennett, 2002, S. 15)

Pflegearbeit

Wertschätzung (ver-) bindet
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gen als hinreichende Motivato-
ren für Arbeit gelten. Hingegen
wirken nach Herzbergs Theorie
Faktoren wie Anerkennung und
(als positiv empfundene) Arbeits-
inhalte als motivierend. Dieser
Ansatz wird in der Forschung
weitgehend bestätigt: Die Pfle-
genden erwarten, dass ihre Leis-
tungen nicht als selbstverständ-
lich angesehen oder herabge-
würdigt, möglicherweise gar aus-
genutzt werden. In der Öffent-
lichkeit geschieht dies jedoch
offenbar durch die einseitige
Betrachtung der Pflegeberufe im
Kontext von Körperhygiene und
Unterstützung beim Ausschei-
den. In Unternehmen wird Ge-
ringschätzung vor allem durch
mangelnde Bestätigung, Über-
oder Unterforderung sowie die
Verleugnung von Kompetenzen
empfunden. Es sind solche As-
pekte, welche Arbeitspsycholo-
gen dazu veranlassen, eine hu-
mangerechte Gestaltung von Ar-
beitsbedingungen zu fordern
(vgl. Schuler, 2007, S. 150). 

Aber wie sehen die Pflegenden
selbst ihr Arbeitsumfeld?
„Also, wenn man so wenig
Leute auf dem Dienstplan ste-
hen hat, kann man seine Arbeit
gar nicht anders bewältigen.
Schnell waschen, wie am Fließ-
band […]“, so lautet die Aussage
einer Altenpflegerin über Ar-
beitsbedingungen, die sie zu ei-
nem Unternehmenswechsel ver-
anlassten. Denn da, wo sich bei
Pflegekräften aufgrund ihrer Ar-
beitsumgebung Assoziationen zu
Produktionsbetrieben mit Fließ-
bändern ergeben, wird der pfle-
gebedürftige Mensch zum Pro-
duktionsgegenstand degradiert,
den es „abzuarbeiten“ gilt. Ge-
rade für Pflegende mit hohen
Ansprüchen an ihre Arbeit stellt
sich diese Situation als uner-
träglich dar. „Es macht mich
traurig, wenn ich so arbeiten
muss“, bemerkte eine Altenpfle-
gerin aus einer anderen Pflege-
einrichtung, die ihre Arbeit ähn-
lich erlebte wie ihre zuvor zi-
tierte Kollegin. Der Begriff der
„Gesundheitsfabrik“ ist also of-
fenbar keine Kreation der Me-
dien (vgl. K1 Die Reportage:

„Die Gesundheitsfabrik – Klini-
kum Großhadern in München").
Das Gefühl, in tayloristischen
Produktionsprozessen gefangen
zu sein, scheint sich auch im Er-
leben Pflegender zu finden. 

Einer der wichtigsten Faktoren,
welcher die Bindung von Pfle-
gekräften an ihre Unternehmen
beeinflussen kann, ist folglich
die Möglichkeit der Umsetzung
eigener pflegerischer Ideale,
sprich: Menschen so pflegen zu
können, wie es den Ansprüchen
an die eigene Fachlichkeit sowie
persönlichen ethisch-moralischen
Grundsätzen entspricht. Exem-
plarisch ist festzustellen: Stößt
eine ambitionierte Pflegefach-
kraft auf eine Arbeitsrealität,
welche mit ihren Vorstellungen
und Grundsätzen nicht verein-
bar ist, stellt sie das Arbeits-
verhältnis in Frage. Das gilt vor
allem, wenn als noch tragbar
empfundene Zumutbarkeitsgren-
zen überschritten werden und
dadurch letztlich auch ein psy-
chischer Leidensdruck verur-
sacht wird. Die Konsequenz ist
dann in der Regel ein Wechsel
des Arbeitgebers. Ist dies aus
unterschiedlichen Gründen nicht
möglich, drohen „Innere Kün-
digung“ und Burnout.

(Pflege-) Arbeit und ihre 
identitätsstiftende Bedeutung

Nach Erkenntnissen der Arbeits-
und Organisationspsychologie
kommt Arbeit per se eine iden-
titätsstiftende Bedeutung bei,
welche als unabhängig von der
Arbeitsbelastung angenommen
werden muss. Dies gilt aber
nur so lange, wie keine Faktoren
einwirken, die den Stolz oder
die Selbstachtung der arbeiten-
den Individuen gefährden (vgl.
Leithäuser, 1983). Die Verlet-
zung der Selbstachtung scheint
jedoch im Fall der Pflegenden
eine direkte Folge der Arbeits-
belastung zu sein. Vor allem
dann, wenn die Wertschätzung
der geleisteten Arbeit ausbleibt,
seitens der Patienten oder Be-
wohner, von Angehörigen, Kol-
legen, vor allem aber seitens des
Arbeitgebers. „Da braucht aber

keiner kommen und dir den Arm
tätscheln und sagen: „Schön,
das hast du toll gemacht, es
‘geht einfach darum, dass man
die Kompetenz der Leute aner-
kennt und auch ernst nimmt“,
äußerte ein Krankenpfleger in
einem der Gespräche. Damit
brachte er einen wichtigen As-
pekt zum Ausdruck, der sich
auch in anderen Gesprächen mit
Pflegenden widerspiegelte: Wenn
bestimmte Formen von Arbeits-
belastung nicht zu ändern sind,
wünschen sich die Mitarbeiter/
innen zumindest, dass sie hin-
sichtlich ihrer Leistungen und
den damit verbundenen Belas-
tungen ernst genommen werden.
Von ihren Arbeitgebern erwar-
ten sie konstruktive Lösungen
für kontinuierlich belastende Ar-
beitssituationen.

Neue Ideen sind gefragt 

Wie also können Pflegeeinrich-
tungen trotz geringer Budgets
und einer zunehmenden Arbeits-
verdichtung die Motivation ih-
rer Pflegekräfte und deren Un-
ternehmensbindung sicherstel-
len? Eine Möglichkeit bieten so-
genannte „WOM-Projekte“ (Wei-
terbildungs-Offensive für den
Mittelstand), welche es kleinen
und mittleren Betrieben ermög-
lichen, ihren Beschäftigten un-
ter Leistung eines geringen be-
trieblichen Eigenanteils fachli-
che und überfachliche Fort- und
Weiterbildung anzubieten. Diese
Projekte werden beispielsweise
in Niedersachsen durch den Eu-
ropäischen Sozialfonds mit Mit-
teln des Landes Niedersachsen
gefördert. Auf fachlicher Ebene
können so Kompetenzen aufge-
baut und erweitert werden, wel-
che beispielsweise im Umgang
mit demenzkranken Menschen
neue Handlungsalternativen auf-
zeigen und so geeignet sind,
Arbeitsbelastungen zu mindern.
Auf überfachlicher Ebene ist es
möglich, die Kommunikations-
fähigkeit der Mitarbeiter/innen
zu verbessern, Techniken der
Selbstpflege zu vermitteln sowie
in Supervisionen Belastungen
zu benennen und Konflikte kon-
struktiv zu bearbeiten. Wird bei-
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spielsweise Kollegialität im in-
terdisziplinären Team sowie ein
allgemein gutes Betriebsklima
von Seiten der Pflegenden er-
fahren, ist erfahrungsgemäß ein
wichtiger Kompensationsfaktor
für das Erleben von Arbeitsbe-
lastung vorhanden. Ein wichti-
ges Bedürfnis der Arbeitnehmer-
innen und Arbeitnehmer findet
hier Befriedigung: die Erfah-
rung einer schützenden Grup-
penidentität sowie das „Verstan-
den werden“ hinsichtlich eige-
ner belastender Arbeitssituatio-
nen. Außerdem erhalten die Pfle-
genden das Gefühl, dass etwas
für sie getan wird, ihre Organi-
sationen um ihr Wohlbefinden
bemüht sind und ihre Belas-
tungen anerkennen. In zahlrei-
chen Gesprächen wurden solche
Angebote von den Pflegenden
als Zeichen von Wertschätzung
wahrgenommen. Externe Bera-
ter/innen gewährleisten eine
neutrale Atmosphäre und neue,
innovative Ideen jenseits jeg-
licher „Betriebsblindheit“. Als
sinnvolle überfachliche Quali-
fizierungen im Pflegebereich
sind exemplarisch zu nennen: 

Supervision
Vor allem im Gesundheitswesen
ist Supervision in hohem Maße
geeignet, die Arbeitsfähigkeit
der Beschäftigten zu erhalten
und ihre Motivation zu fördern.
„Geschützte Räume“ ermögli-
chen es Teams und Einzelper-
sonen, ihre Arbeitsbelastungen
zu benennen und konstruktiv zu
bearbeiten. Teamressourcen kön-
nen optimal genutzt und der
Teamgedanke systematisch ge-
fördert werden.

Stress und Selbstmanagement
In Stressmanagement-Semina-
ren wird mit den Teilnehmenden
aktiv erarbeitet, wie sie dem
Gefühl des „Gestresstseins“ be-
reits im Vorfeld entgehen kön-
nen, indem sie ihre persönlichen
Stressauslöser kennen und ler-
nen, mit ihnen umzugehen. Da-
durch finden sie zu ihrem eige-
nen Wohlgefühl zurück, so dass
ihre Leistungskraft erhalten
bleibt. 

Gesprächsführung
Menschliche Kommunikation ist
von Missverständnissen und
sonstigen Hindernissen geprägt.
Seminare zum Thema Gesprächs-
führung schulen für Gespräche
mit Mitarbeitern, Patienten, Be-
wohnern oder Angehörigen. So
können Anliegen konstruktiv
und zielführend geäußert sowie
Störungen vermieden werden. 

Führungskräftetrainings
Wenn kompetente und erfahrene
Pflegefachkräfte plötzlich mit
Leitungsfunktionen betraut wer-
den, sind Stress und (Rollen-)
Konflikte meist vorprogram-
miert. Führungskräftetrainings
unterstützen aktuelle und künf-
tige Führungskräfte dabei, ihre
Führungsprofile zu schärfen und
sie bei ihren verantwortungsvol-
len Aufgaben in Organisation,
Administration und Menschen-
führung zu unterstützen.

Wichtig hierbei ist, die jeweili-
gen Konzepte an die individuel-
len Bedürfnisse der Beschäftig-
ten anzupassen und, wenn nö-
tig, immer wieder zu modifizie-
ren. Nur so können nachhaltige
Arbeitsmotivation und wirksa-
me Bewältigung arbeitsbeding-
ter Belastungen erreicht werden.

Die heutige Arbeitsrealität sieht
jedoch anders aus. Immer mehr
pflegebedürftige Menschen müs-
sen von immer weniger Pflegen-
den versorgt werden. Seit 1996
wurden allein in deutschen
Krankenhäusern 50 000 Pflege-
stellen abgebaut (vgl. Simon,
2008, S. 3). Die kontinuierliche
Kürzung von Pflegestellen, der
Mangel an Fachkräften, zuneh-
mend pflegebedürftige Menschen
und die daraus resultierende
Arbeitsverdichtung sorgen für
stetig höhere Arbeitsbelastun-
gen in den Pflegeberufen. Dabei
sind gesunde und motivierte
Beschäftige für Unternehmen
wirtschaftlich höchst bedeutsam,
da sie produktiver sind, weniger
Krankheitstage aufweisen und
das Unternehmen häufiger wei-
terempfehlen, wie das Gallup-
Institut 2006 in einer Studie
feststellte. Es ist nun an Kran-

kenhäusern und Pflegeeinrich-
tungen, aus diesen Erkenntnis-
sen Konsequenzen zu ziehen.

Der Artikel beruht auf der Diplomarbeit
von Christian Bock „Berufliche Identität
und Unternehmensbindung am Beispiel
der Pflegeberufe“ (2008, Universität Bre-
men), die als Ebook unter www.diplom.de
erschienen ist (ISBN 978-3-8366-2900-3)
und demnächst als Buch veröffentlicht
wird.
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