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Einfithrung: Waren Sie heute schon im Stress?

1 Einfiihrung: Waren Sie heute schon im Stress?

Lassen Sie doch einmal die letzten Stunden Revue passieren. Es wdre nicht unge-
wohnlich, wenn Sie die Frage ,,Waren Sie heute schon im Stress?“ mit einem ,,Ja“
beantworten wiirden, denn als Beschéftigter miissen Sie vielfaltige Aufgaben erfiillen
und unterschiedlichen Erwartungen gerecht werden.

Diese Broschiire ist gedacht als Unterstiitzung fiir Sie als Beschaftigter und als Fiih-
rungskraft. Sie gibt Ihnen Anregungen, um stressbedingte Uberlastung zu vermeiden.

Sie finden hier Anregungen, wie Sie gar nicht erst in Stress geraten. Fiir den Fall, dass
es aber doch passiert, gibt es Tipps fiir Sie, um rasch aus dem Stress herauszukommen
und viele Ideen zur guten Erholung nach dem Stress. Sie erfahren, was Sie tun kénnen,
um ,Herr iiber den Stress“ zu werden — auch in mentaler Hinsicht.
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2 Was ist Stress iiberhaupt?

Zunéachst einmal ist Stress ein Erregungszustand, so d@hnlich wie Lampenfieber. Wir
sind aktiviert, um optimale Leistung erbringen zu kénnen. Genauso wie man aber nicht
taglich 24 Stunden auf der Biihne stehen kann, entstehen Probleme, wenn diese Akti-
vierung zu lange andauert. Und noch ein weiterer wichtiger Punkt kommt hinzu, wie die
Definition des Marburger Professors Gert Kaluza zeigt: ,,Stress entsteht immer dann,
wenn ein Mensch mit einer Situation konfrontiert ist, deren Bewdltigung er als erstens
personlich wichtig und zweitens unsicher einschatzt.“ Dementsprechend ist Stress
das Ergebnis eines Bewertungsprozesses, der von Mensch zu Mensch verschieden
ausfallen kann. Was fiir den einen Menschen Stress bedeutet, ldsst den anderen ganz
kalt. Bewertungen sind immer subjektiv.

Foto: ©Ofotolia.com/BlueSkylmages
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3 Was macht der Stress mit lhnen?

Stress ldsst uns nicht kalt. Er verandert uns, und zwar auf mehreren Ebenen, wie die
folgende beispielhafte Aufzahlung zeigt. Es sind grundsatzlich alle Ebenen betrof-
fen, sobald man sich tiberfordert oder bedroht fiihlt, also ,,gestresst“ ist. Man kann
beispielsweise nicht tief in den Bauch atmen, wahrend man gleichzeitig denkt: ,Das
schaffich nie, das ist mir alles viel zu viel.“ Sondern die Atmung wird flacher und
schneller werden (kdrperliche Stress-Reaktion), sobald solche Angst machenden
Gedanken durch den Kopf jagen.

Korper:
Wir bekommen einen roten Kopf oder werden blass, fangen an zu schwitzen, bekom-
men Kopf- oder Magenschmerzen, beginnen zu zittern.

Psyche:

Gefiihle von Angst, Ohnmacht oder Hilflosigkeit konnen sich einstellen, genauso aber
auch Arger oder Wut — jeweils begleitet von negativen Gedanken; die Konzentration
lasst nach, Fliichtigkeitsfehler nehmen zu.

Verhalten:
Wir ziehen uns zuriick, meiden den Kontakt, oder wir werden laut, rauchen mehr,
erndhren uns lieblos, kleiden uns nachldssig, machen weniger Pausen.

Foto: ©fotolia.com/ptnphotof



Reflexionsecke 1: Stress-Reakionen

Wie steht’s um Sie? Machen Sie den Stress-Test — fiillen Sie den Selbstbeobachtungs-

bogen aus:

Woran erkennen Sie Stress bei sich selbst? Anders ausgedriickt: Was an lhnen ver-
dandert sich, wenn Sie im Stress sind? Konnen Sie lhre Reaktionen den drei Ebenen

zuordnen?

Checkliste 2: Selbstbeobachtungsbogen ,,Mein Stress*

B e S ——

Es macht Sinn, diesen Bogen alle zwei Stunden (nicht erst abends bei Feierabend!)
oder wenigstens dreimal taglich auszufiillen tiber einen Zeitraum von zwei Wochen.
Aller Wahrscheinlichkeit nach werden Sie subjektiv das Gefiihl haben, weniger Stress
zu haben, obwohl Sie tdglich zehn bis fiinfzehn Minuten Zeit in den Bogen investieren!

Chef kam
mit eiligem
Extra-Auftrag

Mirwurde
hei, Herz
fing an zu
klopfen

Hoffentlich
schaffe ich das
rechtzeitig, es
ist miralles
viel zu viel, ich
kann das nicht
so flott

Ohnmachts-
gefiihl, Hilf-
losigkeit

Pause

mit Rainer
abgesagt,
erstmal eine
geraucht

———— — — — —— . ——— — — — — —

Was macht der Stress mit lhnen?

1



Was macht der Stress mit lhnen?

12



Was macht der Stress mit lhnen? Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz in Archiven und Bibliotheken

13



Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz in Archiven und Bibliotheken Was macht der Stress mit lhnen?

Wenn Sie mochten, kénnen Sie lhre Stress-Reaktionen in diese Figur eintragen bzw.
hineinzeichnen:

14



Macht Stress krank?

Foto: ©fotolia.com/.shock

4 Macht Stress krank?

Die Frage ist berechtigt. Schlielich finden sich in den Medien immer wieder Berichte {iber
den Herzinfarkt als ,,Manager-Krankheit*“ oder Burnout als ,,Tribut der Top-Leister*. Wer
hdufig oder iber einen ldngeren Zeitraum gestresst ist, ohne Pausen und Erholungsmog-
lichkeit, dem drohen langfristig tatsdachlich gesundheitlich negative Folgen.

Das Herz-Kreislauf-System kann Schaden nehmen: Der Blutdruck steigt, das Herzinfarktri-

siko erhoht sich. Und auch das Immunsystem leidet, was sich beispielsweise in erhdhter
Infektanfdlligkeit duern kann. Stress kann aber auch in eine Depression fiihren. Die Ge-
fahr fiir Letzteres steigt, sofern man sich haufig hilflos fiihlt und glaubt, an der aktuellen
Situation nichts @ndern zu kdnnen.

Wichtig: Es handelt sich bei den erwdhnten Erkrankungen um die Folgen von Dauerstress.

Chronischer Stress kann gefdhrlich werden — akuter Stress hingegen schadet uns nicht.
Im Gegenteil: Die Natur hat uns kdrperlich und psychisch so ausgestattet, dass wir mit
gelegentlichen Stress-Situationen prima fertig werden.

In der Urzeit brauchten wir schlieBlich genau diese Reaktionen fiir unser Uberleben: eine
gute Durchblutung unserer Arbeitsmuskeln zum Kampfen und Fliehen, eine schnelle

flache Atmung zur maximalen Sauerstoffaufnahme, eine Verengung der Konzentration auf

die Gefahrensituation (,Tunnelblick). Dadurch waren wir kurzfristig optimal leistungsfa-
hig. Und wir sind es in gewisser Hinsicht noch heute.

Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz in Archiven und Bibliotheken
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Man spricht von ,gutem Stress*, der wie das Salz in der Suppe des Lebens ist: Wir fiihlen
uns herausgefordert und bliihen auf, wenn wir uns beweisen konnen. Aber wenn die
Suppe - bildlich gesprochen — versalzen ist, also Stress zum Dauerzustand wird, dann
wird es kritisch. Hierfiir sind unser Organismus und unsere Psyche nicht geriistet: chro-
nischer Stress tritt auf. Dieser kann die oben beschriebenen Folgen haben.
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5 Wie konnen Sie verhindern, dass aus lhrem
Stress Dauer-Stress wird?

Foto: ©fotolia.com/Westend61
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Um zu verhindern, dass aus Ihrem Stress ein Dauer-Stress wird, sollten Sie die fol-
genden Tipps beherzigen:

e Seien Sie aufmerksam und bemerken Sie Friihwarnsignale! Achten Sie also mdglichst
mehrmals wahrend des Arbeitstages auf Ihre Stress-Reaktionen. Am einfachsten gelingt
dies, indem Sie alle zwei Stunden auf einem quergelegten DIN-A4-Blatt notieren (s. o.:
Stress-Test), was Sie in den letzten Stunden gestresst hat (Stress-Ausldser) und wie lhre
Reaktionen auf den drei Ebenen aussahen: Wie hat Ihr Korper reagiert? Was haben Sie
gedacht und gefiihlt (psychische Stress-Reaktion)? Wie haben Sie sich verhalten?

® Legen Sie immer wieder (Mini-)Stopps ein! Notfalls reichen fiinf Sekunden, um wie-
der klar im Kopf zu werden. Wenn ein Gedanke den ndchsten jagt, geht die kritische
Distanz zum Geschehen verloren; man reagiert nur noch (statt zu agieren), man hat
einen Tunnelblick und man fiihlt sich wie im Hamsterrad. Aus dieser Perspektive ist
kein vernunftgesteuertes Verhalten mehr moglich. Sie brauchen aber Ihren Verstand,
um beispielsweise Aufgaben zu priorisieren, dies gegentiber Ihren Mitarbeitenden
klar verstandlich zu kommunizieren und selbst zur Ruhe zu kommen.

e Kurzum: Gehen Sie auf Distanz zum Stress, wann immer Sie konnen! Erinnerungs-
hilfen wie rote Klebepunkte, beschriftete Klebezettel oder Bildschirm-Notizen kon-
nen dafiir sorgen, dass Sie mehrfach tdglich daran denken (miissen), eine Mini-Pau-
se einzulegen und so auf Abstand zu gehen. Idealerweise wechseln Sie tatsdachlich
den Raum, génnen sich eine Auszeit, reden vielleicht mit Kollegen {iber Ihre aktuelle
Situation. Wenigstens sollten Sie mental auf Distanz gehen, indem Sie einfach an
etwas anderes denken.

17
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6 Sind psychische Erkrankungen
auf dem Vormarsch?

Foto: ©fotolia.com/lightpoet

Krankenkassen berichten tiber einen Anstieg psychischer Erkrankungen ihrer Versi-
cherten in allen Branchen. Tatsdchlich handelt sich es jedoch um eine Zunahme der
Arbeitsunfihigkeitstage, da Arzte wie Patienten inzwischen offener mit Erkrankungen
der Psyche umgehen. Deren Haufigkeit in der Bevolkerung ist {iber die Zeit hinweg
ziemlich stabil geblieben. Trotzdem ist die Diagnose psychische Erkrankung mittlerwei-
le der zweithaufigste Grund fiir Frithverrentungen. In der Regel sind die Ausfallzeiten
bei ,,Psychischen und Verhaltensstérungen“ (so die offizielle Bezeichnung laut ICD,
International Classification of Diseases) deutlich ldnger als bei physischen Erkran-
kungen, und auch nach der Riickkehr aus einer Erkrankung ist die Arbeitsfahigkeit
haufig eingeschrankt.

Es werden unterschiedliche Ursachen fiir vermehrte Diagnosen psychischer Erkran-
kungen diskutiert: Neben einem verdanderten Krankschreibe-Verhalten der behandeln-
den Arzte (bei denen frither ein somatisches Gesundheitsverstandnis vorherrschte,
jetzt aber die Psyche stdrkere Beachtung findet) hat eine Enttabuisierung des Themas
auf gesellschaftlicher Ebene stattgefunden. Man tut sich heute leichter, tiber psy-
chische Verdnderungen zu sprechen. Zudem wird ein Anstieg der psychischen Bela-
stungen im Arbeits- und Privatleben als Ursache angefiihrt.

18
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Stichwort: psychische Belastung

In der sog. erweiterten Gefahrdungsanalyse erfassen die Arbeitsschiitzer eines
Unternehmens auch die sog. psychischen Belastungen. Dieser Begriff ist aus arbeits-
wissenschaftlicher Sicht neutral gemeint und umfasst samtliche von aufen kommen-
den Einwirkungen auf den Menschen. Problematisch wird es nach diesem Modell,
sobald die Belastungen eine negative Beanspruchung, also eine Fehlbeanspruchung
zur Folge haben.

Da aber die meisten Menschen in Behérden und Betrieben einfach von ,,Stress“ spre-
chen statt von ,,Belastung und ,,Beanspruchung® wird auch in dieser Broschiire der
Ausdruck ,,Stress“ verwendet, und zwar synonym mit ,,Uberlastung®. ,,Stress“ beinhal-
tetim hier verwendeten Sinn auch eine subjektive Bewertung als tiberfordernd oder
bedrohlich.

19
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7 Was hat es mit dem Thema ,,Burnout®
auf sich?
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Das Wort fallt, wann immer {iber psychische Belastungen im Betrieb gesprochen wird:
,Burnout“. Dabei handelt es sich nicht um eine Diagnose im klinischen Sinne (es gibt
keine offiziell anerkannte Definition als krankheitswertige Stérung), sondern eher um
ein Syndrom, also um eine Zusammenfassung mehrerer Symptome, die jedoch auch
in anderen Kontexten auftreten kénnen. Doch egal, wie man das Ganze nennt: Immer
mehr Menschen klagen dariiber — und das Leid von Menschen sollte man grundsatz-
lich Ernst nehmen.

Im Allgemeinen versteht man unter Burnout einen Zustand emotionaler Erschépfung,
der haufig mit Zynismus, korperlicher Ermattung und Aversion gegen die Arbeit einher-
geht und in eine Depression miinden kann. Burnout ist aber nicht grundsatzlich mit
Depression gleichzusetzen: Eine Auszeit vom Job beispielsweise kann bei Burnout sehr
niitzlich sein, wahrend eine Depression dadurch in der Regel eher verschlimmert wird.

Foto: ©Ofotolia.com/Jonathan Stutz
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Was hat es mit dem Thema ,,Burnout* auf sich?

Reflexionsecke 2: Sind Sie burnout-gefahrdet?

e Konnen Sie noch geniefien? Trainieren Sie lhre Genussfahigkeit — das tut Ihnen gut
und dient obendrein der Burnout-Prdvention!

e Sind Sie nach einem Wochenende erholt? Trainieren Sie Ihre Erholungsfahigkeit —
ebenfalls zur Burnout-Pravention. Es muss in lhrem Leben auch noch etwas anderes

als Arbeit geben.

e Verspiiren Sie — anders als friiher — Gereiztheit, eine Aversion oder gar allgemeinen
Hass auf die Menschen um sich herum (im Berufsleben)?

e Fiihlen Sie sich in Bezug auf Ihre Arbeit hdaufig miide oder kérperlich schwach?
e Haben Sie beziiglich Ihrer Arbeit das Gefiihl, wertlos zu sein?

e Verwenden Sie Aufputschmittel, um sich fiir den Tag fit zu machen?

e Verwenden Sie Alkohol, um zu entspannen?

e Fiihlen Sie sich haufig niedergeschlagen/depressiv?

e Leiden Sie unter Schlafstérungen?

e Konnen Sie sich vorstellen, lhre jetzige Tatigkeit noch fiir zehn Jahre weiter-
zumachen?

Diese Fragen sollen fiir Sie eine Anregung zur Selbstreflexion sein, sie stellen keinen
wissenschaftlichen Test dar. Betrachten Sie es als Warnsignal, wenn Sie &fter als
dreimal den Aussagen zugestimmt haben. Nehmen Sie dies zum Anlass, professionelle
Unterstiitzung zu suchen.

21
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8 Was hat der Kopf mit dem Stress zu tun?

Wie oben schon beschrieben, spielt die Bewertung einer Situation eine wichtige Rolle
fir das Stress-Empfinden. Wir sprechen erst dann von Stress, wenn eine Situation als
bedrohlich oder iberfordernd bewertet wird. Dieser Bewertungsprozess hangt von
etlichen Faktoren ab, unter anderem von den persénlichen Stressverstdrkern.

Darunter versteht man Einstellungen, die dariiber entscheiden, ob {iberhaupt Stress-
reaktionen auftreten und wie intensiv diese ausfallen. Diese Einstellungen unterschei-
den sich von Mensch zu Mensch. Hierzu zdhlen z. B. der Hang zu Perfektionismus
(,,/ch darf keine Fehler machen®), ein stark ausgepragtes Bediirfnis nach Anerkennung
(,,Meine Leistung muss gefallen®) oder nach Schnelligkeit (,,lch muss mich beeilen®)
oder der Wunsch, alles selbst zu machen (,,Ich darf niemanden enttduschen®).

In der Regel kommen beide Faktoren zusammen, wenn Stressreaktionen gesundheits-
schddigende Folgen haben: die dufieren Belastungsfaktoren (Stressoren) und die
inneren Stressverstarker. In unserem Erleben differenzieren wir selten zwischen beiden
Aspekten. Stattdessen neigen wir dazu, die Griinde fiir unser Stressempfinden allein

in dueren Umstdnden zu suchen — und fiihlen uns als Opfer der Stressoren. Dabei
tragen unsere inneren Antreiber ihren Teil dazu bei, dass wir uns unter Stress fiihlen.

Foto: ©Ofotolia.com/Alexander Raths
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Was hat der Kopf mit dem Stress zu tun?
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Reflexionsecke 3: Kommt der Stress von auf3en oder setzen Sie sich selbst unter
Stress?

Denken Sie einmal an eine typische Stress-Situation in Ihrem Alltag. Notieren Sie die
Eckdaten gern hier:

Was an dieser Situation kam von au3en?

Und mit welchen Gedanken haben Sie lhren Stress zusatzlich verstarkt?

—_—— e —_— — e ————— . —— - — — -~ - = — e = = —
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9 Wie spielt uns unser Denken einen Streich?

Bisweilen haben wir in Stress-Situationen sogar regelrecht unsinnige Gedanken im
Kopf — und im ,Normalzustand“ wissen wir auch, dass diese Einstellungen irrational
sind. Aber es zeigt sich immer wieder, ,,Stress macht dumm®. Zu den irrationalen Ge-
danken gehdren zum Beispiel die folgenden:

e ,Das wird doch wieder schief gehen!*
Wir malen uns die negativen Konsequenzen einer Situation aus (z. B. die Kiindigung
unseres besten Mitarbeiters oder der besten Mitarbeiterin oder das Scheitern einer
Vertragsverhandlung), und zwar in groBtmaoglicher Intensitat bis hin zur Katastrophe
(,Dann kénnen wir den Laden dicht machen und ich kann die Ausbildung meiner
Kinder nicht mehr bezahlen und wir werden alle unter der Briicke leben miissen®).
Die Sicht verengt sich und man konzentriert sich ausschlieBlich auf das Negative.
Sinnvoller und hilfreicher ware es, stattdessen auch potenzielle positive Konse-
quenzen in Erwdgung zu ziehen (,Dann haben wir mehr Zeit fiir unsere anderen
Kunden“) oder das Erinnern an Erfolge in der Vergangenheit. Damit konnte man
intensive Stressgefiihle mindern und korperliche Stressreaktionen abmildern.

24
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Wie spielt uns unser Denken einen Streich?

,,Das darf doch nicht wahr sein!“

Wir leugnen, dass die Situation ist, wie sie ist. Zum Beispiel wenn durch unvorher-
gesehene Termine der Terminplan durcheinandergerat; oder wenn uns ein Fehler
unterlaufen ist, den wir jetzt ausbiigeln miissen; oder wenn in letzter Sekunde ein
Vertragsabschluss scheitert. Der Gedanke ,,Das gibt’s doch alles nicht!“ erhdht unser
Erregungsniveau. Der Blutdruck steigt und mit ihm die Anspannung. Argergefiihle
kommen auf, die hdufig gepaart sind mit Ohnmachts- oder Hilflosigkeitsempfinden.
In diese Gedanken kann man sich richtig hineinsteigern. So wird aber eine konstruk-
tive Auseinandersetzung mit der Situation unméglich. Hilfreicher ware, die Situation
als gegeben hinzunehmen und dann zu versuchen, das Beste daraus zu machen.

»Der konnte mich noch nie leiden!*

Wir nehmen das Verhalten eines Gesprdachspartners, z. B. eines Kunden oder Mitar-
beitenden, personlich und fiihlen uns abgelehnt oder gar abgewertet. Das Persona-
lisieren erhoht unnotigerweise das Stress-Empfinden. Vielleicht bezog sich die AuRe-
rung des Gegeniibers (,Ich wiirde statt Ihres Vorschlags etwas anderes bevorzugen*)
nur auf die Sach-Ebene. Der andere war einfach anderer Meinung. Oder der Vorstand
war einfach in Gedanken versunken, weshalb er einen nicht gegrii$t hat — das muss
nicht heiflen, dass man bei der ndachsten Beférderungsrunde nicht beriicksichtigt
wird oder dieser Mensch einen nicht leiden kann.

»Das ist ja wieder mal typisch fiir mich! Ich war schon immer zu blod fiir ...!*

Wir schauen ausschlief3lich auf unsere Fehler und Schwéachen. Und wir erinnern uns
auch nur an unser Scheitern in der Vergangenheit. Zwar sollten wir natiirlich auch
einen kritischen Blick auf uns werfen konnen; aber sich gerade in Stress-Situationen
mental zuzusetzen, ist wenig hilfreich. Sinnvoller ist das Erinnern an friithere Erfolge.
Und auch der Blick auf die eigenen Starken ist sinnvoll, um das Selbstwertgefiihl zu
starken. Damit riistet man sich zugleich fiir eine aktive Bewaltigung der Situation.

25



Welche Rolle spielen Ressourcen?

26

10 Welche Rolle spielen Ressourcen?

Stressoren sind zum Gliick nur die eine Hélfte der Medaille im Stress-Geschehen.
Ihnen stehen die sog. Ressourcen (,Kraft-Quellen®) gegeniiber. Hierzu zdhlen zum
Beispiel das Selbstwertgefiihl, der Gesundheitszustand, die finanzielle Lage, die
Unterstiitzungsmoglichkeiten durch Freunde und Kollegen oder auch die Erfahrungen,
die man in der Vergangenheit mit dhnlichen Situationen gemacht hat.

Die Ressourcen bilden ein Gegengewicht zu den Stressoren. Wahrend die Stressoren
Energie verbrauchen, dienen die Ressourcen der Wiederaufladung des ,,Energie-Ak-
kus“. Genau wie die Stressoren unterscheiden sich auch die Ressourcen von Mensch
zu Mensch. So ist beispielsweise Gartenarbeit fiir den einen Menschen ein Stressor
und flir einen anderen eine Ressource.

Wichtig dabei: Es gibt Stressoren im Privatleben und im Arbeitsleben, und genauso
gibt es auch Ressourcen am Arbeitsplatz und daheim. Viele Menschen trennen das
strikt und sagen: ,,Meine Arbeit stresst mich und nach Feierabend lade ich den Akku
wieder auf“ — das ist aber zu kurz gedacht. Wahrend nervende Nachbarn, Kinder-
Fahrdienst und volle Supermarkte in der Freizeit stressen kdnnen, gibt es umgekehrt
im Betrieb Méglichkeiten zum Krafttanken, wie z. B. das Erreichen von Erfolgen, das
Schwadtzchen mit den Kollegen oder der gute Zusammenhalt im Team.

Foto: ©fotolia.com/Daniel Ernst



Welche Rolle spielen Ressourcen?

Das Waagen-Modell

Man kann sich Stressoren und Ressourcen wie die zwei Schalen einer Waage vorstel-
len. Je mehr Ressourcen einem Menschen zur Verfligung stehen, desto weniger werden
ihm die Stressoren anhaben konnen — auch weil er sie anders bewerten wird: Wer
weif3, dass ihm die Familie den Riicken starkt, dass er sozial gut eingebunden ist und
bei Kollegen und Vorgesetzten anerkannt ist, der wird mit Zeitdruck im Beruf oder mit
der Ankiindigung einer Umstrukturierung ganz anders umgehen als jemand, der sich
allein, unbeliebt und erfolglos fiihlt.

Die Ressourcen werden in ihrer Bedeutung fiir das Stress-Geschehen in der Regel stark
unterschatzt. Vielleicht liegt es daran, dass man automatisch aufs Negative schaut
sobald man eine Situation als iberfordernd oder bedrohlich wahrnimmt. Die posi-
tiven Dinge geraten dann einfach nicht ins Blickfeld, obwohl man sie gut gebrauchen
kénnte. Es muss also darum gehen, die Ressourcen starker in den Fokus zu riicken, um
sich den Stress-Situationen besser gewachsen zu fiihlen.
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11 Welche Ressourcen haben Sie?

Foto: ©fotolia.com/bozhdb

Reflexionsecke 4: Welche Ressourcen haben Sie?
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Im Folgenden lernen Sie einzelne Ressourcen (ohne Anspruch auf Vollstandigkeit)
kennen — es handelt sich um Einstellungen oder Verhaltensweisen, die auf die meisten
Menschen eine starkende Wirkung haben. Inwieweit dies auf Sie zutrifft, kénnen Sie
jeweils selbst entscheiden.

111 Selbstwertgefiihl

Der Psychologe Norbert Semmer vertritt die Meinung, dass Stress entstehen kann,
wenn Menschen Handlungen, Aufgaben oder Belastungen als ,,illegitim“ erleben, also
als Geringschatzung oder Angriff auf ihren Selbstwert (quasi als unter ihrer Wiirde). Zu
denillegitimen Handlungen zdhlen fiir ihn Verhaltensweisen wie unfaires Feedback,
Lacherlich-Machen vor anderen etc. Illegitime Aufgaben sind solche, die als unzu-
mutbar empfunden werden (weil man sich z. B. iiberqualifiziert fiihlt). Und illegitime
Belastungen sind solche, die als vermeidbar angesehen werden (z. B. Schaden oder
Stérungen, die durch mangelhafte Arbeitsmittel entstehen). Die subjektiv erlebte Ge-
ringschdtzung wird als Belastung erlebt. Die Folge solcher Erlebnisse sind — neben der
Beeintrachtigung des kdrperlichen und seelischen Wohlbefindens — haufig Rachege-
liste gegeniiber dem Unternehmen oder der Fiihrungskraft.

Wichtig ist daher zur Stressprdvention, dass Fiihrungskrafte darauf achten, illegitime
Handlungen, Aufgaben und Belastungen moglichst zu vermeiden — und falls dies nicht
moglich sein sollte, diese wenigstens gut zu begriinden, damit der Selbstwert der Mit-
arbeitenden keinen Schaden nimmt. Und natiirlich macht es Sinn, dass Fiihrungskrafte
wie Mitarbeitende ihr Selbstwertgefiihl starken.

Geringschdtzung oder eine unfaire Behandlung stellt eine Bedrohung unseres Selbst-
wertgefiihls dar. Wenn wir im Stress sind, uns also bedroht oder {iberfordert fiihlen,
sind wir besonders anfallig fiir Krankungen. Unsere Krdankbarkeit steigt quasi. Auch
Feedback von anderen, das vielleicht wohlwollend-unterstiitzend gemeint ist, verletzt
uns unter diesen Umstanden. Je starker aber unser Selbstwertgefiihl ,normalerweise*
ist, desto geringer ist unsere Krankungsanfalligkeit.
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Checkliste 4: Tipps zur Pflege des Selbstwertgefiihls

e Achten Sie darauf, dass lhre kérperlichen Grundbediirfnisse (Essen, Schlafen,
Wérme, Bewegung und Erholung) allesamt befriedigt werden. Das signalisiert der
Psyche ,,ich bin’s wert*“!

e Gestehen Sie sich ein, dass Sie ein Bediirfnis nach Anerkennung durch andere
haben. Das ist nicht ,,uncool®, sondern Ausdruck wahrer innerer Souveranitat.

e Lassen Sie sich feiern (Geburtstag, Jubilaum, berufliche Erfolge), und feiern Sie sich auch
selber! Seien Sie es sich wert, sich an diesen Tagen erst recht etwas Schones zu gonnen.

e Bitten Sie um Riickmeldungen von anderen, wenn Sie sich oder |hre Leistungen zu
wenig gesehen fiihlen. Holen Sie sich Ihre Lorbeeren!

e Nehmen Sie tdglich Einzahlungen auf Ihr Selbstwert-Konto vor! Insbesondere in
Zeiten unerlaubter Abbuchungen durch andere ist das wichtig fiir Ihre Bilanz, sprich:
Tun Sie sich etwas Gutes!

e Wenn Sie merken, dass jemand Sie verunsichert, sagen Sie sich, dass der das wohl
notig hat und dass es im Grunde seine Verunsicherung ist, die Sie spiiren — und
dann geben Sie ihm Sicherheit, indem Sie lacheln und ihn ,,aufwarmen®.

e Achten Sie darauf, wie Sie mental zu sich selber sprechen: Bauen Sie sich nach Miss-
erfolgen auf und klopfen Sie sich bei Erfolgen auf die Schulter, seien Sie stolz auf
sich und geniefien Sie das Gefiihl! — Schreiben Sie diese positiven Gedanken auf!

e Seien Sie vorsichtig mit der Strategie der Kontaktvermeidung, um der Gefahrvon
Entwertungserlebnissen zu entgehen! Diese sollten Sie sich nurin absoluten Aus-
nahmefdllen gestatten.

e Definieren Sie sich nicht nur iber Arbeit! Je mehr Topfe Sie haben, aus denen Sie
Ihr Selbstwertgefiihl schépfen, desto leichter wird es fiir Sie, Kritik an lhrer Leistung
anzunehmen.

e Wenn Ihr Selbstwert in Gefahr ist, fiillen Sie das Konto auf, indem Sie andere Men-
schen um Riickmeldung bitten. Und haben Sie keine Scheu, sich trésten zu lassen.

e Sagen Sie sich: Ohne Riickmeldung keine Weiterentwicklung. Oft sieht man erst im
Nachhinein, wozu eine negative Kritik gut war. Vielleicht konnen Sie dem Kritiker
spater einmal dankbar sein.

Entnommen aus: Matyssek, Anne Katrin: ,,Gut, dass Sie da sind!“ Arbeitsheft zum Buch ,Wertschédtzung im
Betrieb“. Books on Demand, Norderstedt, 2011
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Vom Opfer zum Akteur werden, auch das stdrkt das Selbstwertgefiihl. Im Stress fiihlt
man sich hdufig als reagierendes Opfer und nicht mehr als aktiver Gestalter seiner
Umwelt. Priorisierung und gute Planung von Aufgaben konnen helfen, die vorhandene
Zeit sinnvoll zu nutzen und Moglichkeiten zur Erholung zu schaffen. Letztlich kommt es
daraufan, das Leben so zu verbringen, dass es als sinnvoll empfunden wird.

Klaren Sie fiir sich, was lhnen wirklich wichtig ist. Notieren Sie, was Sie vorhaben. Ohne
schriftliche Notizen rauscht das Leben schnell an einem vorbei. Durch das Aufschrei-
ben wird man zum aktiven Gestalter. Und erledigen Sie die wichtigsten Aufgaben als
erste. Ziehen Sie am Ende des Tages Bilanz: Haben Sie richtig priorisiert? Und fragen
Sie sich auch mindestens einmal pro Quartal, ob Sie noch das Leben leben, dass Sie
sich fiir sich vorgestellt haben — und ob sich dafiir etwas @ndern muss. Wer bewusst
Bilanz zieht, weif} immer wo er steht. Das starkt das Selbstwertgefiihl.

Sorgen Sie fiir eine strikte Trennung von Arbeit und Freizeit. Wenn Sie arbeiten, bleibt
das Privatleben auBen vor. Und wenn Sie Freizeit haben, bleibt das Diensthandy aus.
Sprechen Sie notfalls — wenn es wirklich nicht anders geht — mit der Familie und mit Ih-
rer Fiihrungskraft bestimmte Zeitraume ab, zu denen Sie dennoch erreichbar sind. Aber
fragen Sie sich vorher, ob dies wirklich sein muss. Vermutlich wird die Behorde nicht
zusammenbrechen, wenn Sie |hre arbeitsfreie Zeit wirklich zu einer solchen machen.

Auch das Eintreten fiir die eigenen Grenzen und das Nein-Sagen, wenn diese erreicht
sind, starken das Selbstwertgefiihl. Diese Themen kreisen um die Frage: Wie viel ist
ein Mensch sich wert? Darf man ihm immer weitere Aufgaben tibertragen, ohne dass
es ihm zu viel wird? Oder wagt er einfach nicht, sich zur Wehr zu setzen, aus Angst vor
negativen Konsequenzen (etwa bei der nachsten Beforderungswelle)? Oder weil er
niemanden enttduschen mochte?

Nein-Sagen macht stark. Und um sich vor Uberforderung zu schiitzen und méglichen
gesundheitlichen Folgeschdden vorzubeugen, ist es wichtig, dass man sein eigener
Anwalt wird. Hierzu muss man zundchst einmal erkennen, dass die eigenen Grenzen
erreicht sind. Das féllt vielen schwer, weil sie es als Schwache verstehen. Das gilt vor
allem fiir die besonders leistungsorientierten und hilfsbereiten Menschen, aber auch
fir diejenigen, die sich in ihrem Selbstwertgefiihl stark abhangig machen von der
Anerkennung anderer.
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Checkliste 5: Leichter Nein sagen

Machen Sie sich deutlich: Wenn Sie immer wieder ,,Ja“ sagen zu den Wiinschen und
Anforderungen anderer, sagen Sie damit zugleich ,,Nein“ zu lhren eigenen Vorstellungen
und Zielen. Jedes ,,Ja“ zu Mehrarbeit ist zugleich ein ,,Nein“ zur Freizeit mit der Familie —
zumindest wird die Freizeit reduziert zugunsten des Jobs. Ist es Ihnen das wert?

e Was befiirchten Sie: dass die Kollegin sich vor den Kopf gestof3en fiihlt? Dass der
Kunde woanders einkauft? Dass der Chef Sie fiir einen Minderleister hélt oder Ihnen
Leistungsverweigerung vorhalt? Dass Sie nicht beférdert werden?

e Erbitten Sie sich Bedenkzeit, z. B. wenn lhre Fithrungskraft mit dem Wunsch nach
Mehrarbeit kommt. Dadurch werden Sie zum aktiv Handelnden. Und wenn Sie spontan
reagieren wiirden, wiirden Sie ganz sicher,,Ja“ sagen und es hinterher bereuen. Die mei-
sten von uns sind so erzogen worden, dass wir anderen gefallen und sie nicht verargern
wollen. Deshalb kommt uns ein ,,Ja“ deutlich leichter {iber die Lippen als ein ,,Nein*.

e Esist nicht derSinn lhres Lebens, die Anspriiche anderer Leute zufriedenzustellen.
Sie haben Ihre eigenen Ziele. Und um diese verfolgen zu kénnen, zahlen Sie eben
den - relativ kleinen — Preis, dass der andere durch Ihr ,Nein“ potenziell beleidigt
sein konnte.

e Sie sagen ja auch nicht einfach nur,,Nein“: Sie bieten Alternativen an; Sie bitten um
Priorisierung (,was kann ich dafiir erst einmal liegen lassen?“); Sie machen deutlich,
dass sich Ihr ,Nein“ nicht gegen Ihr Gegeniiber richtet (,,Es ist nicht gegen Sie, son-
dern fiir mich®); Sie erklaren, dass Sie ,,aus Prinzip“ etwas nicht tun (z. B. Wochen-
endarbeit — wenn wir etwas aus Prinzip nicht tun, fiihlt sich der andere durch unsere
Absage nicht personlich gekrankt).

e Verzichten Sie beim Nein-Sagen aufs Lacheln und darauf, den Kopf schief zu legen —
damit wiirden Sie Unterlegenheit signalisieren und Ihr Gegeniiber zu Protest ermun-
tern. Sie sollten sehr wohl klar und deutlich sprechen, wenn Sie ,,Nein“ sagen, aber
bitte nicht ibertrieben laut! Und auch nicht mit fuchtelnden Armen oder gar einem
aufstampfenden FuB, nur um tiberzeugend zu wirken.

e Am iiberzeugendsten wirken Sie, wenn Sie erstens selbst tatsachlich tiberzeugt sind
von dem, was Sie sagen, und zweitens, wenn Sie sachlich-niichtern sprechen ohne
emotionale Beteiligung. Verwenden Sie lhren ganz normalen Tonfall, den Sie auch
wahlen wiirden, wenn Sie sagen: ,,Ich will noch Milch einkaufen.*

e Dadurch wirkt das, was Sie sagen, als wére es etwas Selbstverstandliches, was nicht
in Frage gestellt wird. Und wenn Ihr Gegeniiber die Stirn runzelt, die Augenbrauen
hebt und tiberhaupt unwirsch guckt? Dann halten Sie das aus und konzentrieren sich
derweil auf Ihre Ausatmung. Und wenn lhr Gegeniiber motzig wird? Dann wieder-
holen Sie hartndckig-niichtern Ihr ,Nein“ mit denselben Worten (Das ist wichtig!).
Notfalls verwenden Sie dieselben Worte in einem etwas nachdriicklicheren Tonfall.
Bleiben Sie bei Ihrer Aussage und sagen Sie sich selbst, dass Sie in dem Moment
die Strategie der hoflichen Hartnackigkeit testen — das macht es fiir Sie leichter, das
Unbehagen auszuhalten.

Entnommen aus: Matyssek, Anne Katrin: ,Mehr Selbstvertrauen im Job“, E-Book, 2013



Das Selbstwertgefiihl wird auch gespeist von der sog. Selbstwirksamkeit. Diese meint

das Vertrauen in die eigenen Starken. Wer weif, dass erim Leben schon einige Schwie-

rigkeiten erfolgreich gemeistert hat, der wagt sich auch an neue Situationen heran. Er
traut sich zu, auch unbekannte Aufgabenstellungen erfolgreich zu l6sen. Kurzum:
Er wird stress-resistenter.

Reflexionsecke 5: lhre Erfolge

Nehmen Sie sich einige Minuten Auszeit und beschéftigen Sie sich mit der Frage:
Welche Situationen in IThrem Leben haben Sie bislang gemeistert, obwohl sie zunédchst
schwierig wirkten:

Welche Ihrer Starken trugen dazu bei, dass Sie diese Situationen bewdltigt haben?

Worauf beruht Ihr Gefiihl von Sicherheit — auch fiir Krisenzeiten?

Y — e e, —— —— — e — — —— — e — —— — — — . ———— | — —

Welche Ressourcen haben Sie?
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11.2  Konstruktive Einstellungen

Irrationale Uberzeugungen kdnnen Stress verstirken. Ebenso kénnen konstruktive
Gedanken das Stressempfinden deutlich reduzieren. Einige Strategien wurden im
Laufe der Broschiire bereits angesprochen.

Wichtig ist, dass man lernt, die Situation anzunehmen, also die Realitdt zu akzeptie-
ren. SchlieBlich niitzt es wenig, sich zu drgern oder sich in ein ,,Das kann doch gar nicht
sein!“ zu fliichten. Die Situation annehmen — das bedeutet im ersten Schritt, auf eine
Bewertung zu verzichten und das Augenmerk dann auf mogliche Losungsschritte zu
lenken.

Erforderlich hierfiir ist, dass man zum Stress auf Distanz gehen kann. Stressbewalti-
gungsfahigkeit ist letztlich nichts anderes als Distanzierungsfahigkeit. Dieses Auf-
Distanz-Gehen funktioniert gut mit Hilfe des Selbstbeobachtungsbogens.

Im zweiten Schritt geht es darum, den Blick auf positive Aspekte der schwierigen
Situation zu lenken. Jede Situation birgt irgendwelche Chancen in sich oder hat einen
tieferen Sinn — wenn man ihn sieht. Wieder sind es unsere Gedanken, die dariiber ent-
scheiden, ob wir ein passives, vom Schicksal gepriigeltes Opfer sind, oder ob wir aus
allem etwas lernen wollen und damit vom Opfer zum Gestalter werden.

Fragen Sie sich in schwierigen oder belastenden Situationen:

e Wozu kdnnte das gut sein?

e Welche Chancen kénnte diese Situation bergen?

e Was kann ich daraus lernen?

e Was ist meine Aufgabe in dieser Situation?

e Wie wichtig ist diese Situation wirklich?

e Wie werdeichin 5, 10, 20, 40 Jahren ber diese Situation denken?

e Wo liegt vielleicht ein tieferer Sinn verborgen?

e Wie werde ich mich fiihlen, wenn ich die Situation bewdltigt habe?

e Was wiirden gute Freunde oder weise Alte mir raten?

e Wie geht jemand anderes mit dieser Situation um (der sich weniger durch die Sache
belastet fiihlt als Sie)?

Fiihren Sie sich auch immer wieder vor Augen, dass Sie nicht stdndig Leistungen er-
bringen oder iberhaupt etwas tun miissen . Sie diirfen auch mal nichts tun, die Hande
in den Schof3 legen. Wer in allen Lebenslagen nur Leistungssituationen sieht, setzt sich
unnotig unter Druck. Sie diirfen auch mal spielen. Wenn es lhnen gelingt, eine Situa-
tion spielerisch anzugehen, wird es leichter, sie als Herausforderung zu sehen. Und
einen Misserfolg kann man dann auch viel leichter wegstecken, denn dass man ab und
zu ein Spiel verliert, gehort nun einmal auch zum Leben dazu. Manchmal probiert man
etwas aus, einfach um der Sache willen und ldasst den Dingen ihren Lauf.

11.3 Soziale Beziehungen

Der Kontakt zu anderen Menschen ist ein Grundbediirfnis. Wenn es befriedigt wird,
wir uns also in unserem sozialen Netz gut aufgehoben fiihlen, macht uns dies weniger
stressanfallig, weniger krankheitsanféllig in Belastungssituationen, und wir sind auch
weniger burnout-gefdhrdet. Das gilt auch fiir einen guten Kontakt zu Kolleginnen und
Kollegen — und natiirlich zur Fithrungskraft.



Wer weif3, dass er sich auf sein soziales Umfeld verlassen kann und dass es ihm in
schwierigen Situationen hilfreich zur Seite steht, der fiihlt sich dem Stress besser
gewachsen. Die Belastungen sind zwar nach wie vor vorhanden, aber sie werden als
weniger bedrohlich empfunden. Auch das Sprechen {iber den Stress wirkt stress-redu-
zierend — es erleichtert einfach, wenn man sich Dinge von der Seele redet, getreu dem
Motto ,,Geteiltes Leid ist halbes Leid“.

Wichtig ist, die sozialen Kontakte richtig zu pflegen. Gerade im Stress neigen wir dazu,
Freundschaften schleifen zu lassen. Wir glauben, diese Zeit einsparen zu kénnen und
vergessen dabei, dass es gerade diese Kontakte sind, die unseren Stress reduzieren
konnten. Hier kdnnen wir abschalten und neue Kraft tanken.

Checkliste 6: Wie Sie Ihre sozialen Kontakte richtig pflegen

e Erkundigen Sie sich nach dem Befinden der anderen.

e Fragen Sie andere um Rat.

e Nehmen Sie Kontakt auf zu kranken Kollegen (Karte? Anruf?).
e Fragen Sie, wie das Wochenende oder der Urlaub war.

e Denken Sie an Geburtstage und Jubilden.

e Machen Sie Komplimente (nur ernst gemeinte!).

e Machen Sie anderen eine kleine Freude (Eis mitbringen o. 4.).
e Verschicken Sie Urlaubspostkarten/Weihnachtskarten.

e Horen Sie aktiv zu und zeigen Sie lhr Interesse.

e Geben Sie kleine Fehler und Schwachen zu.

Scheuen Sie auch nicht davor zuriick, sich von anderen Menschen helfen zu lassen.
Niemand kann alles alleine. Im Leben jedes Menschen gibt es gelegentlich Situa-
tionen, in denen er die Unterstiitzung anderer annehmen muss und darf, z. B. im
Krankheitsfall oder in einer psychischen Notsituation. Aber auch im Alltag bereichert
gegenseitiges Geben und Nehmen das Leben. Manche Menschen meinen, das ge-
samte Miteinander sei ein Tauschgeschéft. Manchmal empfinden Menschen es auch
als Vertrauensbeweis, wenn man sie um Hilfe bittet. In jedem Fall wird durch wechsel-
seitiges Geben und Nehmen das Band zwischen zwei Menschen gestarkt.

Welche Ressourcen haben Sie?
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11.4 Erholung auf mehreren Ebenen: Erholung und Kontrast als Grundprinzipien

Je dlter wir werden, desto mehr schwindet unsere Erholungsfahigkeit. Als Kind kam die
Erholung wie von selbst. Spater merken wir, dass wir langere Urlaube brauchen, um
uns zu erholen. Und viele spiiren irgendwann, dass sie gar nicht mehrin der Lage sind,
ihren Akku wieder aufzuladen. Man sollte friihzeitig damit beginnen, die Erholungsfa-
higkeit zu trainieren.

Dazu gehort, dass arbeitsfreie Intervalle auch tatsachlich arbeitsfrei sind — dass also
das Handy ausgeschaltet ist und man nicht standig in sein E-Mail-Postfach blickt.
Erholung ist ein Kontrasterlebnis, oder sie ist keine Erholung. Man muss in der Erho-
lungszeit etwas anderes tun, etwas anderes denken, woanders sein, damit diese Zeit
tatsachlich erholsam ist. Und diese Zeit sollte mdglichst mit Genuss verbunden sein,
also wohltuend und verbunden mit der Konzentration auf angenehme Sinnesreize.
Diese Grundprinzipien guter Erholung gelten sowohl fiir die Pause, als auch fiir den
Feierabend und fiir den Urlaub.

Wer gut arbeiten will, muss sich gut erholen. Erholung geschieht aber nicht nurin der
Freizeit oder nachts im Schlaf! Nach jeder Phase von Anspannung sollte eine Phase
von Entspannung folgen. Pausen sind daher kein Luxus oder Ausdruck von Faulheit,
sondern dienen der Wiederherstellung der Leistungsfahigkeit. Leistungssportlern ist
das langst klar: Die Energie wachst in der Pause. Im Beruf ist dies genauso. Hier wird
Kraft getankt fiir die nachste Arbeitseinheit.

Checkliste 7: Wie Sie richtig Pause machen

e Seien Sie aufmerksam fiir Signale lhres Kérpers und Ihrer Psyche. Sobald die
Leistungsfahigkeit nachlésst, ist es Zeit fiir eine Pause (mindestens alle 90 Minuten
fiir eine Viertelstunde).

e Lassen Sie den Unsinn mit dem ,,Durcharbeiten-Wollen“! Machen Sie sich klar,
dass die Pause der Erhaltung Ihrer Leistungsfahigkeit dient.

e Gehen Sie woanders hin, tun Sie etwas anderes, denken Sie etwas anderes.

e Das kann heiBen: Sie stehen auf, recken sich, holen sich ein Glas Wasser, erinnern
sich an lhren letzten Urlaub oder freuen sich auf das Wochenende.

¢ |njedem Fall empfehlenswert: Offnen Sie das Fenster und tanken Sie frische Luft.
Das klart auch Ihre Gedanken.
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Halten Sie sich aber auch vor Augen: Es kann auch erholsam sein, zur Abwechslung
einfach mal nichts zu tun. Sich treiben lassen, die Gedanken schweifen lassen, Leer-
lauf haben - das kann den Geist frei machen und Platz schaffen fiir neue Ideen. Und es
wirkt oft befriedigender, als wenn man auch die Pausenzeit moglichst effektiv ,,nutzen*
mdochte. Wie auch immer Sie lhre Pause gestalten: Sie sollten sie sich génnen.

Damit der Feierabend wirklich erholsam ist, muss er ebenfalls ein Kontrasterlebnis dar-
stellen — ohne Leistungsgedanken, Wettbewerbsdenken, Ehrgeiz oder Terminzwang.
Davon ist das Berufsleben bestimmt; im Privatleben sollten die Uhren anders ticken.
Frei von Verplanung, sich treiben lassen diirfen — das muss mal erlaubt sein. Spaf3,
Genuss und Freude sollten im Vordergrund stehen. Sagen Sie sich bei Ihren Freizeitak-
tivitdten immer wieder in Gedanken: ,,Das habe ich mir verdient* oder,,Das gonne ich
mir.“ Und dann konzentrieren Sie sich auf die Wahrnehmung von Wohlbefinden auf
allen Sinneskandlen.

Eine besonders empfehlenswerte Variante der Erholung ist das Entspannungstraining.
Entspannung muss man (als Erwachsener) trainieren; sie fallt nicht mehr einfach so
vom Himmel wie in der Kindheit. Aber ein Trostpflaster gibt es: Wenn man taglich drei
Monate lang ein Entspannungstraining gelibt hat, dann ist man — als durchschnittlich
entspannungsbegabter Mensch —in der Lage, Entspannung quasi auf Knopfdruck
abzurufen.

Und das lohnt sich: Das vegetative Nervensystem normalisiert sich. Der Blutdruck
sinkt langfristig, ebenso die Pulsfrequenz, die Anspannung lasst nach, und man spiirt
seinen Korper wieder besser. Das Resultat zeigt sich auch auf der psychischen Ebene:
Man fiihlt sich, als hdtte man ein dickeres Fell. Die Gelassenheit wird starker, auch in
stressigen Situationen. Die Konzentrationsfahigkeit und geistige Frische nehmen zu.

Welche Form von Entspannung Sie auswahlen, bleibt Ihnen tiberlassen. Da muss

jeder Mensch seinen eigenen Weg finden. Es mag sein, dass lhre Kollegin von Pilates
schwdrmt, wahrend ein anderer Kollege am liebsten zur Entspannung seinen Knautsch-
ball gegen die Wand wirft — vielleicht ist fiir Sie dennoch ein Bad in der Wanne die
effektivste Methode. Oder Thai Chi. Oder der Spaziergang mit dem Hund. Probieren Sie
einfach aus, womit andere Menschen gute Erfahrungen gemacht haben und bleiben
Sie offen fiir neue Erfahrungen. Horen Sie dabei auf Ihren Kérper und auf lhre Psyche:
Wobei geht es lhnen besonders gut? Was hilft hnen am besten beim Abschalten? Nach
welchen Erlebnissen fiihlen Sie sich besonders erholt?

Die individuelle Form von Entspannung zu finden, das ist ein lebenslanger Prozess.
Zum Beispiel verdndert sich das Urlaubsverhalten der meisten Menschen mit dem
Alterwerden. Wahrend in jungen Jahren der Disko-Urlaub auf Ibiza als erholsam erlebt
wird, ist es spater der Ski-Langlauf-Urlaub im Hochschwarzwald. Die Empfehlung lautet
daher: Bleiben Sie neugierig!
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Die ,,Ur-Form* der Entspannung ist diejenige, die sich an vorangegangene Bewegung
anschlief3t. Bewegung gilt daher auch als der Stresskiller schlechthin, weil wir bei ihr
das tun, was die Natur von uns verlangt bzw. in der Urzeit verlangt hat: Kimpfen oder
fliehen. Beides gelingt am Arbeitsplatz eher selten — bzw. ist nicht zu empfehlen, aber
korperliche Aktivitat ist auch hier méglich, wenn auch in Grenzen. Sie schiitzt unseren
Korper vor den negativen Folgen von Dauerstress.

Vorsicht Biiroarbeit! Langes Sitzen ist nicht gut fiir die Figur und auch nicht fiirs Herz. Es
braucht die Herausforderung. Also heif3t es: Aufstehen, aufstehen, immer wieder auf-
stehen! Jede Pause vom Stuhl hélt schlank und gesund — je 6fter desto besser, hat eine
Studie ergeben (European Heart Journal 2010). Entscheidend fiir die Reduzierung des
Taillenumfangs und des Risikos fiir Herzerkrankungen war nicht die Dauer, sondern die
Haufigkeit der “Sitz-Pausen”. ,,Die obersten 25 Prozent der Probanden, die am meisten
Sitzunterbrechungen einlegten, hatten im Schnitt einen um 4,1 Zentimeter geringeren
Hiftumfang als die untersten 25 Prozent®, berichtet die Forscherin Healy. Sie empfiehlt
daher, vor allem am Arbeitsplatz haufiger vom Stuhl aufzustehen und herumzugehen.
Telefonanrufe oder kurze Konferenzen konnten zum Beispiel im Stehen erledigt und
Kollegen personlich aufgesucht statt angerufen werden.

Checkliste 8: Bewegung im Biiroalltag

e Halten Sie Telefon- oder vielleicht sogar Videokonferenzen im Stehen ab.

e Suchen Sie Kollegen an Ihrem Standort zu FuB auf, statt eine Mail zu schicken.
e Veranstalten Sie doch mal ein Meeting im Stehen.

e DerKlassiker: Nehmen Sie die Treppe statt des Aufzugs.

e Gehen Sie in der Mittagspause eine Runde um den Block.

e Holen Sie lhre Druckauftrage einzeln aus dem Drucker.

e Trinken Sie 1,5 Liter tiber den Tag verteilt — dann miissen Sie aufstehen.

Damit man sich in der Freizeit geniigend bewegt, sollte man sich eine Sportart suchen,
die den eigenen Neigungen entspricht und Freude macht. Hilfreich zum Abschalten ist
haufig ein Sport, der rhythmische Bewegungen ermoglicht, wie es etwa beim Laufen
oder Radeln der Fall ist. Beim Ausdauersport hat man haufig das Gefiihl, dass der Kopf
freigepustet wird. Die Seele fiihlt sich leichter, und natiirlich fiihlt man sich fitter, auch
im Beruf und im Umgang mit Stress.
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Wer sich viel bewegt, kann in der Regel auch gut schlafen. Im Schlaf erholen wir uns
optimal. Er erfrischt unsere Zellen und hélt uns leistungsfahig. Dementsprechend grofs
ist das Leid, wenn der Schlaf gestort ist. Einschlaf- oder Durchschlafstérungen sind ein
wichtiges Warnsignal fiir Dauerstress.

Es ist ein Teufelskreis: Wer nicht gut schlaft, ist morgens nicht erholt; wer nicht erholt
ist, macht mehr Fehler und braucht ldanger fiir die Arbeit; wer viel arbeitet, braucht viel
Schlaf und Erholung usw. Damit es nicht soweit kommt — und eine Abwarts-Spirale in
Gang gesetzt wird — sollten Sie friihzeitig gegensteuern.

Schlaf mag Regelmafigkeit! Achten Sie also darauf, dass Sie vor dem Schlafengehen
in immer derselben Reihenfolge z. B. mit dem Hund gehen, die Haustiir abschlieBen,
nach den Kindern sehen, eine Tasse Tee trinken, sich umziehen, waschen, zu Bett
gehen. Das erleichtert Ihnen das Umschalten aufs Einschlafen (die Psyche bekommt
quasi das Signal: ,,Hey, jetzt geht sie/er gleich schlafen!®) und die RegelmaBigkeit gibt
Halt in Zeiten von Verdnderungen.

Insbesondere die Stunde vor dem Zubettgehen sollten Sie selbstwert-freundlich gestal-
ten, wenn Sie sich einen erholsamen Schlaf wiinschen. Keine sechs Leichen im TV oder
sinkende Aktienkurse oder Kriegsgeschichten in dieser Stunde! Stattdessen, bildlich
gesprochen, lieber Rosamunde Pilcher oder irgendetwas, was die Seele beruhigt. Eine
Stunde vor dem Schlafen sollten Sie auBerhalb des Schlafzimmers noch malin Gedan-
ken — besser mit Papier und Stift — den Tag durchgehen. Am Schluss legen Sie den Zettel
beiseite und génnen sich ein Einschlafritual wie die heif3e Milch oder ein FuRbad.

Und wenn Sie nachts aufwachen, sagen Sie sich — statt in Griibelgedanken zu verfal-

len —, dass das ganz normal ist (bis zu 30mal pro Nacht, so Deutschlands ,,Schlafpapst,
Professor Zulley). Normalerweise merken wir es blof nicht, weil wir innerhalb von drei
Minuten wieder einschlafen und uns dann spater nicht mehr daran erinnern kénnen.
Also drehen sie sich einfach wieder auf die andere Seite und kuscheln sich in die Kissen.

Checkliste 9: Sieben Tipps zum besseren Schlafen

fiir Zeit zum Umschalten aufs ,,Schlafprogramm® sorgen

. fiir RegelmaBigkeit durch Rituale und feste Zeiten sorgen

. fiir Ruhe sorgen (Ohrstopsel?)

. fiir Dunkelheit sorgen

im Schlafzimmer: nichts als Schlafsachen (kein Fernseher!)

. im Bett nichts auBer Schlafen und Sex! Keine Katze, kein Hund!
bei Griibelattacken: raus aus dem Bett und aufschreiben!

N oV~ wWN S

Die oben stehenden Tipps gelten fiir Schlafgestérte (und fiir die, die unter Abschaltpro-
blemen leiden).
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Wenn Sie die Tipps befolgen, kann jede Nacht zu einer Art Mini-Urlaub werden. Fiir
einen ,richtigen* erholsamen Urlaub gelten dieselben Prinzipien wie auch fiir die Pau-
sen und den Feierabend: Genussvoll sollte er sein und ein Kontrasterlebnis zur Arbeit
darstellen. Es geht beim Urlaub nicht um die Frage ,Wer macht den coolsten Urlaub?“,
sondern es geht um die Erholung frei von Leistungsgedanken.

Gonnen Sie sich vorher zwei bis drei Einstimmungstage. Meistens ist es ja so, dass
kurz vor dem Urlaub noch einmal hochste Anspannung herrscht, weil noch tausend
Dinge erledigt werden wollen. Das stresst enorm. Ihre Psyche sollte sanft hintiberglei-
ten konnen in diesen Zustand des Treibenlassen-Diirfens. Dazu sind die Umschalttage
gut geeignet.

Falls Ihre Mitreisenden andere Vorstellungen vom Urlaub haben als Sie: Vereinbaren
Sie doch einfach, dass jeder auch mal seine eigenen Plane verfolgen darf, bevor Sie
sich wieder treffen und zusammen etwas unternehmen. Hegen Sie keine zu hohen
Erwartungen, weder an den Familienfrieden noch an Ihre Partnerschaft. Im Urlaub
brechen manchmal Konflikte auf — das kann auch heilsam sein.

Konzentrieren Sie sich im Urlaub einfach auf das, was Ihnen guttut — und moglichst
ohne Gedanken an die Arbeit. Wenn es unbedingt sein muss, vereinbaren Sie mit Ihrer
Familie bestimmte Intervalle (z. B. die Stunde vor dem Abendessen), zu denen Sie sich
zuriickziehen, um Ihre E-Mails zu checken. Aber machen Sie sich deutlich: Jedes Denken
an die Arbeit unterbricht Ihre Erholung. Sie bringen sich selbst um die beste Wirkung des
Urlaubs, wenn Sie mental immer wieder am Arbeitsplatz sind. Denken Sie auch daran:
Sogar in Sachen Urlaub-Machen sind Sie ein Vorbild fiir Ihre Mitarbeitenden.

Nach dem Urlaub werden Sie umso frischer sein, je besser es Ihnen gelingt, auf andere
Gedanken zu kommen. Diese Phase des Ankommens nach dem Urlaub sollte ebenso
sanft vonstatten gehen wie das Umschalten zuvor: Verstehen Sie es als ein langsames
Aufwdrmen, fiir das Sie sich ebenfalls zwei bis drei Tage Zeit génnen sollten, selbst
wenn dies auf Kosten der Aufenthaltsdauer am Urlaubsort geht. Am besten kommen
Sie am Sonntag zuriick und starten mit dem Arbeiten erst mitten in der Woche, so dass
Sie sich schnell aufs ndachste Wochenende freuen kénnen. Sorgen Sie durch kleine
Erinnerungshilfen (Strohhut auf dem Garderobenstander, Foto auf dem Schreibtisch)
dafiir, dass etwas die Urlaubszeit iberdauert. So kann die ,,Ressource Erholung* ihre
ganze Kraft entfalten.
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12 Stressbewadltigung als Flihrungsaufgabe

Welche Ressourcen kénnen Sie fiir Ihre Mitarbeitenden bereitstellen?

Als Fiihrungskraft haben Sie nicht nur die Aufgabe, auf Ihre eigenen Ressourcen zu
achten. Auch auf die Ressourcen lhrer Mitarbeitenden haben Sie mafigeblich Einfluss.
Sie finden nun ein paar Anregungen, in welchen Bereichen Sie die Ressourcen ihres
Teams starken konnen.

12.1 Handlungsspielraum/Partizipation/Aufgabenvielfalt

Die meisten Menschen — aber nicht alle! — wiinschen sich Autonomie am Arbeitsplatz:
Sie mochten selbst entscheiden, was sie wann wie erledigen. Der Forscher R. A. Kara-
sek spricht von einem sog. Anforderungs-Kontroll-Modell. Stress entsteht demnach vor
allem dann, wenn die Anforderungen hoch und zugleich der Entscheidungsspielraum
klein ist. Umgekehrt wirkt ein groer Handlungsspielraum stressreduzierend.

Aber: Jederist anders. Es gibt auch Menschen, die sich Leitplanken im Arbeitsleben
regelrecht wiinschen; sie bendétigen eine starke Orientierung um sich wohlzufiihlen
und erleben die Kontrolle ihrer Arbeit durch die Fiihrungskraft als Ausdruck von Fiirsor-
ge. Andererseits gibt es Beschdftigte, die sich durch Kontrolltatigkeiten seitens ihrer
Vorgesetzten grundsatzlich beleidigt fiihlen und bei jeder Entscheidung mitbestimmen
mochten. Die Unterschiedlichkeit der Mitarbeitenden stellt eine grofie Herausforde-
rung fiir alle Fihrungskrafte dar.
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Reflexionsecke 6: Stress-Ausléser

Was stresst Sie? Welche Situationen in Ihrem beruflichen Alltag erleben Sie als bedrohlich
oder tiberfordernd? Nutzen Sie den Platz fiir Notizen oder halten Sie einen Moment inne.

Was stresst Ihre Mitarbeitenden? Welche Stressoren birgt deren beruflicher Alltag?

Handelt es sich um dieselben Situationen? Wo sehen Sie Unterschiede?

Aufgabenvielfalt (z. B. durch Jobrotation oder Arbeitsanreicherung) wird von den
meisten Menschen positiv bewertet. Generell ist es sinnvoll, flir storungsfreies Arbei-
ten zu sorgen. Fiir die meisten Menschen bedeutet es ,,gute Arbeit“, wenn sie dabei
mit anderen zusammenarbeiten kdnnen. Aber auch hier gibt es Ausnahmen. Aktive
Betatigung und Kontrolle {iber die Arbeitstatigkeit sind ebenfalls fiir die meisten Men-
schen Kriterien guter Arbeit. Und natiirlich sollte die Arbeit ihrem Qualifikationsniveau
entsprechen. Insbesondere Menschen mit einem schwachen Selbstwertgefiihl konnen
gekrankt reagieren, wenn sie eine Aufgabe als ,,unter ihrer Wiirde“ ansehen.

—_—— e, — e e e - e — . ——— o — — — — e —— — —— e ————— | — —
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Was bedeutet das fiir Sie als Filhrungskraft?

Fiihrungskréfte sollten die Individualitdt ihrer Mitarbeitenden beriicksichtigen — auch
im Hinblick auf deren Stressempfinden. Verschiedene Mitarbeitende kdnnen iden-
tische Situationen ganz unterschiedlich wahrnehmen und bewerten. Manch einer ar-
beitet gern im Kundenkontakt, der andere empfindet genau diese Tatigkeit als stressig,
also liberfordernd oder bedrohlich. Sdtze wie ,,Stellen Sie sich doch nicht so an!“ oder
»,Dem Kollegen Hantke macht das auch nichts aus!“ zeugen von wenig Respekt und
sollten daher unterbleiben.

Was als Ressource fungiert, hangt davon ab, wie stark ein Bediirfnis beim Mitarbei-
tenden ausgepragt ist. Sie miissen sich also bei jedem einzelnen Menschen in lhrem
Team fragen, wie er gestrickt ist und welche Bediirfnisse er am Arbeitsplatz befriedigen
mochte. Und dementsprechend erfolgt auch der Personaleinsatz. Jemand, der am lieb-
sten Routine-Tatigkeiten ausiibt und lieber eng gesteckte Vorgaben erfiillt, wiirde sich
durch groen Handlungsspielraum {iberfordert fiihlen. Fiir viele andere Mitarbeitende
hingegen ist ein grofler Handlungsspielraum eine wichtige Ressource. Idealerweise
kilmmern Sie als Fiihrungskraft sich darum, dass der ,,richtige Mensch am richtigen
Platz“ arbeitet — der Mitarbeitende also moglichst viele Bediirfnisse an seinem jewei-
ligen Arbeitsplatz befriedigen kann.

Tragen Sie Sorge dafiir, dass ungestortes, abwechslungsreiches und ganzheitliches
Arbeiten méglich ist. Beziehen Sie Mitarbeitende in Ihre Entscheidungen ein, sofern
diese es wiinschen, und erkundigen Sie sich ab und an, welche Verbesserungsvor-
schldge fiir sein Wohlbefinden das einzelne Team-Mitglied hat. Keine Sorge: Es werden
keine utopischen Wiinsche formuliert — Ihre Mitarbeitenden wissen, dass Sie nicht zau-
bern konnen. Damit ermutigen und motivieren Sie Ihr Team, Ihnen Feedback zu geben.

Ihre Aufgabe besteht darin, auf die Leistung des Einzelnen und auf den Frieden im
Team aufmerksam und fiirsorglich zu blicken.
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Reflexionsecke 7: Stress-Reaktionen bei Mitarbeitenden

Wie steht’s um Ihr Team? Machen Sie den Stress-Test, indem Sie die folgenden Fragen
beantworten:

Woran erkennen Sie Stress bei lhren Mitarbeitenden? Anders ausgedriickt: Was an

ihnen bzw. was im Team verandert sich, wenn lhre Mitarbeitenden im Stress sind?
Konnen Sie die Stress-Reaktionen den drei oben beschriebenen Ebenen zuordnen?

 S—

Wenn Sie mochten, kénnen Sie die Stress-Reaktionen einzelner Teammitglieder in
diese Figur eintragen bzw. hineinzeichnen; schreiben Sie beispielsweise dazu: wer aus
dem Team reagiert eher mit einem roten Kopf und wer wird eher blass?

Falls Ihnen jetzt im Moment nicht viel einféllt, nutzen Sie doch diese Aufgabenstellung,
um in den kommenden Tagen einen noch etwas aufmerksameren Blick auf Ihre Mitar-
beitenden zu werfen. So schérfen Sie Ihre Beobachtungsgabe fiir Uberlastungssignale;
Sie werden quasi zum Seismographen fiir lhr Team.

o e e e e e e T e e e e e e e TS D D e S D S S e s s S S e e e e e D D T e e D e D e e s
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Neun von zehn Mitarbeitenden wiinschen sich, von ihrer Fiihrungskraft auf Uber-
lastungssignale angesprochen zu werden. Aber nur wenige Fiihrungskréfte trauen
sich, ins Gesprach zu gehen. Viele finden das Thema zu intim und fiirchten, dass der
Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin sich gekrankt fiihlen konnte. Wieder andere wissen
einfach nicht, wie so ein Gesprdch aussehen kann. Dabei ist Einfithlungsvermégen
gefragt.

e Beschreiben Sie wertfrei, welche Veranderungen lhnen an dem Mitarbeiter oder der
Mitarbeiterin aufgefallen sind (,Mensch, Sie haben ja einen ganz roten Kopf — so
etwas kenne ich gar nicht von lhnen“ oder ,,Seit zwei Wochen hadufen sich bei lhnen
die Beschwerden, das ist ja ganz ungewdhnlich fiir Ihre Arbeit). Ohne Diagnose. Es
geht nur um Beobachtungen.

e Schliefen Sie die offene Frage an: ,Was ist los?“ Und falls Ihr Mitarbeiter mit einem
barschen ,,Nix, was soll sein?!“ reagiert, bleiben Sie einfach gelassen. Bestehen Sie
nicht auf der Richtigkeit Ihrer Beobachtungen. Sie haben ein Gesprdachsangebot ge-
macht, dass Ihr Mitarbeiter bzw. Ihre Mitarbeiterin im Moment (!) offenbar nicht an-
nehmen méchte. Das istin Ordnung. Ihrer Fiirsorgepflicht haben Sie Geniige getan.

e Falls Ihr Mitarbeiter oder Ihre Mitarbeiterin gesprachsbereit ist und Ihnen berichtet,
was los ist, dann driicken Sie aus, was Sie gern hatten (,,lch mache mir Sorgen um
Sie und mochte Sie unterstiitzen®).

Fragen Sie den Beschaftigten, was er brauchte, damit es ihm wieder besser geht
bzw. damit er wieder Leistungen in gewohnter Qualitdt erbringen kann. Vielleicht ist
ihm mit einer voriibergehenden Entlastung oder einer Versetzung in einen anderen
Aufgabenbereich gedient. So etwas sollten Sie aber nicht von sich aus vorschlagen,
sondern zundchst héren, welche Losungsvorschlage Ihr Gegeniiber hat.

Einigen Sie sich auf einen Losungsvorschlag und vereinbaren Sie einen ndchsten
Gesprdchstermin, zum Beispiel in zwei Wochen, um sich iiber Verdnderungen aus-
zutauschen. Bleiben Sie gesprachsbereit auch {iber dieses Gesprach hinaus.

12.2 Soziale Unterstiitzung
Selbst wenn Sie als Fiihrungskraft an den Belastungen lhrer Mitarbeitenden nicht viel
dndern kénnen: Die Ressourcen stdrken — das geht immer.

Viele Fiihrungskréfte fiihlen sich verzagt angesichts der Arbeitsmengen, die sie ihren
Mitarbeitenden aufbiirden. Manche fiihlen sich regelrecht schuldig, obwohl sie ja in
der Regel nur zwischen der Behordenleitung und dem Team vermitteln, also nicht per-
sonlich die Verantwortung fiir die Arbeitsmengen tragen. Bei einigen fiihrt dies dazu,
dass sie sogar wieder selbst ins operative Geschdft einsteigen und mitarbeiten. Dabei
gibt es auch andere Wege, Beschiftigte zu starken.
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Eine Studie der Bertelsmann-Stiftung (2010) zeigte, dass Fiihrungskréfte die Hiufigkeit
von Burnout-Symptomen bei ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern reduzieren kén-
nen, wenn sie soziale Unterstiitzung geben. Darunter versteht man Verhaltensweisen,
die im Grunde selbstverstandlich sein sollten: ansprechbar sein, den Riicken starken,
Fehler erlauben. Auch Trost spenden, z. B. durch das Erinnern an Erfolge in der Vergan-
genheit, gehort dazu.

Wichtig: Soziale Unterstiitzung ist nicht gleichbedeutend mit dem Mitarbeiten der
Fiihrungskraft. In Einzelfédllen mag es angebracht sein, dass eine Fithrungskraft sich
auch ins operative Geschéft begibt, um voriibergehend eine Entlastung des Teams zu
ermoglichen; eine Dauerldsung ist dies jedoch nicht, denn Fiihrungskréfte haben in
der Regel genug eigene Aufgaben zu erledigen. Bei sozialer Unterstiitzung geht es um
das Signal ,,Ich bin fiir euch da“ — nicht um das Signal ,,Ich nehme euch die Arbeit ab“.

Es kann auch Ausdruck sozialer Unterstiitzung sein, wenn sich eine Fithrungskraft
um weitere Personalstellen bemiiht. Behdrdeniibergreifend zeigt sich ein Trend zur
Stellenstreichung oder zur Nicht-Neu-Besetzung von Stellen. Die Personaldecke wird
vielerorts ausgediinnt — mit der Folge, dass immer weniger Beschaftigte immer mehr
Arbeit leisten miissen.

Eine glaubwiirdige Wahrmehmung der Fiirsorgepflicht kann daher auch darin beste-
hen, bei der Behordenleitung auf die Einrichtung neuer Stellen zu pochen oderim
Extremfall die Ubernahme weiterer Aufgaben abzulehnen — wenn die Gefahr besteht,
dass andernfalls die Gesundheit der Team-Mitglieder Schaden nimmt. Diese Form von
Zivilcourage — das ,,Nein-Sagen“ im Sinne des Teams — wird von den Beschaftigten in
der Regel als soziale Unterstiitzung gewertet und schwei3t das Team und die Fiihrungs-
kraft fester zusammen.

Was bedeutet das fiir Sie als Fiihrungskraft?

Seien Sie ansprechbar — nicht immer, aber zu bestimmten Zeiten. Signalisieren Sie,
dass man auch dann zu lhnen kommen kann, wenn man einen Fehler gemacht hat;
machen Sie deutlich, dass Fehler nun einmal passieren konnen und dass Sie dafiir
niemandem den Kopf abreif3en. Stehen Sie zu lhren Mitarbeitenden: Starken Sie ihnen
den Riicken, notfalls auch gegeniiber héheren Hierarchieebenen oder auch mal vor
einem Kunden. Ermutigen Sie lhre Mitarbeitenden verbal, spenden Sie Trost, erinnern
Sie an positive gemeinsame Erlebnisse in der Vergangenheit (,,Wir haben schon ganz
andere Sachen hinbekommen®).

Haben Sie den Mut zum Nein-Sagen — natiirlich nicht im Sinne von Arbeitsverweige-
rung, sondern als eine Form von Feedback gegeniiber der Behordenleitung. Wenn Sie
merken (oder gar entsprechende Signale aus dem Team erhalten), dass die Belas-
tungsgrenze erreicht ist, sollten Sie sich ein Herz fassen und dieses Thema mit Ihrer
Leitung besprechen. Vielleicht rechnet sie Ihnen dieses Verhalten sogar hoch an —
schlieBlich handeln Sie im Sinne Ihrer Fiirsorgepflicht.
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12.3 Anerkennung/Wertschédtzung

Von Professor Johannes Siegrist aus Diisseldorf stammt das Konzept der sog. Gratifika-
tionskrise. Darunter versteht man das Verhaltnis bzw. Missverhdltnis von Anstrengung
und Belohnung. Wenn dieses Verhaltnis zu Ungunsten des Mitarbeitenden ausfallt
(wenn dieser also das Gefiihl hat, sich zu verausgaben, aber wenig Anerkennung in
Form von Lob, Lohn, Weiterbildung oder Aufstiegschancen zu bekommen), steigt das
Risiko fiir Herz-Kreislauf-Erkrankungen signifikant an.

Fiir dltere Beschaftigte scheint Wertschatzung durch den unmittelbaren Vorgesetzten
von besonderer Bedeutung zu sein, wie der finnische Professor [Imarinen herausfand:
Wenn Menschen tiber 55 Jahren sich nicht genligend wertgeschatzt fiihlten, war ihre
Arbeitsfahigkeit signifikant geringer als bei denjenigen, die sich wertgeschatzt fiihlten.
Die Wiirdigung der Erwerbsbiographie scheint auch eine wichtige Rolle zu spielen bei
der Frage, ob dltere Beschéftigte sich an die Bewadltigung neuer Aufgaben heranwagen.
Jedes Fortbildungsangebot erscheint vor diesem Hintergrund auch als Ausdruck von
Wertschatzung.

Umgekehrt gibt es auch Aufgaben, die nicht selbstwert-stdarkend sondern selbstwert-
bedrohlich bewertet werden — und zwar auch wieder unterschiedlich von Mensch zu
Mensch. Manch einer empfindet es als ,,illegitim*, Dinge erledigen zu miissen, die un-
terhalb seines Qualifikationsniveaus liegen oder die er fiir unnétig halt. Die Fiihrungs-
kraft dachte vielleicht, dass eine Tatigkeit unbedingt von einer besonders zuverlds-
sigen Arbeitskraft ausgefiihrt werden sollte — diese Arbeitskraft aber empfindet unter
Umstdnden diesen Auftrag als Angriff auf ihr Selbst.

Anerkennung ldsst sich als Oberbegriff verstehen fiir Lob und Wertschatzung. Wah-
rend sich das Lob auf eine konkrete Leistung bezieht und moglichst ebenso konkret
begriindet werden sollte (,Dieser Auftrag ist Ihnen sehr gut gelungen, denn der Kunde
wusste von Anfang an, wann er mit der Fertigstellung rechnen kann“) bezieht sich die
Wertschdtzung auf die Person als Ganzes.

Wertschdtzung fiir sich als Person ist fiir die meisten Menschen wichtiger als Lob fiir
die Leistung. Ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin, der oder die sich wertgeschatzt
fuihlt, fihlt sich als Mensch gesehen. Dazu gehort, dass man unter Umstanden auch
tiber Privates spricht (Urlaub, FuBball), dass man zum Geburtstag gratuliert oder denje-
nigen bei Entscheidungsprozessen einbezieht.

Mitarbeitende mit einem besonders grofien Anerkennungsbediirfnis wiinschen sich
von ihrer Fihrungskraft mehr als regelméafiige Riickmeldungen oder morgendliches
Griilen. Vorgesetzte haben haufig das Gefiihl, es mit Nimmersatten zu tun zu haben:
Egal wie viel Anerkennung man diesen Menschen zukommen ldsst — sie wollen einfach
immer noch mehr.

Unter solchen Voraussetzungen ist es schwierig, Gratifikationskrisen zu vermeiden.
SchlieBlich sind der Fiihrungskraft ebenfalls die Hinde gebunden — zum Beispiel im
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Hinblick auf Gehaltsgruppen oder Beférderungsstopp im dffentlichen Dienst. Dies
macht viele Flihrungskrafte hilflos. Wichtig ist, dabei trotzdem im Hinterkopf zu haben:
Wertschdtzung der Person ist unbezahlbar; sie driickt sich im direkten Kontakt aus und
beriihrt Menschen meist wesentlich tiefer als ein hoheres Gehalt (ab einer gewissen
Existenzsicherung). Auch der Dank fiir den téglichen Einsatz kann eine Form von Grati-
fikation sein, selbst wenn dieser nicht mit einem Bonus einhergeht.

Was bedeutet das fiir Sie als Fiihrungskraft?

Bitte verzichten Sie nicht aus Angst vor Ungleichbehandlung oder vor Vorwiirfen wie
,Fur Ihr Lob kann ich mir nichts kaufen — sorgen Sie lieber fiir meine Beférderung® auf
das verbale AuBern von Lob und Anerkennung. Den meisten Mitarbeitenden ist wichtig,
dass sie von lhnen als Person und als Arbeitskraft geschéatzt werden; sie wiirden es nur
nicht unbedingt zugeben. Wenn Sie selbst das Gehaltsgefiige in Ihrem Team oder den
angeordneten Beférderungsstopp als ungerecht erleben, sollten Sie dies auch artiku-
lieren (aber gleichzeitig die Verwaltungsleitung in Schutz nehmen, indem Sie Griinde
fiir diese Vorschriften nennen).

Sie kénnten z. B. sagen: ,,Ich kann gut verstehen, dass Sie das als ungerecht erleben;
vermutlich wiirde mir selbst das auch so gehen. Ich bin aber sehr froh, dass Sie sich
trotzdem weiterhin so engagiert einbringen.“ Die meisten lhrer Mitarbeitenden haben
ein hohes Arbeitsethos. Sie empfinden Verantwortung fiir das, was sie tun und sie
identifizieren sich mit ihrer Behorde. Das ist ebenfalls eine Ressource — in diesem Fall
auch eine, die Sie bei Ihrer Fiihrungstatigkeit starken kann. Haben Sie den Mut, diese
Motive fiir gute Arbeit bei Ihren Mitarbeitenden in Worte zu fassen. Das ist auch eine
Form von Gratifikation.

Auch das Delegieren von Verantwortung kann als Ausdruck von Wertschétzung
empfunden werden. Wenn Mitarbeitende merken, was Sie ihnen zutrauen, kann dies
befliigeln und motivieren — wahrend zugleich Sie selbst entlastet werden, damit also
auch lhrer eigenen Gesundheit etwas Gutes tun.

Fiir den Umgang mit anerkennungssiichtigen Mitarbeitenden gilt: Das tibergrofie
Bediirfnis nach Anerkennung findet seine Wurzeln haufig in der Kindheit des Mitarbei-
ters oder der Mitarbeiterin. Es hat also eine ,,lange Geschichte“. Diese werden Sie als
Fiihrungskraft im Rahmen des normalen Arbeitslebens nicht ,,umschreiben* konnen,
d. h. egal, was Sie tun, der Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin wird sich nie wirklich
,,satt“ fiihlen. Das kann beide Seiten frustrieren.

Die Empfehlung lautet: Delegieren Sie das Lob an den Mitarbeiter oder die Mitarbeite-
rin. Fragen Sie den Menschen: ,Wie sind Sie selbst mit lhrer Erledigung der Aufgabe zu-
frieden?“ Und dann bestdtigen Sie mit einem Lacheln nickend die Selbsteinschatzung
des Mitarbeitenden, die dieser vermutlich bescheiden und zuriickhaltend vortragen
wird (,,Ja, ich habe auch den Eindruck, das ist Ihnen gut gelungen®). Auf diese Weise
motivieren Sie lhre Mitarbeitenden, sich selbst Anerkennung auszusprechen und damit
unabhéangiger zu werden von Ihrem Lob.
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12.4 Transparenz

Der Medizinsoziologe Aaron Antononvsky hat festgestellt: Ganz wichtig fiir die Ge-
sundheit ist das sog. Kohdrenzgefiihl. Dieses umfasst drei Aspekte: Verstehbarkeit,
Machbarkeit, Sinn. Alle drei sind auch in der heutigen Arbeitswelt wichtig, um trotz
beruflicher Stress-Situationen gesund zu bleiben. Und Fiihrungskrafte kénnen dazu
beitragen, dass diese Ressource gestarkt wird.

Zur Verstehbarkeit gehort neben der zeitnahen Weitergabe von Informationen (mog-
lichst gleichzeitig an alle, damit sich niemand diskriminiert fiihlt) auch, dass man
Entscheidungen nachvollziehbar macht und als Fithrungskraft einen roten Faden hat.
Dies beinhaltet, einmal gefallte Entscheidungen auch durchzuziehen (und eine Planédn-
derung andernfalls zu kommunizieren), Versprechen einzuhalten und auch Erlasse der
Behordenleitung zu erklaren. Insbesondere in Zeiten von Veranderungen und Umstruk-
turierungen ist es wichtig, dass sich alle mitgenommen fiihlen.

Machbarkeit — als zweiter Aspekt des Kohdrenzgefiihls — umfasst eine hinreichende
Ausstattung mit Arbeitsmaterialien und natiirlich eine hinreichende Ausbildung bzw.
ggf. Fort- oder Weiterbildung. Nicht zuletzt gehort auch ein angemessener Zeitansatz zur
Machbarkeit. Auch die Qualitadt von Software und Hardware gewinnt hier an Bedeutung.

Der Sinn schlieBlich ist die logische Basis guter Arbeit. Wer weif3, dass er seinen Teil
zum Erfolg des grofen Ganzen beitrdagt, wird auch motiviert an die Arbeit gehen. ,Wer
ein ,Wozu‘ zum Leben hat, ertrdgt fast jedes ,Wie‘“, sagte Viktor Frankl, der Begriinder
der Logotherapie. Das Gefiihl, etwas Sinnvolles zu tun, ist ein wertvoller Stresspuffer.
Fithrungskréfte sollten daherimmer wieder den Beitrag der eigenen Abteilung zum
Erfolg des Unternehmens betonen.

Zur Transparenz gehort aber auch, nicht mit einem ,,Pokerface“ herumzulaufen.
Klarheit im mimischen Ausdruck ist gefragt. Niemand muss sich verstellen. In Arger-
situationen darf man den Arger auch im Gesicht der Fithrungskraft erkennen; und falls
es etwas zu feiern gibt oder anerkennende Worte ausgesprochen werden, sollte auch
dies im Gesichtsausdruck erkennbar sein.

Auch die Priorisierung von Arbeitsauftragen tragt zur Transparenz bei. Viele Fiihrungs-
krafte sind sich der Bedeutung des Priorisierens nicht bewusst. Wenn aber lhre Mit-
arbeitenden wissen, welche Aufgaben vorrangig erledigt werden miissen und welche
demgegeniiber erst noch einmal liegen bleiben diirfen, hat dies eine stark stress-redu-
zierende Wirkung.

Klare Zustandigkeiten tragen ebenfalls zur Stress-Reduzierung bei. Wer weif3, was er zu
tun hat und wo er welche Hilfe bekommen kann, der fiihlt sich sicher. Sein Blutdruck
kann unten bleiben, die Muskeln bleiben entspannt. Gleiches gilt fiir regelmafiges
Feedback. Riickmeldungen zum Leistungsstand geben Orientierung und Sicherheit,
wahrend Orientierungslosigkeit verunsichert und damit die Fehlerhdufigkeit und die
Unfallgefahr ansteigen ldsst.
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Was bedeutet das fiir Sie als Filhrungskraft?

Starken Sie das Kohdrenzgefiihl Ihrer Mitarbeitenden, indem Sie eigene Entschei-
dungen begriinden und eine klare Linie verfolgen. Erldutern Sie bei Entscheidungen
der Behordenleitung mogliche Beweggriinde, werben Sie fiir Verstandnis und sorgen
Sie so dafiir, dass alle Team-Mitglieder dementsprechend handeln. Haben Sie aber
auch den Mut, Ihre eigene Meinung der Behdrdenleitung gegeniiber zum Ausdruck zu
bringen und gegebenenfalls Widerspruch zu duern. Dies kann wichtig sein — fiir lhre
Position vor Ihren Mitarbeitenden und auch, damit Sie selbst mit sich im Reinen sind.

Sorgen Sie dafiir, dass Ihre Mitarbeitenden iiber eine gute Arbeitsausriistung verfii-
gen, so dass das Erledigen der Aufgaben leicht fallt und Freude bereitet. Seien Sie
grofRziigig mit dem AuBern von Feedback und erdrtern Sie immer wieder den Sinn der
einzelnen Aufgaben — auch im Bezug auf die Behorde insgesamt.

12.5 Positives Betriebsklima

Zwischenmenschliche Konflikte belasten Menschen — Fiihrungskréfte genauso wie
Beschaftigte — auch tiber die Arbeitszeit hinaus. Einen Streit mit Kollegen lasst man
nicht an der Pforte zuriick, sondern beschéftigt sich auch noch im Feierabend damit.
Dadurch wird Erholung erschwert, womaoglich sogar der Schlaf gestort. Die Folge: Am
ndchsten Morgen geht man unausgeruht und folglich gereizt in den ndachsten Kontakt.
Eine Konflikteskalation kann die Folge sein. Soziale Konflikte sind ein sehr grofser
Stressor.

Umgkehrt wirkt ein positives Betriebsklima forderlich aufs Wohlbefinden. Es senkt den
Blutdruck, férdert die Bewegung am Arbeitsplatz und beugt damit auch Riickenschmer-
zen vor. (Eine Untersuchung der AOK zeigte tatsachlich: Je besser das Betriebsklima,
desto weniger Menschen haben Riickenschmerzen.) Die soziale Unterstiitzung, die es
natiirlich auch unter Kolleginnen und Kollegen gibt, kann ihr stress-reduzierendes Po-
tenzial voll entfalten. Es entsteht ein Gemeinschaftsgefiihl, verbunden mit der Haltung
,Wir halten zusammen*“ oder ,,Gemeinsam schaffen wir's!“

Was bedeutet das fiir Sie als Flihrungskraft?

Lachen Sie mit, wenn Ihre Mitarbeitenden lachen. Erlauben Sie Schwétzchen (Ge-
spriche tiber Themen, die nichts mit der Arbeit zu tun haben), statt sie zu verbieten.
Und vertrauen Sie darauf, dass lhre Mitarbeitenden schon das richtige Maf3 finden
werden.

Pflegen Sie den Zusammenhalt, beispielsweise durch Betriebsfeste, aber auch durch
das Feiern von Jubilden oder Geburtstagen. Solche Feiern brauchen keinen halben
Vormittag zu dauern. Oft genligt es, wenn man sich fiir ein paar Minuten zusammen-
stellt, jemand einen Toast spricht und alle gratulieren. Es geht um das Symbol ,,Du bist
uns wichtig®.

Begeben Sie sich ,,unters Volk“ — gehen Sie zum Beispiel mit Ihrem Team Mittagessen.
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Oder tdglich mit zwei bis drei anderen Team-Mitgliedern. So verhindern Sie Griippchen-
bildung im Team und setzen sich nicht dem Verdacht aus, Lieblinge zu haben.

Bestimmt liegen Ihnen einzelne Team-Mitglieder starker am Herzen als andere. Oder
manche duzen Sie, wahrend Sie andere siezen. Wichtig ist, dass Sie dennoch alle
anndhernd gleich behandeln — auch in emotionaler Hinsicht. Der wichtigste Tipp in
diesem Zusammenhang lautet: Lachen Sie nicht nur mit Ihren Lieblingen!

Wenn jemand abwesend war aufgrund von Krankheit, Fortbildung oder Urlaub, dann
sollten Sie ihn begriiBen, unabhéngig von der gegenseitigen Sympathie. Berichten Sie,
was in der Zwischenzeit passiert ist und erkundigen Sie sich nach dem Wohlergehen.
Dieses Willkommenssignal erleichtert den Wiedereinstieg in die Arbeit. Und Sie als
Fiihrungskraft konnen diese Chance nutzen, um den Kontakt zu dem Mitarbeiter oder
der Mitarbeiterin positiv zu gestalten.



Foto: ©Ofotolia.com/storimages

13 Sind Sie gerne Fiihrungskraft?

Wie die Broschiire zeigt (Ihnen aber sicher auch vorher schon klar war), ist Fiihrungsar-
beit in erster Linie Beziehungsarbeit. Zwar wiinschen wir alle uns Orientierungshilfen
oder Tipps, die bei allen Mitarbeitenden gleichermafien erfolgreich wirken. Aber die
Praxis zeigt immer wieder: Jeder Mensch ist anders. Und jeder hat ein Recht auf indivi-
duelle Behandlung.

Diese kdnnen Sie als Fiihrungskraft allerdings nur dann gewéhren, wenn die Fiihrungs-
spanne fiir Sie noch handelbar ist. Die meisten Menschen sind der Meinung, dass
dies bei bis zu maximal 20 Mitarbeitenden moglich ist. Je grofier die Filhrungsspanne,
desto schwieriger wird es, jedem Einzelnen in seiner Individualitat gerecht zu werden.
Diesbeziiglich sollten Sie Milde gegeniiber sich selbst walten lassen, falls Ihre Fiih-
rungsspanne mehr Personen umfasst.

Fragen Sie sich ab und zu, z. B. einmal pro Quartal, ob Sie eigentlich noch gerne

Flihrungskraft sind. Man muss Menschen mogen und auch den Umgang mit ihnen gern
haben. Wenn man sich von der Beziehungsarbeit genervt fiihlt und keine Lust hat, sich
mit den Bediirfnissen der Mitarbeitenden auseinanderzusetzen, ist die Fithrungstatig-
keit vielleicht nicht das Richtige. Dann empfiehlt sich eventuell eher eine Fachkarriere.

Dieser Gedanke wirkt zundchst vielleicht erschreckend, ist aber vor dem Hintergrund
eines langen gesunden Arbeitslebens eine Uberlegung wert. Es dient letztlich auch der
Burnout-Prophylaxe, wenn man seinen Beruf so wahlt, dass man mit ihm zufrieden ist.
Und fiir viele Menschen bedeutet dies, auf eine Fiihrungsrolle zu verzichten und stattdes-
sen die Fachaufgaben zu vertiefen — einfach weil sie damit langfristig gliicklicher sind.

Sind Sie gerne Fiihrungskraft?
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Reflexionsecke 8: Die ideale Lehrkraft fiir mein Kind
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Was fiir einen Lehrer oder eine Lehrerin wiinschen Sie sich fiir [hr Kind?

Hatten Sie lieber einen Lehrer, der gern mit Kindern zusammen ist, oder einen, der auf
seinem Fachgebiet an der Uni brilliert hat? Sollte Ihr Kind auf eine Lehrerin treffen, die
Ihr Kind als Person schétzt (also unabhidngig von der Note)? Oder lieber eine, die ihre
Sympathie fiir Ihr Kind von dessen Noten abhdngig macht?

Eine Fiihrungskraft ist kein Lehrer. Aber die Beziehung zwischen Fiihrungskraft und
Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterin ist trotzdem eine ganz besondere. Das weif jeder,

aber man spricht nur selten dariiber. In dieser Beziehung aktualisieren Mitarbeitende
Gefiihle, Verhaltensweisen und Motive aus fritheren Fiihrungsbeziehungen — die erste
Fiithrungsbeziehung war die zu den Eltern. Spdter kamen Lehrer, Trainer oder der Pastor
dazu. All diese Beziehungserfahrungen flieBen mit ein in die aktuelle Fiihrungsbezie-
hung und beeinflussen diese.

Hierin kann eine Entlastung fiir Sie als Flihrungskraft liegen. Vielleicht sind Sie es gar
nicht ,,schuld®, wenn lhre Mitarbeiterin so aggressiv wird, wenn sie ihrer Meinung nach
zu wenig Anerkennung erfahrt — vielleicht war das in ihrer Kindheit ein wirksames Mit-
tel, um Aufmerksamkeit zu erlangen; und dieses Muster hat die Mitarbeiterin bis heute
nicht abgelegt, sondern wiederholt es in ihrer Fiihrungsbeziehung.

Insbesondere wenn Sie merken, dass Sie sich so verhalten wie sonst nie; oder wenn
Sie finden, dass lhr Verhalten der Mitarbeiterin gegeniiber gar nicht zu Ihnen passt,
oder Sie sich gar nicht so verhalten wollen: Dann liegt die Erklarung nahe, dass eine
Artvon (Gegen-)Ubertragung vorliegt. Der Begriff stammt aus der Psychoanalyse und
meint, dass in einer aktuellen Beziehung Muster aus friiheren Beziehungen aktualisiert
werden. Vereinfacht gesagt: Sie als heutige Fiihrungskraft reagieren so, wie die Eltern
dieser Mitarbeiterin frither reagiert haben. Sie werden durch das Verhalten der Mitar-
beiterin quasi fremdgesteuert. Sie sind nicht die Mutter oder der Vater — aber

die Mitarbeiterin macht Sie dazu.
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Vielleicht beruhigt es Sie: Das ist normal! Und solange Sie lhrerseits nicht mit einer Ab-
neigung oder gar Hass auf alle Beschéftigten reagieren, sind Sie bestimmt auch dann
eine gute Fiihrungskraft, wenn Sie sich ab und zu wie in einer anderen Rolle erleben.
Wichtig ist, dass Sie es schaffen, eine professionelle Distanz einzunehmen. Nehmen
Sie zum Beispiel aggressive AuBerungen nicht persdnlich, sondern bitten Sie um einen
sachlichen Ton.

Um einen professionellen Umgang auch mit psychisch auffalligen Mitarbeitenden
beizubehalten oder die Distanz wiederzugewinnen, empfehlen sich Treffen mit Kolle-
gen. So ein Austauschforum kennen Arzte unter dem Begriff der ,,Balint-Gruppen®. In
Wirtschaftsunternehmen ist eher das Modell der sog. ,,kollegialen Beratung“ bekannt.
Der Ansatz ist derselbe: Man spricht in einem geschiitzten Rahmen tiber den Umgang
mit auffalligen Mitarbeitenden. Das dient sowohl der eigenen Psychohygiene (man
spricht sich die Belastungen von der Seele), als auch der Professionalisierung des Fiih-
rungsverhaltens. Nicht zuletzt tut die Erfahrung gut: ,,Schwierige Félle gibt es in jedem
Team — und die Kolleginnen und Kollegen kochen auch nur mit Wasser.“

Langfristig helfen solche Foren dabei, die Freude an der Fiihrungstatigkeit aufrecht zu
erhalten. Und das ist wohl das Beste, was sich Mitarbeitende auch in Sachen Stress-
prdvention wiinschen kdnnen: eine Fiihrungskraft, die gern Fiihrungskraft ist und ihre

Fiirsorgepflicht Ernst nimmt.

Wirwiinschen Ihnen viel Freude und Erfolg dabei!
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14 Tipps und Literatur

¢ Das kostenlose eLearning-Tool von PsyGA (,,Psychische Gesundheit in der Arbeits-
welt“) mit dem Titel ,,Férderung der psychischen Gesundheit als Fitlhrungsaufgabe
liefert Ihnen Tipps und Ideen fiir einen gesiinderen Umgang mit Stressoren. Auch
als App erhaltlich.

“

e Die Broschiire ,,Psychisch krank im Job — was tun?“ vom Bundesverband der
Angehdrigen psychisch Kranker und dem BKK-Bundesverband beinhaltet eine
gut verstdndliche Beschreibung psychischer Stérungen sowie Handlungstipps
fir Fiihrungskrafte, Kollegen und Angehorige.

Die Telefonseelsorge liefert kostenfreie Unterstiitzung in Krisensituationen. Die Kon-
taktaufnahme erfolgt anonym. In der Regel sind die Berater dort sehr gut ausgebildet
und konnen entweder selbst helfen oder Kontaktadressen vermitteln.

Portal Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastungen auf www.kuvb.de.
Hier finden Sie Methoden und Verfahren fiir die Anwendung im Unternehmen.
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