Der StreB der Fithrungskrafte

Entstehung, Ursachen, Analysen, Verbesserungsmaoglichkeiten

Das Zauberwort der Manager-Etagen in den 70er Jahren — »StreB« — hat inzwi-
schen auch den Alitagsmenschen im Biiro, an der Werkbank, im Haushalt er-
reicht. Die Wirkungen dieser neuzeitlichen »Seuche« sind inzwischen unermeB-
lich. Von horrenden Gesundungskosten der volkswirtschaftlichen Rechnung bis
hin zum individuellen k.o., wie bspw. Herzinfarkt, ist »StreB« Symptom und Er-
scheinung zwischen Ursachen- und Wirkungsfeld. Als Individuum haben wir ei-
ne Menge an streBfordernden Einstellungen und Verhaltensweisen gelernt. Da-
mit setzt sich der vorliegende Artikel ebenso auseinander, wie mit Standortbe-
stimmungen fiir sich selbst und dem Ausblick auf das Lernen neuer, anderer Ver-
haltensweisen und Einstellungen, um mit der »Uberbelastung« besser umgehen

zu koénnen.

1. Was ist Stre?

Im Berufsalltag begegnen wir oft genug
Aussagen wie »der hat wieder gestreBt aus-
gesehen« oder »ich halt den Stre bald
nicht mehr aus«. Das Wort »StreB« hat — ei-
nen allzu haufigen und auch teilweise miB-
brauchlichen — Eingang in unsere Alltags-
sprache gefunden. Hinter »StreB« verbirgt
sich medizinisch »DisstreB« oder »Eustre«,
negativer oder positiver Stre [1]. Die Uber-
beanspruchung des Korpers steht im Mit-
telpunkt. Ist sie objektiv meBbar? Ist sie real
oder phantasiert? Brusten wir uns nicht
manches Mal dieser Belastung?

1.1 StreB-Reaktionen

Der Vater der StreBforschung, Hans Selye,
beschaftigte sich ausflhrlich mit dem
Erlebnis-Kontinuum und dem »allgemeinen
Anpassungs-Syndrome«. »StreB ist immer
das unspezifische Resultat einer Schadi-
gunge, sagt er [1]. StreB ist nicht zu vermei-
den, jedoch die Uber-Reaktion und Bela-
stung sind das Problem. Und das wieder-
um mit personlichen Unterschieden, d.h.
StreB ist subjektiv. Selye kennt 3 Phasen,
wie StreB und StreBreaktion ablaufen (siehe
Abb. 1). Den Strefreiz kann dabei sowohl
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Abb. 1: Adaptionssyndrom (nach Selye)
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ein Arger, ein Angstzustand oder auch ein
Toto-Zwolfer auslosen. Je nach Typus [2]
wird darauf in der Phase des Widerstandes
mit Gegenwehr oder Flucht geantwortet.
Der Beginn der Phase der Erschopfung
hangt stark von der Harte und Intensitat des
Reizes und der Reaktion ab.

1.2 StreBquellen

Die Subjektivitat zeigt auf, daB kein generel-

ler WertmaBstab fir bestimmte StreBreize

erstellbar ist. Was den einen »streBt«, kann
den nachsten unbertht lassen. Welche

Ausgangspunkte fuhren nun maoglicher-

weise zu StreB? Folgende 3 Bereiche von

StreBquellen kdnnen wir unterscheiden:

@ berufliche und milieubedingte
Arbeitspensum ist zu groB, unter Termin-
druck arbeiten, stérende Unterbrechun-
gen bei der Arbeit, Arbeit bei hohem
Larmpegel ua.m.

@ berufliche und personenabhangige
Uberstarkes Streben nach sozialem An-
sehen, zu hoch gesteckte Laufbahnzie-
le, innere Unsicherheit, nicht fit sein am
Arbeitsplatz, nicht abschalten kénnen
ua.m

@ freizeitmaBige
private Sorgen aller Art, disharmoni-
sches Familienleben, Berufsarbeit Gbers
Wochenende zu Hause, anstrengende
Sportarten usw.

Gerade der letzte Punkt ist nicht zu unter-
schatzen. Meiner Erfahrung nach wird hier
das entsprechende »Schauflein« nachge-
legt, StreBkrankheiten zu erhalten. Mode-
sportarten — vom Jogging bis zum Surfen
— werden von vielen Fuhrungskraften
ebenso betrieben. Die Art dieser Freizeit-
verbringung ist jedoch nicht »ent
spannend«, sondern »an-spannend«. Lei-
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stung als wesentliches Rollenbild auch des
heutigen Managers fuhrt hier in die Irre. Die-
ses Bild ist bei vielen soweit verinnerlicht,
daB auch Freizeitbeschaftigungen unter
Druck- und Leistungsgesichtspunkten be-
trieben werden.

1.3 StreBreize gestern — heute

Die Reize, die auf uns einstromen und unse-
re Korperreaktionen in Gang setzen, haben
sich in den vielen Jahrhunderten und Jahr-
tausenden gewandelt. Gab es in grauer
Vorzeit noch den kérperlichen Angriff und
die korperliche Abwehr (durch Gegenan-
griff oder Flucht), so ist heute ein »Reiz«
meist sozialer Natur. Im zwischenmenschli-
chen Bereich sind es Worte, Stimmen, Ge-
sten, auch Phantasien und Annahmen, die
»Reize« darstellen.

Konnte friher durch die Korperarbeit der
Mensch sein »Inneres« ausbalancieren, so
flieBt heute das Adrenalin nach wie vor in die
Muskeln, die sich spannen, aber die
Korper-Aktionen bleiben zum GroBteil aus.
Die Normen und Konventionen hindern
uns daran. Es wird weiter im Sessel geses-
sen (obwohl Wutim Bauch sich breitmacht)
oder ganz »ruhig« im Stehen ein Gesprach
abgefuhrt (obwohl der Arger runterge-
schluckt wurde).

2. Symptome und Ursachen
von StreB

Vorhin habe ich einige Beispiele von StreB-
quellen genannt — oder besser von
»Symptomenc. Sie sind in Wirklichkeit noch
nicht die eigentlichen Grunde fur die Entste-
hung von StreB. Die Losungsfrage lautet fur
mich: Will ich an der Oberflache kratzen
(und nur Symptome bearbeiten) oder will
ich mich mit der wahren Ursache auseinan-
dersetzen (und damit eine echte Losung
anstreben)?

Um auf die Angelpunkte auch von Veran-
derungen zu kommen, mussen wir ins »In-
nere« des Menschen, in die Psyche, etwas
vordringen. Hier sind einige seiner einge-
lernten Verhaltensmuster und Handlungs-
mechanismen einprogrammiert.

2.1 Verhaltensmuster der »Antreiber«
In unserer (kindlichen) Vergangenheit ha-
ben wir eine Vielfalt von Verhaltensweisen
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gelernt. Manche haben scheinbar erfolgrei-
chen Charakter, wirken aber im psychi-
schen Sinne »verzerrend«. Bspw. kann in
der Kindheit das Motto »beeil Dich, sonst
mag ich Dich nicht« wortlich oder auch un-
ausgesprochen durch Mimik und Gestik ei-
niges in Gang setzen. Kinder lernen erfolg-
reiche Verhaltensweisen mit »mogen« in

Verbindung zu bringen; was wichtige Be-

zugspersonen an ihnen nicht mégen, wird

getilgt (archaisches Lernprinzip). Diese

Uberlebenswichtigen Regeln kdnnen aber

auch an-treibenden Charakter haben.

Ein paar Beispiele:

@ Ein Manager, dem nichts recht ist; er be-
krittelt alles an den Mitarbeitern, nichts
kann im gut genug sein, er laBt manche
Dinge funf bis sechs Mal schreiben oder
Nacharbeiten ...

@ Ein Manager, der ohne Rucksicht auf die
Zeit stundenlang in den Abend hineinar-
beitet und seiner Mudigkeit (die er gar

kann jedoch auch viel Negatives enthalten.

Esistwie beim Krebs: Auch hier schleichen-

de Entwicklung und wenn man'’s dann er-

kennt, ist meist die Krankheit schon da! Der

Mensch kann durch Denken viel tun —

auch »verdrangen«, wegschieben, aus-

blenden ...

Einige Beispiele zu Rollenbildern mit streB-

forderndem Charakter: ;

@ wir missen was tun (Trend zu Uber- und
Hyper-Aktivitat)

@ ein erfolgreicher Manager kennt nur sei-
nen Beruf (Trend zu innerer Verein-
samung, Einseitigkeit, Anstrengung)

@ nur logisches Denken bringt uns weiter,
was soll die Gefuhlsduselei? (Trend zur
Reduzierung der Wirklichkeit und damit
zu Vergessen, zu Stark sein und keine ei-
genen Gefuhle zeigen).

Das sollen einige wenige Beispiele aus mei-
nem Beratungs- und Trainingsalltag sein.
Sie zeigen eine Menge von inneren Haltun-
gen auf, die streBerzeugend sein konnen.

3. Standortbestimmung

Furinteressierte Leser mochte ich in der Fol-
ge aus drei Blickwinkeln das Thema StreB
analysieren helfen. Diese drei Modelle, die
zu Diagnose (und damit auch far MaBnah-
menableitung) eingesetzt werden, sind:

@ Mein Risiko-Profil

@ Mein StreB-ReaktionsTyp

@ Mein Antreiber-Profil

3.1 Mein Risiko-Profil [4]

Die Beantwortung der in Abbildung 2 ge-
stellten Fragen bietet die Moglichkeit, an-
.hand des abschlieBenden Punktewertes
die Infarktgefahrdung zu ermitteln.

nicht merkt) trotzt; inm wird nichts zuviel, | 1) Wie alt sind Siez .~ ... Jahce
er setzt sich voll ein, schopit seine Ener- 2) Ist Ihr Leben streBreich? o nein o etwas o ja

gien aus und fallt abends todmade ins p

Bett ... 3) Ist lhre Arbeit streBreich? o nein 0 etwas o ja

® Eine Fuhrungskraft, die sich »abstru- 4) Gibt es Blutsverwandte mit
delt«, die vqn_Termln zu Termin hetzt und Herzinfarkt? o nein o ja o mehrere
trotzdem einige davon zu spat wahr- 1 .
nimmt: sie hetzt Gber StraBen. Klettert 5) Wieviel rauchen Sie tdglich? [ N\Ch:- l itk. l Stk.

i o i t igarre
verschwitzt aus Autos und jagt die Trep- i S s & ok
pen hinauf, hat nur ein paar Minuten Zeit 6) Wie erndhren Sie sich o viel o vorwiegend, o kaum
fur (wesentliche) Briefe, Berichte, Artikel, mit tierischem Fett? aber wenig
Gesprache... : .

@ Eine Fihrungskraft, die der »beste Hilfs- 7) Wie hoch ist Ihr Blutdruck? B ARt
arbeiter der Mitarbeiter« ist, weil jedes BT schwpr sTOESTERTSSR 21307 GO LI PR [ snigaions kg
Problem und Anliegen vom ihm erledigt PR -

ircl: i ievie Beuegung machen >ie
wird; er murrt und schimpft, aber er tut in Freizeit und Beruf? o viel o madig o kaum

es. Er ordnet sich seinem Vorgesetzten
unter, nimmt Aufgaben an, die er (vor-
ausschauend betrachtet) niemals in der
vereinbarten Zeit erledigen kann ...

Finden Sie sich zufallig wieder? Werden Sie
manches Mal auch so »an-getrieben«? An-
treiber sind Verhaltensweisen, die sehr frih
erfolgreich gelernt wurden, aber auf Kosten
der inneren Substanz wirken. Wir haben sie
friher unter der inneren Formel »ich bin nur

Abb. 2: Risiko-Profil

1) Welchen Blutdruck haben Sie?
(@ = 130)

a) iiberdurchschaittlich hoch
b} durchschnittlich
c) unterdurchschnittlich

2) Ohne Ihre Schuld fihrt [hnen
jemand auf den Wagen auf!

3) Sie regen sich auf, lautstark
b) Sie schiitteln die Schultern, reden
c) Sie werden bleich, bekommen ein flaues

Gefiinl

dann in Ordnung, wenn ich immer ...« ge-
lernt [3]. 3) Wie schitzen Sie sich etwas  etwas
An an-reibenden Verhaltensweisen sind zu JeIDSK ein? SobL ’ b6
nennen: ruhig 1 2 3 B 5 temperamentvol}
— sich beeilen ... behutsam 1 2 3 4 5  energisch
AR i weich 1 2 3 4 5 hart

gtirffkt sein ... statisch 1 2 < At 5 dynamisch
. Siar, Sen.... leise 1 2 3 4 5 laut
— sich anstrengen ... passiv 1 2 3 4 5  aktiv
— es anderen recht machen ...
Diese Uber-trepber sind speziell im Mana-  app. 3. StreB-Reaktion
gerverhalten eine Fundgrube. Die gelern-
ten Normen sind nicht in ihrer Ganzheit ne-
gativ, sondern erst in der inneren Allge- sehr stark kaum
meinguiltigkeit (immer<). Sprichworte kon- iy P DL ““5929"‘9" % : g "“:""‘“"
nen ein Markierungsstein sein, wie bspw.
»ohne FleiB kein Preis« (als Antreiber zum 2) perfekt sein ... 0 ° 0 ° 0
»Sich anstrengen«) oder »ein Mann weint SIRER
nicht...« (als Antreiber zum »Stark sein«) SRALE, 99LA. 1 2 9 9 o o
usw. 4) sich anstrengen ... 0 0 0 0 0
2.2 Rollen-Bilder von Managern 5) es anderen recht machen ... 0 0 o 0 0

Erfolgsphantasien waren jeher ein gutes
»Leitmuster« fur Aktivitat. Dieses Leitmuster

Abb. 4: An-treibende Verhaltensweisen
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Auswertung:

1) ab 20 Jahren 1 Punki, jeder weitere
10-Jahres-Sprung zusatzlich 1 Punkt

2) und 3) Nein=0, etwas=4, ja=8 Punkte

4) Blutsverwandter nach 60 = 1, vor 60 =
3 Punkte, wenn mehrere: Punkteanzahl
mit Personenzahl multiplizieren

5) Zigarre, Pfeife ohne inhalieren = 1, mit
inhalieren = 3, Zigaretten bis 10 Stk. tag-
lich = 2, je weitere 10 = 2 Punkte

6) viel = 7, vorwiegend, aber wenig = 3,
kaum = 1

7) unter 130/80 = 0, 140/90 = 1, 160/90 =
2, 180/90 = 4, darlber = 8 Punkte

8) Idealgewicht = 0, Normalgew. = 1, je
weitere 5 kg = 1 Punkt

9) in beiden viel Bewegung = 0, maBig in
Beruf und Freizeit = 1, sitzender Beruf
und gelegentlich Sport = 3, kaum Bewe-
gung in beiden = 5

Das durchschnittliche Infarktrisiko beginnt

bei 19 Punkten. Unter 18 Punkten gering

(aber vielleicht Achtung auf besonders ho-

he Einzelwerte!), Gber 26 Punkten akut (d.h.

bewuBtes Abbauen von Risikofaktoren),

mehr als 33 Punkte Arzt konsultieren!

3.2 Mein StreB-Reaktions-Typ [2], [5]
Anhand der in Abbildung 3 gesteliten Fra-
gen konnen Sie |hren Trend zu einem der
beiden Haupttypen herausfinden.
Auswertung:

Wenn Sie bei 1) und 2) jeweils a) angehakt
haben und in der Summierung der Ein-
schatzung bei 3) mehr als 21 Punkte haben,
tendieren Sie zum »Sympathikotoniker<;
wenn Sie bei 1) und 2) jeweils c) angehakt
haben und in der Summierung der Ein-
schatzung bei 3) weniger als 15 Punkte ha-
ben, tendieren Sie zum »Vagotoniker«.
Der Sympathikotoniker ist der »Aggres-
sionsTyp«, der aktiv gegen StreBreize vor-
geht. Er hat eine »Ubersteigerte Hauptpha-
se«. Der Vagotoniker ist der FluchtTyp, der
SchreckTyp, mit einer Ubersteigerten Vor-
phase.

3.3 Mein Antreiber-Profil

Die in Abbildung 4 aufgefuhrten Haltungerr
sind bei jedem Menschen mehr oder weni-
ger stark ausgepragt. Kreuzen Sie lhre per-
sonliche Auspragung an. Alle Begriffe, die
links der gedanklichen Mittellinie liegen
(stark ausgepragt sind), sind zu beachten.
Fallen Innen Sprichworte ein, die diese Be-
griffe bestatigen oder verstarken?

4. StreBreduktion
(Ent-Wicklung)

Sie werden sich moglicherweise fragen, wie
Sie mit diesen Erkenntnissen nunumgehen
kénnen? Die wichtigste Ausgangsbasis fur
eine \Verbesserung des personlichen
»Wohlbefindens« ist die ganzheitiche Be-
trachtung der Lebens- oder Arbeitssitua-
tion. Konkret heiBt dies, alle inneren wie au-
Beren Einflisse zu beachten, wie bspw.
Schlafdauer, Schiaftiefe, Erholungszeitrau-
me, Ernahrung, aber auch Arbeitsbedin-
gungen, Dichte des Zusammenlebens und
-arbeitens (es kann auch »DichtestreB« wie
in Ballungszentren entstehen [6]). Einen
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Hinweis fur einige »Neu-Botschaften« bietet
Abb. 5.

a8
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= Ernghrung - *su’ dem laufenden®-
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- Urlawt zurunfisbezogene
\ - Gesunghei tsxontroller ise )

Abb. 5: LeistungsmaBig jung bleiben

4.1 Energie-Einsatz

Der aktive (natUrlich auch der passive)
Mensch verbraucht Energie. Wie diese
Energie verbraucht wird, kann ein Indiz far
StreBbearbeitung sein. Ich kann durch
Raubbau an meiner Substanz (wenig
Schiaf, viel Arbeit, vielleicht auch noch sehr
intensiv) moglicherweise am nachsten Tag
mit weniger Energie starten, als ich heute
begonnen habe ...

Es gibt 3 Hauptformen des Energiever-
brauchs und dazugehorige Formen des
besseren Energie-Umgangs (Abb. 6).

A\ /

zwischen 2 Polen. Aus meiner Sicht bewegt

sich die Psychohygiene zwischen 3 Pol-

Paaren [7]:

@ Mitwirken, Dazugehoren versus Ent-
fremdung, Anonymitat

@ Vertrauen, Information versus MiBtrauen,
Ahnungslosigkeit

@ Miteinander (»Auseinander- und zusam-
mensetzen«) versus Neben- oder Ge-
geneinander

4.3 BewuBtes Entwicklungsprogramm

contra »StreB«

Im LosldsungsprozeB von der eigenen

»StreBsklaverei« bewegt sich immer ein und

derselbe: der betroffene Aktive. Es gibt un-

zahlige Wege, die gegangen werden kon-
nen. Sie alle hangen wesentlich von der

Ausgangssituation, von den personlichen

Ursachen, warum Stre8 ein Problem fur

mich ist, ab.

Folgende Wege und Beispiele sollen exem-

plarisch flr die persdnliche Loslésung von

starker Belastung stehen:

@ Weiterbildung, Seminare, Kurse
Kennenlernen personlicher Ursachen
von StreBbelastung; warum reagiere ich
auf bestimmte Dinge so? Damit wird psy-
chosoziale Entwicklung sowohl im eige-
nen Inneren wie in den zwischen-
menschlichen Bereichen maoglich.

@ Einzelberatung (coaching), Therapie,
Gesprache mit Arzt, Psychologen oder

Zuviel Energie eingesetzt
(vergeudet)

Zeichen: Hektik, Durcheinander,

durch durch
Planungstechniken
{Organisation, Abldufe usw.)

Zeit-Management
(strukturieren, aber nicht
festfahren)

fiir Gattin)

Rationelle Arbeitstechniken
(Uberpriifte, erfolgreiche
Handlungsabldufe fiir Telefon,
Gespriche, Notizen, Titig-
keiten usw.)

eingehen)

Energieverbrauch, ohne auf
Erneuerung zu achten

Zeichen: keine Pausen,

Midigkeit, ... Freizeit, ... nichts auslassen, ...
besser besser besser
ENERGIE-DOSIERUNG ENERGIE-KONSERYIERUNG ENERGIE-OPTIMIERUNG

Ausgewogenes Familienleben
(gemeinsame Aktivititen,
Gespriche, Zeit fiir Kinder,

Sinnvolle Freizeitgestaltung
(Freude am Hobby, je nach
Bediirfnis allein oder gemein-
sam, keine Leistungs- oder
anstrengenden Hobbies)

Gesunde Lebensweise
(Erndhrung, Bewegung!)

Psychohygiene (auf innere
Bediirfnisse achten, auf
Zwischenmenschliches

Energie verschleudert und ver-
zettelt

Zeichen: Alles auf einmal,

durch

Ausdauersport (sinnvoll laufen, |
radfahren, schwimmen,
skilanglaufen zur Herz-Kreis-
lauf-Starkung)

Konzentrationstraining,
Autogenes Training

(seine innere Ruhe ausbauen,
psychische Stabilitit ent-
wickeln)

Selbsterfahrung, Weiter-
bildung

(seine eigenen Stirken und
Schwichen kennenlernen und
mit ihnen besser umgehen
kdnnen)

u.i.m.

Abb. 6: Hauptformen des Energieverbrauches

4.2 Berufs- und Privatfeld (Psycho-
Hygiene)

Wir bewegen uns in einem tagtaglichen
Spannungsfeld von Arbeit und Privatieben.
Wir bringen Sorgen, Néte, Wansche, Freu-
de usw. nach Hause und umgekehrt kehren
wir oft an den Arbeitsplatz mit unseren klei-
nen familiaren Problemen, Argernissen,
Lieblichkeiten usw. zuruck.

Wie schon bei der »Energie-Konser-
vierung« angedeutet, spielt die Balance ei-
ne wesentliche Rolle, um Kraft und Energie
einsetzen zu kénnen. Es ist eine Balance

auch erfahrenen Bekannten

Kann helfen, auf eigene »Macken«drauf-
zukommen, die man selber nicht sieht.
Hier kann spezifisch auf die Einzelper-
son mit inren Poblemen und Schwierig-
keiten eingegangen werden und auch
Verbesserungs- und Veranderungsakti-
vitaten kdnnen gezielt erarbeitet werden.

@ Literatur, Blcher, Zeitschriftenartikel

Sie kdnnen helfen, das »lerrain zu son-
dieren«, eine breitere Kenntnis des Fel-
des bspw. StreB zu erhalten und damit
auch genauer auf eigene Bedurfnisse



weiter eingehen zu kdnnen. Vereinzelt
mogen Losungsideen und Alternativen
angeboten werden und umsetzbar sein,
jedoch sei auf die individuelle Anpas-
sung dieser allgemeinen Hinweise auf-
merksam gemacht.

@ Kuren, langere Urlaube, bewuBtes Re-
generationsprogramim
Ist empfehlenswert, wenn massive Sto-
rungen und Einbriiche in das personli-
che Wohlfihlen erkennbar werden. Am
besten mit Fachleuten wie Arzten dgl.
besprechen.
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Hinweis:

Der Autor bietet im Rahmen der Bildungs-
werkstatt, Institut fur Personlichkeitsentwick-
lung, vom 6. bis 9. Mai 1987 ein Seminar mit
dem Titel »Anspannen und Entspannen —
Ein AntistreBtraining« an.
Veranstaltungsort: Holles bei Wr. Neustadt
Seminarinhalt u.a.: medizinischer check-
up, Fitness-Aktivitaten

Kostenbeitrag: 6S 2900— bis 3850—
(Selbsteinschatzung)

»Die Manager-Krankheit«

Wie hinter fortgewehten Hten,
so jagen wir Terminen nach,

vor lauter Hast und Arbeitswiiten
liegt unser Innenleben brach.

Wir tragen Stoppuhren in den Westen
und gurgeln Abends mit Kaffee, p
wir hetzen von Geschatft zu Festen

und denken stets im Exposé.

Wir rechnen in der Arbeitspause

und rauchen 15 pro Termin. :
Wir kommen meistens nur nach Hause,
um frische Wasche anzuzieh'n. 3
Wir sind tagaus tagein im Traben

und sitzen kaum beim Essen still,

wir merken, daB wir Herzen haben
erst, wenn die Pumpe nicht mehr will.

A\ /
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