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Dem Stress keine Chance geben!

Stresspravention und Stressbewaltigung durch achtsame Fiihrung

Ein Beitrag von Hildegard Hartmann

Arbeitsverdichtung, Flexibilitat,
Multitasking, Anforderungen an
neue Arbeitsweisen und Digitali-
sierung erzeugen bei vielen Fih-
rungskraften und Beschéftigten
zunehmend Druck. Ein deutlicher
Anstieg bei Fehlzeiten und Frithbe-
rentungen sind haufig die Folge see-
lischer Leiden. Psychisch bedingte
Erkrankungen sind mittlerweile
die drittgroBte Krankheitsgruppe in
Deutschland und die haufigste Ur-
sache fir Frithberentungen.

Nach dem Kurzbericht 1/2020 des
Instituts der deutschen Wirtschaft
haben die Arbeitgeber im Jahr 2018
fiir ihre erkrankten Mitarbeitenden
rund 62 Milliarden Euro fiir deren
Entgeltfortzahlung gezahlt. Nicht
nur ein leicht erhohter Kranken-
stand, sondern auch die giinstige
Beschaftigungsentwicklung sowie
die jdhrlichen Lohnsteigerungen
wiirden diese Kosten antreiben.

Laut einem Report der Deutschen
Psychotherapeuten ~ Vereinigung
(DPtV) aus dem Jahr 2020 liegen
die direkten Kosten zur Behand-
lung psychischer Erkrankungen
alleine in der in der gesetzlichen
Krankenversicherung (GKV) jahr-
lich bei 44 Milliarden Euro.

Die Auswirkungen der COVID-19
Pandemie in 2020 und 2021 wer-
den vermutlich zudem besorgnis-
erregend zu dieser Entwicklung
beigetragen haben. Es kamen fiir
Fihrungskrafte zudem neue An-
forderungen und Stressoren hinzu,
etwa Fihren auf Distanz, gesetz-
liche Auflagen erflllen, Hygiene-
konzepte entwickeln, Homeoffice
und digitale Kommunikation eta-
blieren. Diese Situation war fir die

Wichtig ist, die eigenen Stressoren und das eigene Stressverhalten zu kennen

Mitarbeitenden ebenfalls zusitz-
lich herausfordernd. Hinsichtlich
der Entstehung von Stress wurden
von Fithrungskraften und Mitarbei-
tenden durchaus forderliche und
hemmende Faktoren benannt. Die
vermehrte Arbeit im Homeoffice
setzte viele zeitliche Ressourcen
frei, Arbeitswege konnten einge-
spart werden, aufwandige Dienst-
reisen und sie erlaubte, gerade bei
Familien mit kleinen Kindern, eine
flexiblere Gestaltung der Arbeits-
zeit. Besonders fiir Alleinerziehen-
de, insbesondere Frauen, war die
Situation durch KitaschlieBungen
und Homeschooling z.T. wiederum
sehr belastend.

Nach einer gewissen Eintibungs-
zeit wurde im positiven Sinne
deutlich, dass die zunehmend di-
gitalisierte Kooperation effektiv ge-

staltet werden kann, die mangeln-
de direkte Kommunikation mit den
Kolleginnen und Kollegen wurde
wiederum als belastend erlebt. Auf
vielen Gesprachen und Interviews
habe ich entnommen, dass sich die
meisten Fihrungskrafte und Mitar-
beitenden wiinschen, dass es auch
nach Ende der Pandemie hybride
Arbeitsformen (Prasenz und Ho-
meoffice) gibt.

Die Medien berichten regelmafig
fast inflationar - zum Thema Stress
und Burnout. Stressbewéltigungs-
und Resilienztrainings werden
mittlerweile in vielen Unterneh-
men angeboten und sind in ein ak-
tives Gesundheitsmanagement in-
tegriert. Den zunehmenden Bedarf
an Stressbewdltigungsstrategien
erfahre auch ich in meiner lang-
jahrigen Praxis als Beraterin, Trai-
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nerin und Coach in der Gesund-
heits- und Sozialwirtschaft und
offentlichen Institutionen. Wege
aus dem ,Stress-Hamsterrad“ bie-
ten individuelle Bewaltigungsstra-
tegien und eine achtsame Mitarbei-
terfihrung.

Was sind die typischen Bela-
stungen am Arbeitsplatz?

Die Bundesanstalt fiir Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin (BAuA)
berichtet in ihrem Stressreport
Deutschland 2019":

m Der Anteil der Beschéftigten, der
Informationsdefizite bei betrieb-
lichen Umstrukturierungen
oder Neuorganisationen angibt
und sich dadurch belastet fiihlt,
hat sich - im Vergleich der Jahre
2012 und 2018 - erhoht. Dabei
sind bei Restrukturierungspro-
zesse, mangelnde Transparenz,
Informationsdefizite z. B. ber
wichtige Entscheidungen oder
Zukunftsplane, haufig mit Ge-
sundheitsbeeintrachtigungen
verbunden. Von den Beschaf-
tigten, die tber Informations-
méngel berichten, geben tber
50 Prozent an, dass der Stress
bei der Arbeit zugenommen
habe, und 25 Prozent, dass ihr
allgemeiner  Gesundheitszu-
stand beeintrachtigt sei.

m Ein wenig wertschétzender Fiih-
rungsstil, die zu geringe Ruck-
sichtnahme und Beteiligung der
Mitarbeitenden wird als ,de-
struktiv® bezeichnet und steht
in einem Zusammenhang mit
deutlichen Beeintrachtigungen
der psychischen Gesundheit
erlebt.

m Unsicherheitdes Arbeitsplatzes,
mangelnde organisationale Ge-
rechtigkeit, soziale Unterstiit-
zung und Ruckmeldung durch
die Fihrungskrifte an die Be-
schéftigten werden ebenfalls als
belastend geschildert.

'Bundesanstalt fiir Arbeit (BAuA) Stressreport 2019

Stress ist ein psychischer und kérperlichen Anspannungszustand, der durch viele
kérperliche und seelische Reize (Stressoren) ausgelést werden kann

B 60 Prozent der Beschiftigten
berichten, haufig verschieden-
artige Arbeiten gleichzeitig zu
betreuen, 48 Prozent berich-
ten von haufig auftretendem
starken Termin- oder Leistungs-
druck, 46 Prozent von héufig
vorkommenden  Arbeitsunter-
brechungen und 34 Prozent
geben an, haufig sehr schnell
arbeiten zu miissen.

H Es zeigt sich somit, dass sich,
uber die drei Erhebungszeit-
punkte 2006, 2012 und 2018
hinweg betrachtet, der Stressor
Arbeitsintensitat - trotz zu beo-
bachtender Ruckgédnge bei ein-
zelnen Indikatoren - weiterhin
auf hohem Niveau befindet.

Flihrungskrafte stehen vor einer
doppelten Herausforderung!

Studien belegen, dass Beschaftigte,
die im Alltag hdufig durch Vorge-
setzte unterstiitzt werden, seltener
unter gesundheitlichen Beschwer-

den leiden. Aber Fihrungskrafte
haben taglich viele Anforderungen
zu erflllen, Entscheidungen zu
treffen und Verantwortung fiir ihr
Team zu tragen. Und sie mussen
auf ihre eigene Gesundheit und die
Balance von Beruf und Familie ach-
ten. Somit stehen Fihrungskrafte
in doppelter Weise vor der Heraus-
forderung dem Stress zu begegnen,
im Hinblick auf ihr Team und auf
sich selbst. Hilfreich ist es, das ei-
gene Stresserleben und Verhalten
zu verstehen, die Stresskompetenz
zu fordern und sich selbst achtsam
zu fihren. Fihrungskrafte konnen
durch eine achtsame Fiihrung in ih-
rem Team Belastungen und Stress
erkennen und abbauen.

Dabei ist es von Bedeutung, Wech-
selwirkungen zwischen dem eige-
nen Verhalten und dem der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern
zu sehen und zu berticksichtigen.
Vorgesetzte, die ,gesund Flhren®,
verfligen Uber eine ausgepragte
Sozialkompetenz und fordern die
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eigene Arbeitszufriedenheit und
Leistungsfahigkeit sowie die ihrer
Mitarbeitenden. Hierbei ist ihnen
wichtig, die individuellen und so-
zialen Bedurfnisse soweit wie mog-
lich in Einklang mit den Zielen der
Organisation zu bringen.

Dem Stress auf der Spur - was ist
eigentlich Stress?

Der Begriff Stress (engl. stress:
Druck, Anspannung) bezeichnet
ganz allgemein einen psychischen
und korperlichen Anspannungs-
zustand, der durch eine Vielzahl
korperlicher und seelischer Reize
(Stressoren)  ausgeldost ~ werden
kann. Dabei kann Stress sowohl
positiv im Sinne von befliigelnd,
anspornend erlebt werden sowie
negativ, im Sinne einer belastenden
Empfindung. Zu den Ursachen und
Wirkungen gibt es unterschiedliche
Theorien. Sie gehen davon aus, dass
unser Organismus durch Stress in
eine Art Alarmbereitschaft versetzt
wird. Hierauf erfolgen verschiedene
korperliche Reaktionen wie z.B. der
Angriffs- oder Fluchtimpuls, Veran-
derungen des Nervensystems und
endokrine Reaktionen. Durch einen
Mangel an Ausgewogenheit zwi-
schen Anspannungs- und Entspan-
nungsphasen kann es demnach zu
zeitweisem oder auch chronischem
Stress  mit  gesundheitsgefahr-
denden Folgen kommen. Neuere
Theorien, und ich beziehe mich hier
auf das transaktionale Stressmodell
von Richard Lazarus (1974) und
das Modell der Stressbewdltigung
von Gert Kaluza (2015), haben die-
se Theorie erweitert und erkldaren
Stress-Situationen als  komplexe
Wechselwirkungsprozesse ZWi-
schen den Anforderungen der Situ-
ation und der handelnden Person.
Der entscheidende Unterschied da-
bei ist, dass nicht allein die (objek-
tive) Beschaffenheit der Reize oder
Situationen fiir die Stressreaktion
von Bedeutung sind, sondern deren
(subjektive) Bewertung durch den
Betroffenen.

Primare Bewertung von Stress

m Stress als Herausforderung in
Situationen (challenge) - scheint
bewaltigbar zu sein

oder

m Stress als Bedrohung (threat) -
ein Schaden wird erwartet

oder

m Stress als Schadigung/Verlust
(harm/loss) - der Schaden/Ver-
lust ist bereits eingetreten

Sekundare Bewertung von Stress
und Stressbewaltigung

In der zweiten Bewertung wird
Uberprift, ob die Situation mit
den verfiigbaren Ressourcen be-
waltigt werden kann. Wenn die
Ressourcen als nicht ausreichend
eingeschétzt werden, wird eine
Stressreaktion ausgelost. Die Be-
waltigungsstrategien, die anschlie-
Bend entwickelt werden, sind von
der Situation, den kognitiven und
personlichen Eigenschaften und
Féahigkeiten sowie den bisherigen
Erfahrungen der jeweiligen Person
abhdngig. Stress kann also als po-
sitiv oder negativ in Abhangigkeit
von der Bewertung und den Mog-
lichkeiten einer produktiven oder
non-produktiven  Stressbewalti-
gung empfunden werden.

Wenn die Stressreaktionen und
die Stressbewaltigung individuell
sind, dann gibt es entsprechend
auch wirksame Moglichkeiten der
individuellen ~ Stressbewdltigung.
Was konnen Fiihrungskréfte ganz
konkret tun, um den vielfaltigen
Herausforderungen oder ,dem
Stress“ produktiv zu begegnen?

Teil 1: Achtsame Selbstfiihrung
erlernen und trainieren

Bevor sich Fuhrungskréfte der
Thematik der achtsamen Mitarbei-
terflihrung widmen, rate ich ihnen
zunachst, sich mit dem eigenen
Stressverhalten und den Wechsel-
wirkungen von Person und Situa-
tion auseinanderzusetzen, um dem
eigenen Stress auf die Spur zu kom-
men. Hierbei gilt es nicht nur die

berufsbezogenen Stressoren, son-
dern auch die Wechselwirkungen
mit privaten Belastungen, d.h. die
Work-Life-Balance, in den Blick zu
nehmen. Gezieltes Coaching und
Training konnen hierbei eine hilf-
reiche Unterstiitzung bieten.

Ziele und Inhalte von Coaching

und Training:

B Bewusstsein fiir das eigene
Stresserleben entwickeln.

m Positives und hinderliches
Stressverhalten verstehen und
erkennen.

m Individuelle Situation von ar-
beitsbezogenen und privaten
Stressoren und  Stressverhal-
tensmustern analysieren.

m Eigene Stressoren verstehen,
bewerten und Stressverhalten
bestimmen.

m Eigene Ressourcen erkennen,
wirksame Strategien im Um-
gang mit belastenden Situati-
onen erlernen und zur Stress-
prophylaxe nutzen.

m Erlernen konkreter Strategien
zur kurzfristigen und langfri-
stigen Stressbewdltigung, um
die eigene Stresskompetenz zu
fordern.

Die Vorgehensweise konkret

In meinen Coachings und Trai-
nings arbeite ich besonders mit
dem Modell der Stressbewalti-
gung von Gert Kaluza und dem
~persolog®Stress-Modell“, einem
praxiserprobten Modell des be-
trieblichen ~ Gesundheitsmanage-
ments. Die Teilnehmenden von
Seminaren und Coachings erhalten
von mir hierzu umfangreiche Mate-
rialien, Arbeitsblatter, Checklisten,
Hintergrundinformationen  sowie
ein Analyse-Profil fir die person-
liche Bearbeitung.

Schritt 1: Das eigene Stressverhal-
ten kennenlernen

Zunachst geht es darum, die indi-
viduellen Stressoren zu identifizie-
ren und das eigene Stressverhalten
zu analysieren,



Schritt 2: Die eigenen ,inneren
Antreiber” kennenlernen

Dann gilt es, das eigene Stress-
verhalten systematisch unter die
Lupe zu nehmen und typisches
Verhalten in Stress-Situationen zu
verstehen.

Das Verhalten von Menschen ist
u.a. von sog. ,inneren Antreibern®
gepragt, die durchaus hilfreich
sind, jedoch in Stress-Situation die
Situation eher noch verstarken.

Hierzu gehoren:

Das ,Sei perfekt-Denken®. Es

macht insbesondere Leistungssi-

tuationen zu Stresssituationen. Flir

solche Menschen sind Gedanken

charakteristisch wie:

m Esistnicht akzeptabel, wenn ich
eine Arbeit nicht schaffe.

® Ich muss immer fiir meinen Be-
trieb da sein.

m Es gibt nichts Schlimmeres, als
Fehler zu machen.

B Auf mich muss hundertprozen-
tiger Verlass sein.

H Ich muss immer alles richtig
machen.

Das ,Sei beliebt-Denken“ macht

konflikthaltige — zwischenmensch-

liche  Leistungssituationen  zu

Stress-Situationen. Fiir solche Men-

schen sind Gedanken typisch wie:

m Ich will andere nicht enttdu-
schen.

B Esist schrecklich, wenn mir an-
dere bose sind.

B Ich muss mit allen Menschen
gut auskommen.

m Es ist schlimm, wenn andere
mich Kritisieren.

B Es ist wichtig, dass mich alle
mogen

Das ,Sei stark-Denken“ macht Si-
tuationen eigener Hilfsbedurftig-
keit und Schwiche zu Stresssitu-
ationen. Solche Menschen hegen
Gedanken wie:

B Ich muss alles unter Kontrolle

haben.
® Ich komme alleine zurecht.
m [chbinauf’s Schlimmste gefasst.

1. Instrumentelle
Stresskompetenz

1. Lernen — fachliche
Kompetenzen
entwickeln

Realitat

2. Soziales Netz
aufbauen

3. Grenzen setzen/
sich selbst behaupten

4. Selbst- und
Zeitmanagement: sich

selbst wirksam fiihren entscharfen

2. Mentale
Stresskompetenz

1. Das Annehmen der

2. Anforderungen
konstruktiv bewerten

3. Uberzeugung in die
eigenen Kompetenzen
und Selbstwirksamkeit

4. Stressverstarker,
sinnere Antreiber”

3. Regenerative :
Stresskompetenz

ewa

1. Erholung aktiv
gestalten (Pausen,
Schlaf, Urlaub)

2. Geniefden im Alltag
(Sich etwas ,Gutes”
tun)

3. Entspannen und
abschalten (,Inseln*
der Ruhe schaffen)

4. Sport und
Bewegung

Eigene Darstellung Hartmann, in Anlehnung an Gert Kaluza, Stressh

Die drei Sdulen der Stresskompetenz

B Niemand darf merken, dass ich
schwach/ ratlos bin.

B Gefilhle sind ein Zeichen von
Schwiche und machen verletzbar.

m Wie es drinnen aussieht, geht
keinen was an.

m ,Sei hart gegen dich und andere!”

Das ,Sei schnell-Denken” fiihrt zu

einem eher getriebenen und un-

geduldigen Verhalten und hindert,
oftmals an gutem Zuhoren, Beson-
nenheit und aktivem Gestalten:

H Ich muss mit allem schnell fer-
tig werden, sonst werde ich nie
fertig.

m I[ch darfkeine Zeit verschwenden.

m Tempo, Multitasking, Zeitdruck
helfen, um nichts Wesentliches
zu verpassen. Leitspruch: ,Das
muss schneller gehen!”

Das ,Streng dich an-Denken® ist
geprigt von der Uberzeugung,
dass nichts ,leicht von der Hand
gehen” darf, da es dann ggf. an der
Ernsthaftigkeit der FErarbeitung
geht. Dies behindert oftmals eine
positive innere Haltung, die Freude
an der Arbeit und Erfolge in der Ar-
beit. Typisch sind Gedanken wie:
B Ichmussmichimmeranstrengen.
B Was leichtvon der Hand geht, ist
verdachtig.
® Von nichts kommt nichts. Nur
Schweres ist wertvoll.

m Das Leben ist hart. Ich schaffe
es, wenn ich mich richtig an-
strenge. ,Ohne Anstrengung
kein Erfolg!

Schritt 3: Erstellen eines individu-
ellen Frithwarnsystems

Um sich wirksam Fiihren zu konnen
und dem Stress praventiv begegnen
zu konnen, ist es sehr hilfreich ein
individuelles , Frithwarnsystem® zu
entwickeln. Hierdurch gelingt es,
die eigene Wahrnehmung zu schar-
fen und festzustellen, wann man
vom ,grinen“ Bereich (dem Ub-
lichen, ausgeglichenen Verhalten)
in den ,gelben“ bzw. den ,roten”
Bereich gerdt und wie man gegen-
steuern kann.

Schritt 4: Bewaltigungsstrategien
ableiten und umsetzen

Dann geht es darum konkrete
MaBnahmen der kurzfristigen und
langfristigen ~ Stressbewaltigung
abzuleiten und deren Umsetzung
zu planen. Aufgrund der identifi-
zierten Stressoren und des indivi-
duellen Stressverhaltens werden
brauchbare und praktikable Lo-
sungen fir die Stressbewaltigung
abgeleitet und geplant.

Besonders geeignet ist hierzu das
Training mit den ,drei Saulen der
Stresskompetenz®. (siehe Grafik)

tigung, Springer-Verlag, 2015
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Methoden  der

Stressbewdltigung

Folgende Methoden wirken kurz-

fristig  stressreduzierend, wenn

der Stress in einer akuten Situati-
on nicht ausgeschaltet, minimiert
oder vermieden werden kann:

m Ablenkung durch Wahrneh-
mungslenkung auf innere Bil-
der, auBere Reize oder eine kur-
ze Pause einlegen,

B Spontanentspannung durch
langsames, rhythmisches At
men,

m positive Selbstgesprache oder
wenn moglich,

m ,Dampf ablassen®.

kurzfristigen

Methoden  der
Stressbewdltigung
Sie wirken langfristig und gezielt
auf die Verbesserung der eigenen
Fahigkeiten und Kompetenzen im
Umgang mit Stressursachen hin.
Die eigene Belastbarkeit wird er-
hoht, stabiles positives Verhalten
aufgebaut und die Moglichkeiten
der eigenen Bewertung von
Stress-Situationen werden modi-
fiziert.

langfristigen

Hierzu einige Beispiele:
Strategien zum Abbau berufsbe-
zogener Stressoren einsetzen:
,ungestorte Zeiten planen, Tele-
fonate, E-Mails blockweise bearbei-
ten, Priorititen setzen, Aufgaben
delegieren, Rollenklarheit als Fih-
rungskraft verbessern etc.

Kognitive Strategien entwickeln:
Die eigene Einstellung, Erwar-
tungen an andere, Uberzeugungen,

Glaubenssatze etc. tberdenken
und verdndern.
Soziale Unterstlitzung/soziale

Netzwerke fordern: Kollegialitat,
Freundschaften, das soziale Netz-
werk pflegen, Kollegen um Hilfe,
Feedback bitten etc.

Problembezogene Strategien er-
lernen: Personliche Zeitplanung
optimieren, Aufgaben gezielter

strukturieren, Work-Life-Balance
verbessern, bewusst Zeit fiir Fa-
milie und Partnerschaft nehmen,
»Nein-Sagen* tiben etc.

Genussbezogene Strategien an-
eignen: Sich etwas Gutes tun, Zeit
flir sich nehmen, einem Hobby
nachgehen (Lesen, Kino, Wandern,
Gartnern, Singen, Kochen, Tanzen),
schone Augenblicke bewusster ge-
nieBen etc.

Korperbezogene Strategien for-
dern: Korperliche Fitness verbes-
sern durch bewusste Entspan-
nungstechniken,  Atemiibungen,
Jogging, Schwimmen, Meditation,
Yoga etc.

Teil 2: Stress durch achtsame Mit-
arbeiterfiihrung erkennen und
abbauen:

Nach der Reflexion des eigenen
Stressverhaltens und dem Entwi-
ckeln individueller Strategien zur
Stressbewaltigung kann das eigene
Fiihrungsverhalten tiberdacht und
im Sinne eines ,achtsamen Fiih-
rens“ weiter entwickelt werden.

Fihrungskrafte sollten Stress im
Team rechtzeitig erkennen und
den Umgang damit verbessern.

Ziele und Inhalte von Coaching
und Training

Stress durch Fiihrung erkennen:

m Welche non-produktive Stresse-
nergie gibt es im Team?

m Wie wirkt sich meine eigenes
Fihrungs- und Stressverhalten
auf die Mitarbeitenden aus?

Stress durch achtsame Fithrung

abbauen:

m Stressoren im Team reduzieren.

m Wertschitzenden Fiihrungsstil
starken, gesundes und entspan-
ntes Arbeitsklima fordern.

m Stressbelastung durch achtsame
Kommunikation reduzieren.

B Achtsamkeit erhthen - Stress-
Signale bei Mitarbeitenden

friihzeitig erkennen.

m Umgang mit belasteten Mitar-
beitenden erlernen.

® MaBnahmen zur Transfersiche-
rung planen.

Die Vorgehensweise

1. Non-produktive Stressenergie
im Team erkennen

Wenn im Team eine hohe Anspan-
nung besteht, sich das Betriebskli-
ma verschlechtert hat, so ist dies
ein wichtiger Hinweis, dies ge-
nauer zu analysieren und aktiv zu
werden.

So kann Konflikten und Leistungs-
einbuBen rechtzeitig entgegenge-
wirkt werden.

Hilfreich ist eine systematische
Vorgehensweise bei der Analyse,
beispielsweise mit einer Checkliste.

2. Reflexion:  Auswirkungen
meines Stressverhaltens auf mein
Team

Fir Fihrungskrafte ist es von Be-
deutung, die eigenen Stressoren
und das eigene Stressverhalten
zu kennen und sich der Frage zu
stellen: Gestresste Fiihrungskraft =
gestresstes Team?

Jeder kennt das, ist man gereizt,
steht unter Druck, so reagiert man
anders, als wenn man entspannt
und ausgeglichen ist. Unter Stress
und unreflektiertem Verhalten
kann es zu Ubertragungen auf das
Team kommen.

Hierzu beispielhaft einige Fragen,

die dazu beitragen, ungiinstige -

nach auBen sichtbare - Verhaltens-
weisen zu reflektieren:

H Bin ich sehr ungeduldig, unter-
breche ich Gespréche, vergreife
ich mich im Ton?

m Setze ich geduBerte Kritik und
den Kritiker herab?

m Reagiere ich Uberempfindlich
auf jegliche Art von Kritik?

m Ignoriere ich Dinge, die mir un-
angenehm sind?



m Habe ich Schwierigkeiten, Auf-
gaben zu delegieren?

E Bin ich anfillig fiir ,Gertichte®
und was Mitarbeitende tiber
mich denken?

m Halte ich meine Mitarbeitenden
auf Distanz, so dass sie Hem-
mungen haben, mich um Unter-
stitzung zu bitten?

B Biete ich standige Erreichbar-
keit an und kann nicht ,Nein“
sagen?

Aufgrund der Reflexion ergeben
sich Hinweise auf Verdnderungs-
ansdtze des eigenen Verhaltens.

3. Stressoren im Team reduzieren
und Ressourcen starken

Anhand von Leitfragen und Check-
listen konnen Flhrungskréfte die
spezifischen Stressoren in ihrem
Team erkennen und entsprechende
MafBnahmen zur Verbesserung ab-
leiten. Diese konnen, je nach Situa-
tion, in folgenden Bereichen liegen:

m Spezifische  Arbeitsmerkmale
wie Uberforderung, unklare
Aufgabenverteilung

m Soziale Arbeitsmerkmale wie
mangelnde Unterstiitzung, Kon-
flikte im Team

m Individuelle Merkmale wie tiber-
hohte Eigenanspriiche, Perfekti-
onismus

m Organisatorische und struktu-
relle Bedingungen wie man-
gelnder  Entscheidungsspiel-
raum, Konkurrenzdruck

Zudem ist es wichtig, die Ressour-
cen der einzelnen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu kennen, diese
zu stirken und als Starken zur
Stressbewdéltigung einzusetzen.

4. Wertschatzenden Fiihrungsstil
und achtsame Kommunikation
pflegen

Neben der Unterstiitzung bei der
Reduzierung konkreter Stressoren
im Team sind fiir die Motivation
und das Betriebsklima von wesent-
licher Bedeutung, Anerkennung
durch Lob und Wertschétzung zu

zeigen. Mitarbeitende beklagen
haufig, kein positives Feedback zu
ihren Leistungen und ihrem Ver-
halten zu bekommen oder auch
selbst um ihr Feedback gebeten zu
werden.

Eine transparente Kommunikation
iiber die unternehmerischen Ziele
und Vorgehensweisen, eine gute
Kommunikationsstruktur und kon-
struktive  Kommunikationskultur
sind hierbei wichtig. Es wirkt sich
positiv aus, Mitarbeitende - soweit
wie moglich - in Entscheidungen
einzubeziehen, ein offenes Ohr
flir Verbesserungsvorschlage zu
haben und die Mitgestaltung der
Arbeit und der Abteilung/des Un-
ternehmens zu fordern.

Hilfreiche Instrumente zur Praven-
tion und Forderung des Betriebskli-
mas und der Zusammenarbeit von
Fiihrungskraften und Team sind
die Durchfiihrung regelmaBiger
»Klima-Analysen“ und das ,Vorge-
setztenfeedback®.

Diese Analysen werte ich fiir Abtei-
lungen und Teams aus, prasentiere
sie in Workshops mit Vorgesetzen
und Teams und moderiere den
Austausch und die gemeinsame
Entwicklung von Losungsvorschlé-
gen von MaBnahmen fiir die Zu-
kunft.

5. Umgang mit belasteten Mitar-
beitenden verbessern
Fihrungskrafte haben eine Fiirsor-
gepflicht gegentiber ihren Mitar-
beitenden. Dies gilt in besonderem
MaBe fiir diejenigen Mitarbeiten-
den, die sehr belastet wirken.

Dabei ist es wichtig zu beobachten,
ob sich ihr Verhalten verandert hat,
der Eindruck vorherrscht, dass die
Stress-Situation temporar ist und
der/ die Mitarbeiter/in die Situa-
tion selbst bewidltigt oder Unter-
stiitzung benotigt. Offensichtliche
psychische oder physische Bela-
stungen sind nicht nur ,Privatsa-

«

che®, wie oft angenommen wird.
Um hier praventiv zu wirken, ist es
sinnvoll die Betroffenen in geeig-
neter Weise anzusprechen. Davor
scheuen sich viele Fihrungskraf-
te, weil sie nicht genau wissen
wie. Eine gute Hilfestellung bietet
ein Gesprdchsleitfaden zur Vorbe-
reitung und Durchfiihrung eines
Mitarbeitergesprachs, der in einem
Fuhrungskraftecoaching bearbei-
tet wird.

Der Themenkomplex Stressma-
nagement und achtsame Fihrung
ist sehr umfangreich, und die Mog-
lichkeiten, wirksame Strategien
zur Prdavention und Stressbewalti-
gung zu entwickeln und Forderung
der Resilienz, sind vielfaltig.

Was genau Fihrungskrifte und
ihre Teams in Institutionen, Ein-
richtungen, Verbanden und Unter-
nehmen benotigen und fur sinnvoll
erachten, kann nur in einem aus-
fuhrlichen Gespréach erortert wer-
den. Daraufhin konnen Angebote
entwickelt werden, die dem Bedarf
und den Moglichkeiten der Kunden
entsprechen.

Hildegard Hartmann, Dipl. Soz.arb., Dipl.
Org. Beraterin und Management-Coach,
ist seit mehr als 25 Jahren als Beraterin,
Trainerin und Coach flr Einrichtungen, Tra-
ger und Verbande in der Gesundheits- und
Sozialwirtschaft, kirchliche Unternehmen
und offentliche Auftraggeber tatig. Sie ist
Inhaberin  der  Unternehmensberatung
Hartmann & Partner und gehort zum Re-
ferententeam der KVI Academy.



