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Forschung und Lehre

Richtig fiihren
durch mentale Stresskompetenz

Als Fiihrungsperson ist man hdufig enormem Stress ausgesetzt.
Dies gilt nicht nur im Rahmen militdrischer Einsdtze, sondern
auch und besonders im Rahmen der zivilen und biirokratischen
Institution Armee. Dazu muss jede Fiihrungskraft ihre individuel-
len Ursachen und Quellen von Stress kennen, um daraus eine
persdnliche Fiihrungshalance beziehungsweise Stresskompetenz

zu entwickeln.

Thomas Prescher und Jan Friibis

Stress wird nicht von jeder Person gleich
empfunden oder iiberhaupt als Stress auf-
gefasst. Entscheidend ist dabei die indi-
viduelle innere Fiihrungsbalance, also die
Fihigkeit, zum einen konstruktiv mit stres-
sigen Situationen umzugehen und zum
anderen die negativen Auswirkungen von
Stress abzubauen, welche von Experten
HuCh als StreSSkOmPCtCHZ beZeiChnCt Wird4

Die drei Stressfelder

Nach dem Stressexperten Prof. Dr. Gert
Kaluza sst sich Stress grob in drei Felder
unterteilen: Stressoren, also die eigentli-
chen Stressursachen, individuelle Stress-
verstirker, also eigene Werte, Normen und
Prinzipien, nach denen wir Stresssituatio-
nen unterschiedlich bewerten, und Stress-
reaktionen als die Auswirkungen von Stress
auf Korper und Geist.

Stressoren erzeugen
Stressreaktionen

Fiir Fiihrungskriifte kommen als Stres-
soren neben reinen Umgebungsbedingun-
gen (zum Beispiel Hitze, Lirm) oder eige-
nen Kérperbedingungen (zum Beispiel Mii-
digkeit, Durst) besonders mentale Belas-

tungen in Betracht, wie etwa Angstc, Strei-
tigkeiren, Konkurrenzverhalten und auch
besonders Zeitdruck, Uberforderung und
(zu hohe) Verantwortungsiibernahme. Die-
se Stressoren wirken sich als Stressreaktion
auf das offene Verhalten der betroffenen
Person aus (zum Beispiel erhéhter Tabak-
konsum, aggressiveres Verhalten, Unruhe
usw.), was auf kérperlicher Ebene zu er-
héhter Herzfrequenz und Muskelanspan-
nungen bis hin zu Erschépfungszustin-
den fithrt. Oftmals entstehen auch psy-
chosomatische Beschwerden sowie auf der
kognitiv-emotionalen Ebene negative Ge-
fiihle wie Angst, Unzufriedenheit oder
Hilflosigkeit, welche sich massiv negativ
auf die Fithrungsfihigkeit auswirken.

Stressverstédrker

Personliche Stressverstirker sind schliess-
lich sozusagen die Bindeglieder zwischen
Stressoren und Stressreaktionen: Personli-
che Motive, Einstellungen, verinnerlichte
Normen, Prinzipien und Bewertungen,
die die jeweiligen von einem bestimmten
Stressor ausgelosten Stressreaktionen wei-
ter verstirken. Besonders in diesem Feld
ist der Aspekt der Situationsbewertung
massgebend: Nach dem sogenannten trans-
akrionalen Stressmodell kommrt es erst
nach einem individuellem Bewertungs-

Personliche Stressverstérker

prozess eines Stressors zu einer Stressreak-
don. In diesem komplexen Prozess wird un-
ter anderem dariiber entschieden, ob eine
Situation iiberhaupt stressverursachend ist
und ob fiir eine etwaige Stresssituation die
nétigen Bewiltigungsmoglichkeiten und
-fihigkeiten vorhanden sind.

Die drei Sdulen
der Fiihrungsbalance

Anden o.g. drei Stressfeldern kann man
nun zum Abbau und Entgegenwirken von
Stress sogenannte Bewiltigungskompeten-
zen ansetzen:

* Instrumentelle Stresskompetenz zum
Umgang mir Stressoren,

* Regenerative Stresskompetenz zur Didmp-
fung der Stressreaktionen sowie zur Er-
haltung der eigenen Widerstandskrifte
gegeniiber Belastungen und schliess-
lich die

* Mentale Stresskompetenz fiir eine besse-
te Kontrolle tiber die personlichen Stress-
verstirler.

Fiihrungsbalance
durch richtiges Fiihren

Das oberste Ziel der instrumentellen
Stresskompetenz besteht darin, den Stress
gar nicht erst entstehen zu lassen. Dies lidsst

Sei perfekt! Sei beliebt! Ich kann nicht!

¢ Leistungsmotiv

* Stressanfalligkeit:
* Misserfolg
* Versagen
¢ Fehler

¢ Ablehnung
* Kritik
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¢ Anerkennungsmotiv
* Stressanfélligkeit:

* Zuriickweisung

¢ Kontrollmotiv
e Stressanfélligkeit:
* Kontrollverlust
¢ Fehlentscheidungen

¢ Autonomiemotiv
e Stressanfélligkeit:
e Zeigen von
Schwiche
e Annehmen von Hilfe

¢ Bediirfnis nach
Wohlbefinden
* Stressanflligkeit:
¢ unangenehme
Aufgaben
¢ Frustrationen



sich dadurch erreichen, dass man Hussere
Anforderungen veriindert, verringert oder
sogar ganz abbaut. Im Bezug auf Fiih-
rungspositionen ist hierbei besonders der
Aspekt der Selbstbehauptung hervorzu-
heben: Setzen Sie sich selbst und anderen
klare Grenzen, lernen Sie, auch mal «Nein»
zu sagen und machen Sie insbesondere Ge-
brauch von Threm « Team», nimlich ihren
Kolleginnen und Kollegen, indem Sie Auf-
gaben delegieren!

Der Gedanke, alles selbst zu erledigen,
damit auch ja keine Missverstindnisse und
Fehler aufkommen, ist insofern nichts an-
deres als hausgemachter Stress. Schliess-
lich ist bei der instrumentellen Siule der
Fiihrungsbalance noch das Selbstmanage-
ment zu nennen, also die Fihigkeit, sich
selbst geeignete Ziele zu setzen. Das Defi-
nieren eigener Ziele, Prinzipien und Wer-
te wirke sinnstiftend fiir das eigene Leben
und bildet eine wichtige Ressource zur
Stressbewiltigung: Es erleichtert das Ein-
schiitzen und das Bewerten gegebener An-
forderungssituationen, sodass dadurch die
Stressreakrionen beeinflusst werden kén-
nen. Es gilt ausserdem: Je hoher die eige-
nen Zielvorstellungen, desto hoher sind
eigene Anspriiche und damir die persénli-
che Anfilligkeit fiir Stress. Definieren Sie
sich Thre Ziele daher stets realistisch und
auch tiberpriifbar!

Wer fiihrt, braucht Auszeiten

Bei der regenerativen Sdule der Fiih-
rungsbalance geht es darum, kérperliche
und seelische Stressreaktionen zu regulie-
ren und zu kontrollieren. Es gilt insbeson-
dere darum, die eigene Freizeit als Quelle
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der Erholung und als Ausgleich zum Be-
rufsleben zu gestalten. Besonders wichtig
ist der Aspekr des Ausgleichs der eigenen
Gefiihlslage: Fithrungskrifte arbeiten in
ihrer Fithrungsposition hauptsichlich am
Schreibtisch und fiihlen sich kérperlich
unterfordert, somit bietet sich als Ausgleich
beispielsweise eine handwerkliche Tirig-
keit als Hobby oder sportliche Betitigung
an. Andererseits macht es wenig Sinn, bei
einem Geftihl grosser Erschopfung den Aus-
gleich in sportlicher Betitigung zu finden,
der durch tibersteigerten Ehrgeiz angetrie-
ben wird. Passen Sie Ihren Ausgleich also
stets Thren individuellen Bediirfnissen an!

Mentale Stresskompetenz

Die mentale Stresskompetenz setzt di-
reke bei den personlichen Stressverstirkern
an und bedeutet im Wesentlichen, sich sei-
ner cigenen Einstellungen, gedanklicher
Muster und Bewertungsprozesse bewusst
zu werden und danach selbst Einfluss da-
rauf zu nehmen. Dies kann unter anderem
dadurch realisiert werden, dass man sich
selbst neue, positivausgerichtete und for-
derliche Finstellungs- und Bewertungs-
muster konstruiert. Stresssituationen kénn-
ten zum Beispiel weniger als Bedrohung
und cher als Herausforderung betrachret
werden. Diese kleine Anderung des Blick-
winkels hat oft einen viel konstruktiveren
Umgang mit der eigentichen Situation zur
Folge. Es ist besonders hilfreich, wenn man
sich zu jeder Situation immer deren po-
sitiver Aspekte sowie der darin verborge-
nen Chancen bewusst wird.

Personliche Stressverstitker kénnen wei-
terhin dadurch entschirfr werden, indem

man durch Selbstreflexion seine eigenen
Verstirker identifiziert und sich dazu einen
positiven Gegenpol iiberlegt, welchem
man sich im Alltag in kleinen Schritten
annihert, ohne dabei die positiven Figen-
schaften des Stressverstirkers zu verlieren.
Beim «Sei perfekt!s-Verstirker (siche Kas-
ten) wire das zum Beispiel das Entwickeln
einer gewissen Fehlertoleranz, chne jedoch
in Nachlissigkeit zu verfallen! Fin weite-
res Element der mentalen Stresskompe-
tenz ist die Selbstwirksamkeit, also die
Uberzeugung in die cigenen Kompeten-
zen und Fihigkeiten. Fine Person mit ge-
ringem Selbstbewusstsein konstruiert sich
ihre grissten inneren Barrieren meistens
selbst, indem sie von Unsicherheiten und
Versagensiingsten geleitet wird, was wiede-
rum zu ethoheer Stressanfilligkeit fiihre.
Die Selbstwirksamkeit kann lingerfris-
tig nicht mit positivem Denken oder sons-
dgem Einreden verbessert werden, dafiir
aber Schrite fiir Schritt mit eigens gemach-
ten positiven Erfahrungen und einem pro-
fessionellen und ressourcenorientierten
Coaching. Je mehr Probleme und Heraus-
forderungen eine Person erfolgreich gelost
har, desto grosser ist das Vertrauen in sich
selbst — es erfordert jedoch auch stets den
Mut, eine solche neue Erfahrung zu ma-
chen, die eigenen Versagensiingste zu tiber-
winden und das Risiko eines Scheiterns
in Kauf zu nehmen. Ein gutes Motro fiir
Fiihrungsbalance nach Jeffers (1988) ist:
«Feel the fear and do it anyway». [ |
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