Unternehmens- und Lebensfiihrung in Einklang bringen

Stress ist nicht gleich Stress

.Wer heute ein Unternehmen fiihrt, muss sich ununterbrochen mit neuen Anfor-

derungen auseinandersetzen. Dem sollte in der Lebensfiihrung Rechnung ge-

tragen werden”, sagt der Wirtschaftspsychologe Erich Kirchler, Professor an der

Fakultat fur Psychologie, Universitat Wien, und am IHS-Institut fir Hohere Stu-

dien, im Interview.

DER MALER: Herr Professor Kirchler,; was

veranlasst Sie zu diesem Hinweis?

Erich Kirchler: Die gesamte Arbeitswelt be-
findet sich in einer gewaltigen Umbruchsi-
tuation. Die Stichworte dazu heillen Trans-
formation und Agilitat. Ein Unternehmen
mit seinem Marktauftritt, also Geschéfts-
modell, den sich verdndernden Marktbe-
dingungen und Marktbediirfnissen fortlau-
fend anzupassen, ist die Grundbedingung,
um sich heute am Markt zu behaupten. Das
ist nicht nur eine fachlich herausfordern-
de, sondern auch eine krafteméRig iiber-
aus beanspruchende Aufgabe. Wer dem an
der Spitze eines Unternehmens nicht Rech-
nung tragt, handelt dem Unternehmen und
sich selbst gegeniiber fahrlédssig. Und diese
Fahrlédssigkeit ist der gefahrlichste Gegen-
spieler kreativ-innovativer wie belastbarer

Leistungsfahigkeit.

MALER: Wie wirkt sich diese Fdhrldssigkeit
aus?

Kirchler: Die Leistungsfihigkeit verrin-
gert sich schleichend. Die geistige Spann-
kraft 14sst nach. Das Arbeiten wird merk-
lich miihsamer. Am Schluss steht dann das
Empfinden, sich ,wie aus heiterem Him-
mel“ plétzlich vollig entkraftet und ausge-
brannt zu fithlen. Doch dieses Gefiihl ist nur
der Schlusspunkt einer sich allméhlich auf-
schaukelnden Entwicklung und die Quittung
flir den wenig achtsamen Umgang mit sich
selbst. Der Mensch ist ein erstaunlich elas-
tisches Lebewesen. Hohe Leistungsanfor-
derungen werden ohne Weiteres auch auf

Dauer verkraftet — sofern sie immer wieder
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durch eine Phase der Erholung ausgeglichen
werden. Und dieses Bediirfnis nach Erholung
zeigt der Kdrper mit unterschiedlichen Warn-
signalen an, die aber meist nicht als solche
erkannt und beherzigt werden. Unterneh-
merinnen und Unternehmer, die iiber die
Zeit hin anhaltend belastbar und leistungs-
fahig bleiben wollen, miissen Vollgas und
Full vom Gas, also Beanspruchung und Er-
holung, sorgsam austarieren.

MALER: Anhaltend hohe berufliche Bean-
spruchung an der Spitze eines Unternehmens

ist also kein automatischer Risikofaktor?

Kirchler: Das ist eine oft geh6rte Annahme,
aber sie trifft nicht zu. Ohne Anspannung
ist Leistungsfahigkeit schlicht nicht mog-
lich. Anspannung, Beanspruchung ist das,

was wir gemeinhin unter Stress verstehen.

) Der

Mensch
ist ein
erstaun-
lich elas-
tisches
Lebewe-
sen. Hohe
Leistungs-
anforde-
rungen

Stress bedeutet ,,Druck”. Ein gewisses — in-
dividuell unterschiedliches — Maf3 an Stress
ist fiir unsere Gesundheit, fiir unser Wohl-
befinden und fiir unsere Leistungsfahigkeit
unerlésslich. Seit der Begriindung der Stress-
forschung durch den amerikanischen Physio-
logen Walter B. Cannon (1871 bis 1945) und
dem osterreichisch-kanadischen Biochemi-
ker Hans Selye (1907 bis 1982) wird diese
positive Form von Stress auch Eustress ge-
nannt (von griech. eu = gut), im Gegensatz
zu dem negativen und gesundheitsschédi-
genden Stress, dem Disstress. Wann schlédgt
Eustress nun in Disstress um? Darin unter-
scheiden sich Menschen betréchtlich. Die
einen ertragen Belastungen besser, wahrend
sie anderen erheblich mehr und schneller zu
schaffen machen.

MALER: Worauf ist das zuriickzufiihren?




Kirchler: Keine Frage, die ererbte Konstitu-
tion spielt dabei eine Rolle. Sie darf nicht un-
terschitzt werden. Doch was wir sozusagen
als Grundausstattung in die Wiege gelegt be-
kommen haben, darf auch nicht tiberschitzt
werden. Die Belastungsfahigkeit eines Men-
schen wird auch von den biografischen Er-
fahrungen und Pragungen beeinflusst, die ein
Mensch gemacht hat und die sich als inne-
re Stimme auf dessen Verhalten auswirken.
Suggeriert beispielsweise diese innere Stim-
me, der innere Antreiber: ,,Du musst immer
und tiberall der Beste oder der Erste sein, du
musst immer perfekt sein und darfst keine
Fehler machen!“, sorgt dieser in der Kindheit
anerzogene und etablierte Ticker im Kopf da-
fiir, dass Menschen a) in stdndiger innerer
Anspannung leben und sich nicht entspannen
konnen und b) deshalb die Warnsignale zu-
nehmender Selbstiiberforderung iiberhaupt
nicht zur Kenntnis nehmen.

MALER: Was fehlt ihnen dazu?

Kirchler: Selbstkompetenz, also das Gefiihl
flir das, was ihnen gut oder weniger gut-
tut. Konnte dieses Gefiihl infolge der bio-
grafischen Pragung nicht entwickelt werden,
fehlt die Féahigkeit, mit sich selbst sinnvoll
umzugehen. Und das wirkt sich dahingehend
aus, dass es an dem Empfinden dafiir man-
gelt, welche korperlichen und psycho-men-
talen, aber auch zwischenmenschliche Hin-
weise darauf hindeuten, dass die Beanspru-
chung den gesunden Bereich des Eustresses
verlasst und in Disstress umschléagt. Und die-
ser Umschlag bewirkt, dass sich alle Anfor-
derungen umso belastender und dadurch
entkraftender auswirken. Selbstkompetenz
hat heute die gleiche Bedeutung fiir die be-
rufliche Belastbarkeit und Leistungsféhigkeit
wie die Sorge um die fachliche Kompetenz.
Leider wird in der Fiille des Tagesgesche-
hens nur zu leicht vergessen, dass die heraus-
ragendste Qualifikation, das beste Kénnen
wertlos wird, stellen sich Kérper und Geist

quer und machen nicht mehr mit.

MALER: Wie bringe ich mir Selbstkompe-
tenz bei?

Kirchler: Dadurch, dass ich mir sozusagen

mal selbst auf den Zahn fiihle und versu-
che herauszufinden, welche inneren Dreh-
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biicher steuern eigentlich mein Tun
und Lassen? Von welchen Denk-
mustern werde ich eigentlich be-
herrscht? Welches geistige Gepéack
schleppe ich mit mir herum? Da-
bei kann ein Coach oder auch

ein Therapeut durchaus gute
Dienste leisten. Alle Weis-
heitslehren, und die reichen

weit, weit zuriick in die Zeit vor unserer
Zeitrechnung, betonen, der Mensch wird
das, was ihn im eigenen Denken beherrscht.
Und dabei spielen die Selbstgesprache und
die Vorstellungen, die im personlichen Leben
wichtige Priif- und Fithrungsgréfen sind, im
Positiven wie im Negativen eine grofe Rolle.
Mit positiven = aufbauenden Selbstgespra-
chen werden Handlungen und Malfnahmen
bedacht und vorstrukturiert. Sie geben Kraft
und Zuversicht, unterstiitzen und entlasten.
Mit negativen Selbstgesprachen werden Be-
fiirchtungen und Angste heraufbeschworen,
sie entmutigen und lahmen. Nicht von unge-
fahr wird heute der mentalen Fitness solche
Bedeutung beigemessen. Selbstkompetenter
wird man, wenn man den das Denken steu-
ernden Mustern im Kopf auf die Schliche
kommt und anfangt, unter ihnen aufzurdu-
men. Dadurch werden a) die Weichen hin
zu personlichem Wohlbefinden und die be-
lastbarer Leistungsfdhigkeit gestellt und b)
dafiir, die eigene Leistungsfahigkeit und be-
rufliche Herausforderungen auch als Gliick
empfinden und geniefden zu kénnen.

MALER: Welche Anzeichen deuten nun darauf
hin, dass ein Unternehmer oder iiberhaupt je-

mand dabei ist, sich selbst auszulaugen?

Wer iiber Zeit hin anhaltend
belastbar und leistungsfihig blei-
ben will, muss Beanspruchung
und Erholung sorgsam ins Gleich-
gewicht bringen. (Bild: ONYXprj/
stock.adobe.com)

Kirchler: Die Anzeichen kommen aus kor-

perlicher, emotionaler und mentaler Quel-
le. Im korperlichen Bereich zeigen beispiels-
weise muskulére Verspannungen wie standi-
ge Nacken- und Riickenschmerzen, Verdau-
ungsprobleme, Schlafstorungen, Verlust der
Libido eine Uberbeanspruchung an. Im Ge-
fithlsbereich machen unter anderem innere
Unruhe, emotionale Unausgeglichenheit, Ge-
reiztheit, Ungeduld und Unbeherrschtheit im
Umgang mit anderen (Fithrungsprobleme!!),
also das beriihmte strapazierte Nervenkos-
tiim und ganz besonders auch Versagensge-
fiihle auf die gestorte Balance von Anspan-
nung und Entspannung aufmerksam. Men-
tal &ulert sich dieses Ungleichgewicht unter
anderem in anhaltendem Griibeln, fachlich
der Rumination, in endlosen destruktiven
Selbstgesprichen, in Aufmerksamkeits- und
Konzentrationsstérungen, dem laufend auf-
flammenden Gefiihl ,, Auch das noch!“, ne-
gativer Bewertung der Arbeit, der Mitmen-
schen und tiberhaupt des Lebens, in ewigen
Norgeleien und dem Entwerten von allem.

MALER: Herr Kirchler, vielen Dank fiir das
Gesprdch.

Das Interview fuhrte Hartmut Volk,
Diplom-Betriebswirt und freier Publizist
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