Fiithre dich selbst

Wie Self Coaching die Leistung und die personliche Weiterentwicklung vorantreibt.

VonN

Erfolg basiert auf Fachkompetenz. Ob es aber gelingt, das
Kénnen auch tatsichlich umzusetzen, hingt davon ab, wie
man sich selbst fiihrt. Zahlreiche Studien weisen auf die
Faktoren hin, die dariiber entscheiden, ob wir unser Poten-
zial verwirklichen kénnen. Entsprechende Trainingspro-
gramme haben im Leistungssport eine zentrale Bedeutung.
Im Management sind wir von einem solchen Verstindnis
noch weit entfernt. Ein Beispiel: Die Forschung iiber sport-
liche Hochstleistung misst heute den Erholungsprozessen
den gleichen Stellenwert zu wie den Belastungsprozessen.
Von derartigen Erkenntnissen profitieren Sportler wie
Fithrungskrafte.

in Wettkampf beginnt nicht erst mit dem Start, son-

dern viel frither. Um sich optimal vorzubereiten, fahrt

beispielsweise ein Skirennfahrer die Strecke nicht nur
im Training mehrmals ab, sondern zusatzlich auch im
Kopf. Er versetzt sich dabei in einen inneren Film, der in
dabei zeigt, wie er optimal unterwegs ist und die Schlussel-
stellen souverdn meistert. Schon vor dem Match beginnen
Tennisspieler damit, sich auf das Spiel vorzubereiten und
trainieren beispielsweise Argermanagement wéihrend des
Seitenwechsels. Im Wettkampf nutzen sie dann diesen
kurzen Augenblick, um beispielsweise ihre Wut und
Enttauschung tiber das letzte «vollig unnotig und leicht-
sinnig» vergebene Spiel abzulegen und sich innerlich auf
den nachsten Ballwechsel vorzubereiten.

Heute nutzen Athleten ihren «Kopf» nicht nur zur di-
rekten Leistungsoptimierung. Zusatzlich trainieren sie ge-
zielt diejenigen geistig-psychischen Faktoren, die dafiir aus-
schlaggebend sind, ob sie ihr Potenzial tiberhaupt optimal
einsetzen konnen. Ob der Sportler in der Lage ist, sich selbst
zu fithren, zeigt sich vor allem dann, wenn unerwartete
Hindernisse auftauchen, wie:
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» Im entscheidenden Spiel des Tennisfinals trifft der
Schiedsrichter eine offensichtlich falsche Entscheidung
zum Nachteil des Spielers.

» In der Nacht davor ist im und vor seinem Hotel so viel
Larm, dass er keinen Schlaf findet.

» Sponsoren drohen damit, ihre Gelder zu streichen,
wenn er auch den nachsten Wettkampf verliert.

» Presse und TV berichten live tiber seinen Wettkampf,
und der Athlet spiirt, wie er immer starker im Rampen-
licht steht.

» Zuseinem Entsetzen sind ihm einige leichte Fehler un-
terlaufen, und er befindet sich im Riickstand.

Diese Anforderungen haben zunachst mit der direkten
sportlichen Leistung nichts zu tun. Dies kann sich aber
schnell dndern, wenn:

» sich der Athlet unangemessen tiber widrige Umstdnde
argert;

» er unsicher wird, weil seine Sponsoren damit drohen,
ihre finanzielle Unterstiitzung zu streichen;

» ernervos wird, weil er tiber Nacht im Mittelpunkt steht
oder

» eranfingt, an seinen Fihigkeiten zu zweifeln.

Plotzlich kommt seine Personlichkeit ins Spiel. Sie ent-
scheidet jetzt, ob er gewinnt oder nicht.

Genauso wichtig sind geistig-psychische Aspekte, wenn
es um beruflichen Erfolg geht. Personliche Hochstleistung
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ist auch hier die Summe von Fachkompetenz und Person
lichkeit. Dabei steht die Fithrung der eigenen Person im
Mittelpunkt.

Athleten trainieren ganz gezielt diejenigen geistig-psy-
chischen Kompetenzen, die dariiber entscheiden, wer letzt-
lich die Nase vorn hat. Der Artikel stellt einige der wichtigs-
ten Faktoren vor und gibt praktische Hinweise, wie sie

durch Training verbessert werden konnen.

Der Mensch als komplexes System

Vereinfacht dargestellt, ist der Mensch ein komplexes Sys-
tem, das aus den Subsystemen Anlage, Organismus, Gefiih
le, Gedanken und Verhalten besteht, die miteinander inter-
agieren.

Wir stehen permanent in einem komplexen Austausch
mit unserer Umwelt, die ihrerseits auf uns zuriickwirkt.
Wenn wir beispielsweise fiir eine gut gelungene Prasenta
tion Anerkennung erhalten, ruft dies andere Gefiihle und
Gedanken hervor, als wenn uns ein wichtiger Geschiftsab-
schluss misslingt. Beides wirkt sich sogar unterschiedlich
auf unseren Organismus aus. Wenn wir uns freuen, beein-
flusst dies den korpereigenen Stoffwechsel anders, als
wenn wir uns drgern.

Wichtige Erkenntnisse tiber Emotionen verdanken wir
der Emotionsforschung. [hr gelang der Nachweis, dass tiber
lingere Zeit unterdriickter Arger und Feindseligkeit die ge-
fahrlichsten Gefiihle iiberhaupt sind mit komplexen ge-
sundheitlichen und leistungsbezogenen Konsequenzen.
Arger und Feindseligkeit binden nicht nur Konzentration
und Energie. Sie lenken Aufmerksamkeitsprozesse von der
eigentlich zu bewaltigenden Anforderung ab.

Kompetentes Argermanagement ist deshalb ein wichti-
ger Aspekt im Self-Coaching. Neue Studien zeigen, dass es
entgegen tiblicher Ansicht ungesund ist, seinem Arger laut-
hals Luft zu verschaffen. Ganz abgesehen von den negati
ven sozialen Konsequenzen. Eine Alternative dazu besteht
darin, Argeranlasse zu relativieren. Eine andere ist der kom
petente und sozial angemessene Ausdruck von Arger
(Traue 1998). Beides konnen wir lernen.

Dieses Beispiel zeigl, dass Trainingsprogramme zur per
sonlichen Weiterentwicklung den Mensch in allen seinen
Seiten erfassen miissen. Gefiihle rufen in unserem Organis-
mus bestimmte Reaktionen hervor. Und sie beeinflussen di
rekt unser Verhalten. Der Tennisspieler, der sich wegen ei-
ner falschen Schiedsrichterentscheidung aufregt, wird sich
anders verhalten als einer, der die Fehlentscheidung weg
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steckt und sich stattdessen einfach wieder nur auf den

ndchsten Schlag konzentriert und alles andere darum he
rum vergisst.

Vielen zurzeit gangigen Trainingsprogrammen zur per
sonlichen Weiterentwicklung fehlt ein Verstindnis des
Menschen als Ganzheit. Sie riicken isolierte Faktoren wie
mentale Starke oder «Positives Denken» in den Vorder
grund und tibertreiben deren Einfluss. Da sie aber von



\f(!.illf:ti and career

Self Coaching

durchaus plausiblen Gedanken ausgehen, sind sie fiir viele
Menschen attraktiv. Den meisten liegt ein mechanisches
Menschenbild zu Grunde, das das Gehirn als eine Art Com-
puter konzipiert, der nur richtig programmiert werden
miisste.

Einfache Vorsatzformeln, wie «Du kannst alles schaf-
fen, wenn du nur willst» werden dem komplexen Organis-
mus Mensch aber nicht gerecht.

Grenzen persénlicher Weiterentwicklung —
die Rolle der Anlage

Menschen konnen sich weiterentwickeln, aber ihrem
Wachstum sind Grenzen gesetzt. Wir kénnen nicht einfach
alles erreichen, wie manche Trainings versprechen. Das zei-
gen neue Studien aus der Verhaltensgenetik, die sich mit
dem Verhiltnis von Anlage und Umwelt befasst. Dieser
neue Forschungszweig gehort seit einigen Jahren zu den
produktivsten innerhalb der Psychologie und hat eine Reihe
an aufsehenerregenden Forschungsergebnissen hervorge-
bracht (Eichhorn 2003). Ob wir eher aggressiv, schiichtern,
gehobener oder gedriickter Stimmung, aktiv oder passiv
sind, all dies weist anlagebedingte Anteile auf und ist nicht
einfach nur auf Erziehungs- oder Umwelteinfliisse zurtick-
zufiihren. Ebenso fanden sich fiir beruflich so relevante Ba-
siskompetenzen wie Intelligenz, Durchhaltevermogen,
Konzentration, soziale Kompetenz und Resistenz gegen-
tiber Stress genetisch bedingte Anteile. So reagieren bereits
erst zwei Tage alte Sauglinge unterschiedlich auf Stress
(Hamer und Copeland 1998). Ob wir Belastungen besser
oder schlechter bewiltigen, hat auch eine genetische Kom-
ponente. Das bedeutet aber nicht, dass wir unserem Schick-
sal ohnmachtig ausgeliefert sind. Es bleibt immer noch
geniigend Spielraum, um weiterzukommen. Den sollten
wir nutzen! Aber wir miissen von realistischen Zielen aus-
gehen.

Entspannungstraining als Basisbaustein

Kaum ein anderes psychologisches Verfahren bietet so viele
Vorteile wie Entspannungstraining, Autogenes Training
und dhnliche Methoden. Wie zahllose Studien belegen, sind
wir in entspanntem Zustand besonders lern- und aufnah-
mebereit. Dies konnen wir auf vielfaltigste Weise niitzen. In
entspanntem Zustand kénnen wir uns beispielsweise

» auf Gedanken konzentrieren, die uns dabei helfen, im

Alltag innerlich ruhiger und gelassener zu reagieren;

» darauf konzentrieren, bestimmte fiir uns wichtige Auf-
gaben zu erledigen, die wir sonst immer wieder hinaus-
schieben;

» einen inneren Film vorspielen, der uns so zeigt, wie wir
handeln wollen;

» selbst beruhigen, wenn sich fiir uns bedeutsame beruf-
liche Vorhaben nicht wie von uns gewtinscht realisie-
ren liessen;

» selbst ermutigen, Vorhaben umzusetzen, die uns beson-
ders schwierig scheinen.

Entspannung fordert so wichtige Emotionen wie innere
Ruhe, Gelassenheit und Optimismus. In Belastungssitua-
tionen reagieren wir aber oft verunsichert, ibererregt oder
mental ausgebrannt. Unsere Leistungsfahigkeit nimmt ab.
Innere Ruhe fordert zielgerichtetes Vorgehen. Optimismus
macht Herausforderungen bewaltigbar. Vieles spricht
dafiir, dass die Optimismusforschung Optimismus als ei-
nen der zentralen Erfolgsfaktoren in beruflicher und ge-
sundheitlicher Hinsicht identifizieren wird (Hoyer 2000).

Der gesundheitliche, erholungsmassige und damit leis-
tungskonservierende Effekt von Entspannung ist sehr gut
dokumentiert. Hochstleistung braucht einen Ausgleich.
Dies belegen die Zahlen des Instituts fiir Arbeits- und So-
zialmedizin in Karlsruhe. Von 12 ooo Fiihrungskraften fan-
den die Wissenschaftler bei 85% der Befragten vegetative
Beschwerden wie Verdauungsstorungen, Schlafprobleme,
Herzpoltern oder Reizmagen, bei 75% einen erhhten Cho-
lesterinspiegel. Diese Liste liesse sich noch beliebig verlan-
gern. Dieser Raubbau weist auf einen gesundheitlichen und
einen leistungsmassigen Aspekt hin.

Wer viel Leistung bringt, muss sich aktiv um seine Er-
holung kiimmern, wie die hervorragenden Studien aus der
Erholungsforschung zeigen. Sie untersucht die dynami-
sche Interaktion von Belastung und Erholung und zeigt,
dass sich Erholung vor allem nach lang andauernder geis-
tig-psychischer Belastung nicht einfach nach Ende der Be-
lastungsphase von sich aus einstellt. Der Organismus dreht
auf zu hohen Touren. Deshalb braucht es Zeit, bis wir uns
wieder umstellen kénnen und sich Erholung einstellt. Der
leistungsbezogene Aspekt von Erholungskompetenz liegt
auf der Hand. Wer sich schlecht erholen und Belastungen
nicht kompensieren kann, schldft beispielsweise schlech-
ter. Dies strahlt wiederum ungiinstig in die ndchste Belas-
tungsphase aus in der wir dann wiederum weniger leis-
tungsfahig sind. Organismusvariablen, wie hier diskutiert,
spielen im Zusammenhang mit Leistung eine zentrale Rol-
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le. Studien tber Leistungssportler zeigen, dass diejenigen

erfolgreicher sind, die tiber aktive Erholungsmaoglichkeiten
verfigen (Allmer 1996). Um berufliche Belastung auszu-
gleichen bietet sich beispielsweise Sport im mittleren
Belastungsbereich und Entspannungstraining an, das mit
etwa zehnminttigem taglichem Training sehr 6konomisch
ist. Jeder kann es schnell lernen, wenn er regelmassig
trainiert.

Selbstwirksamkeitsiiberzeugung

Dieses Konzept geht auf den amerikanischen Psychologen
Bandura (1977) zuriick. Damit meinte er, das Vertrauen in
die eigene Leistungsfahigkeit und die feste Uberzeugung
einer Aufgabe gewachsen zu sein. Die Geschichte dieses
Konzepts ist beinahe einzigartig in der psychologischen
Forschung. Denn in den letzten Jahren gelang es Wissen-
schaftlern, die umfassende Bedeutung von Selbstwirksam
keitsiiberzeugung fiir eigentlich alle Bereiche, in denen es
um Leistung geht, nachzuweisen.

Stellvertretend fiir die Vielzahl an Studien sei Frese
(1998) erwidhnt. Er fand, dass erfolgreiche Unternehmer an
sich glauben und der festen Uberzeugung sind, die Dinge
selbst in die Hand nehmen zu kénnen. Krisen sind fir sie

Herausforderungen, die sie iiberwinden wollen. Aktiv ge
hen sie auf Schwierigkeiten zu und packen sie an. Weniger
Erfolgreiche sind pessimistischer, packen Probleme weni-
ger entschlossen an, hinterfragen sich unangemessen héiu
fig, zweifeln an sich und geben schneller auf.

Das iiberraschendste Ergebnis bei der Durchsicht der
Studien zur Selbstwirksamkeitsiiberzeugung besteht darin,
dass sie erfolgreiches Handeln in allen wichtigen Bereichen
unseres Lebens beeinflusst. Egal ob Sportler, Manager, Leh-
rer oder sogar Schiiler —sie alle profitieren von hohen Wer-
ten an Selbstwirksamkeitstiberzeugung.

Selbst in Bezug auf Gesundheit zeigen sich die gleichen
Zusammenhinge. Menschen, die eher an sich glauben, nei
gen dazu, Belastungssituationen weniger als Stress zu beur-
teilen. Stattdessen bleiben sie eher gelassen. Dadurch ge-
lingt es ihnen, eine Belastung mit mehr Abstand zu sehen.
Deshalb kénnen sie besser bewaltigen. Wenn sie von einer
schweren Krankheit betroffen sind, sehen sie schneller wie-
der Licht am Ende des Tunnels. Diese optimistische Hal-
tung unterstiitzt unsere Selbstheilungskrafte.

Neue Studien zeigen: Diese positive Meinung iiber sich
selbst ist sogar noch wichtiger als tatsichlich vorhandene
Fertigkeiten. Wie Menschen komplexe Anforderungssitua-
tionen bewaltigen, lasst sich besser auf der Basis ihrer
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Selbstwirksamkeitsiiberzeugung vorhersagen als auf der

Basis ihres Konnens.

Entspannungstraining ist eines besten Verfahren, um
entsprechende Gedanken aufzubauen. Entspannt kann
man sich selbst Satze eingeben wie:

» Ich bin dieser Aufgabe grundsatzlich gewachsen.

» Wenn ich mich wirklich darum bemitihe, komme ich
weiter.

» Je schwieriger eine Situation, je mehr kann ich daraus
lernen.

» Ein Fehler ist ein Zeichen dafiir, dass ich noch nicht
gentigend vorbereitet bin, aber kein Beweis meiner Un
fahigkeit.

» Ich will weiterkommen und werde das und das dafiir
tun.

Unangemessene Gedanken als
Herausforderung

«Negative» Gedanken und Emotionen sind Teil unseres All-
tags. Sie haben aber oft eine wichtige Funktion, was po-
pulirpsychologische Programme, wie beispielsweise das
Positive Denken, tibersehen. Mit gefahrlichen Konsequen-
zen. Angst macht beispielsweise auf Risiken aufmerksam.
Wir kénnen abwagen und je nach dem gegensteuern. In Be-
zug auf sportliche Aktivitat oder berufliches Engagement
kann mangelnde Motivation ein wichtiger Hinweis auf
Uberforderung sein. Gedanken, die wir als storend oder un-
angenehm erleben, konnen gesundheitserhaltend sein.
Deshalb ist ein Programm, das versucht, «negative» Gedan-
ken mit Hilfe mentaler Tricks «wegzudenken», gefahrlich.
Natiirlich kénnen «negative» Gedanken und Emotio-
nen hinderlich und unangemessen sein. Deshalb miissen
wir in der Lage sein, sie zu identifizieren und in angemesse-
nere umzuwandeln. Dazu sind die folgenden Fragen sinn-
voll:
» Helfen sie mir dabei, anstehende Herausforderungen zu
bewiltigen?
Unterstiitzen sie mich auf meinem Weg zum Ziel?
Helfen sie mir dabei, mich so fithlen, wie ich es gerne
hitte?
» Unterstiitzen sie meine Gesundheit?

Eine zweite Moglichkeit besteht darin, dass wir in un-
serem inneren Film selbst die Hauptdarsteller sind, die sich
optimal verhalten, Wie die am Anfang dieses Artikels ge-
schilderten Leistungssportler.

values and career

Self Coaching

Self Coaching ist aus dem Dunstkreis obskurer

Mentaltechniken herausgetreten. Es basiert auf systemisch-
konstruktivistischem Denken und konzipiert den Mensch als
Ganzheit und kontextabhingig. Es integriert unter anderem
Forschungsbefunde aus der Gesundheitspsychologie, der Er-
holungs-, Emotions-, Optimismusforschung und der Kogni-
tionspsychologie. Die oben erwihnten Bausteine geben einen
Einblick in die Méglichkeiten und Grenzen des Self Coaching.

Eine umfassende Darstellung bietet das unten erwihnte Buch
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des Verfassers.
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