Selbstmanagement oder die Kunst,
in Balance zu bleiben

Horst Rothel, Sissi Satter-Zissar

Manche Einredungen, die so populdr sind, dass sie schon die Qualitdt von
mentalen Modellen unserer Leistungsgeselischaft haben, verhindern oft
erfolgreiches Selbstmanagement. Wir fiihren drei beliebte Einredungen an,

die uns immer wieder begegnen, versuchen sie als Irrtlmer zu entlarven

und zeigen Alternativen auf.

Selbstmanangement, oftmals als Kemkompetenz fur Fihrungskrafte

definiert, ist fester Bestandteil der meisten Schulungsprogramme. Der

Bogen der Angebote spannt sich dabei von Zeitmanagement und Ar-
beitstechnik, Gber Lebens- und Karriereplanung, Stress- und Gesunid-
heitsmaragement, bis hin zu Astrologie und Feng Shui.

Glaubt man dem Selbst- und Zeitmanagement papst Lothar Seiwert’, so
hat sich der inhaltliche Schwerpunkt der Selbstmanagementseminare

verschoben. Waren Interesse und Erwartungen der Seminarteilnehmer

inden 80er |ahren primar auf Leistungsoptimierung {mehr, schneller, in-
tensiver) ausgerichiet, verlagerte sich das Interesse in den letzten |ah-
renzurehmend auf garzheitliche Fragestellungen, die auch Sinnfragen,
Familie und Freimeit, Gesundheit und Werte mit einbeziehen.

Drei beliebte Irrtiimer fir das Scheitern von Selbstmanagement

In unserem Artikel legen wir den Fokus auf Gesundheit und den Um-

gang mit Ressourcen. Einerseits, weil der Grad an Gesundheit? im Alter

- quasi retrospektiv — in hohem Mag die Qualitat des gelebten Selbst-
management in der Phase des Arbeitslebens misst, andererseits, weil
wir aufgrund unserer Erfahrung mit Gesundheitscoaching gluben,
neue Aspekte in die Selbstmanagementdiskussion gnbringen zu kan-
nen.

1. brrtum:
Je héher die Anstrengung, umso gréger ist der Nutzen

Unsere Behauptung:
Wer die Balan ce zwischen Ressourcen und Anforderungen halt,
kann Herausford erungen genieBen und die Leistun gsfahigkeit
erhalten

'Lothar J. Seiwer .

* Gesundheitversionden als fio-peycho- soriaes Wollbefin
'"Ralf Schwarzer: SresA

awagl. Mihalt Csikszentmihalyi:
sMihaly €Csikszentmih
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Entsprechend urserer Auffassung von Stress als transaktionalem Ce-
schehen! sprechenwir dann von Stress, wenn die Anforderungen (Um-
gebungsanferderungen und/oder innere Anforderungen) die adaptiven
Kittel | Ressourcen) einer Person Obersteigen.

DIE STRESSZONEN
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Wenn die Anforderungen permanent die Ressourcen libersteigen, sinkt
die allgemeine Leistungsfahigkeit ab. Es kommt zu einem Missverhalt-
nis won Aubwand und Ergebnis, Dieser Leistungsverlust hat auch sine
emationale und psychosomatische Entsprechung. Befindet man sich
iiber einen langeren Zeitraum in der Stresszone, fiihlt man sich Oberfor-
dert, hat Angst vorm Scheitern (Angstvor Kontrolkved ust und foder Ce-
sichtsverlust) und leidet oft auch kérperlich unter Stresssy mptomen
(Bluthochdruck, erhéhte Blutfettewerte, geschwachte Immunabwesehr,

Werdauungsstérungen bis hin zu sexueller Unlust und Impotenz ).

Dem gegeniiber steht ein Phanomen, das mittlersveile unter dem Be-
griff «Flows4 gin Modewort geevorden ist. «Flow zu erleben heiit sich
willig im Einklang zu fohlen mit der Tatigkeit, die Sie gerade ausiiben,zu
wissen, dass Sie stark sind und fihig, zumindest for den Augenblick Thr
Geschick zu bestimmen und ein Gefihl der Freude zu entwickeln, das
nichtwom Erfolg abhd ngig ist.«5

rt; il Du.llese}.' fast, gefhelmngsom. FrankfurtfiNew Yok Campus, 1999,

ngst und Hondongsregolition. STt S enlin/Koin: Kolthammer Verkag, 1593,
Emi Das Fiow-Erlebnis. oo [ Klett-Colto, T985 (Konrepde dar Humimiisenschf el
alyi: Flowim Spord Minchen Wien/Zanct UV Vearlog, 2000, 5.9,
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Viel Auberand, wenig Ergebnis

Sport und Fitness liefern uns hinreichend Anschauungsmaterial for die
aben definierten Stresszanen: Lauftraining wird definiert durch die Be-
lastung=komponenten Hiufighkeit (Wie oft pro Woche trainiere ich?),
Daver (Wie lange davert eine Laufeinheit?), Umfang {CGesamttrainings-
daver proWache), Reizdichte (Abstand zwischen den Trainingseinhei-
ten) und Intensitit { Grad der Anstrengung).

Obweohles in der Wissenschalt {Physiolagie und Trainingslehre) einen
breiten Konsens dber die sinmwolle Gestaltung eines Lauftrainings gibt,
weicht die sgelaufenes Prais in vielen Fillen weit von der Thearie ab.
Obweeahl Laufen in den letzten Jahren ein absoluter Trend gewarden ist,
die Informationen dber effizrientes Training einer breiten OHentlichkeit
bekannt sind, hat sich am Muster nichts geandert: Die meisten Liufe-
dAnnen laufen viel zu schndl! Sie passzen ihr Tempo nicht ihren Ressour-
cen an. Oie Folge: Uberfoarderung, Stress. Wer ein zu hohes Tempo
weahlt, bringt sich selbst um die méglic hen Frichte seiner{Trainings-iar-
breit.

Fir effizientes Auedauertraining qilt: Der Oberwiegende Teil der Trai-
ningslaufe findet auf niedrigem bis mittlerem Beanspruchungsniveau
statt. Murwer vorwiegend in diesemn Bereich trainiert, schafft eine An-
passung in den leistungslimitierenclen biologischen Systemen (Herz-

Kreislauf-System).

Die Kontralle der Beanspruchung erfalgt dber die Herrfrequene. Dabei
gilt: Der ibereisgende Teil des Trainings soll maximal &0% der indivicu-
ellen mazimalen Herzfrequenz betragen. In diesem Bereich finden die
Anpassungsprozesse statt, die uns so gut tun (Entspannungseffekt,
Maormalisiernung des Blutdrucks, Senkung von Blutfettwerten, Senkung
der Ruheherz frequenz um nur einige zu nennen).
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[Das oben stehende Beispiel zeigt die Trainingseinheit eines 40 |ahre
alten Manmagers, derzum Zeitpunkt cler Aufreic hnung seit drei Monaten
reqel milzig lduft. Ererhielt den Auftrag, so schnellzu laufen, wie er Gib-
licheraeise zu Hause luft. Die beiden Achsen d es Diag ramims beschiei-
ben die Daver und die Intensitit der Trainingseinheit. Cie Kurve reigt
die Herzfrequenzwahrend des Trainings. Die beiden harizantalen Linien
zeigen den aufgrund eines Tests erhabenen aptimalen Trainingspulsbe-
reich ani 120-150 Herzschldge pro Minute). Das ist der Bereich, in dem
Anforderung (Tempo) und Rezzource (Herz-Kreishuf-Systemn) sich die
Balance halten und in dem Spitzensportler, d eren vomrangiges Fiel die
Leistungssteigerung ist, hauptsachlich trainieren.

Interpretation der oben abgebildeten Kurve: Die durchschnittliche
Herzfrequenz betrug 165 Schlige pro Minute, Cas Tempo - die selbst
gewahlte (1) Anforderung - hat die aktuell werfligbaren Ressourcen
(Herz-Kreislauf-Systemn ) bei weitem Gberschritten. Die Folge: Das Lauf-
training wird zur Beschiftiqungstherapie, keine Spur von positiven Aus-
wirkungen auf die Gesund heit. Unser laufender Manager misste Geh-
pausen einlegen, um ein sinmvalles Training zu absolieren, die
positiven Auswirkungen lukrieren zu kénnen und dberdies sesine Lei-
stung zu steigern. Doch das verbietet oft die oben zitierte Einreclung: e
hher die Anstrengung, umsa gréker ist der Nutzen!

Dieses Beispiel kinnen wir direkt auf die Arbeitsaelt Gbertragen. Wi
unterscheiden zewizchen von auZen bestimmten Anfordeungen (ex-
terne Anforderungen) und selbst gese teten Anforderungen tinteme An-
forderungen) und genausa reischen gegebenen Ressourcen (sehr oft:
Zeitrahmen, Finanzen, Anzahl der Mitarbeiterinnen, Arbeitsmittel, .1
und salbst zu entwickelnden Ressourcen (innere Ruhe und Ausgeqli-
chenheit, Distanzierungsfihigkeit, fachliche und soziale Kompetenzen).
Bei dieser Unterscheidung wird klar, wowir die realen Zugriffaméglich-
keiten haben: bei den Faktoren, die in unserer Verantewortung liegen.

Cang ahnlichwie der Freizeitsportler, der alles gibt, um=einer Einredung
zugeniigen, schafftes auch der Arbeitende, seine intemen Anforderun-
gen [Antreiber) daruzu benutzen, sichin die Oberforderung zu katapul-
tieren: =l ch mache es am bestenwon allenls dch wercle beweisen, dass
man gute Arbeit in der halben Zeit liefern kann!s | «Nurwenn ich alles
gebe, kannich etwas wirklich Gutes zustande bringenks | <lch mache es
nicht qut, ich mache es bessarl.
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Wer sich diese Muster bewusst macht, hat eine
gute Chance, in Zukunft berufliche und pri-
vate Herausforderungen unbeschadet zu
iberstehen, ja sogar Freude und Energie aus
scheinbar schwierigen Situationen zu gewin-
nen. Die Konsequerzen for den «Selbstmana-
ger Wer sich Zeit nimmt fir Selbstreflexion,
Salbsterkenntnis, kann die bis dahin unbewus-
sten inneren Steuerungsprogramme nicht
gegen, sondemn for Ausgeglichenheit und Ba-

lance einsetzen.

2. rrtuwm:
Pausen sind Luxus und gehen auf Kosten

der Leistung.

Unsere Behauptung:
Chne Regenerationszeiten gibt es
keine Hochleistungsphasen.

Wieder zeigt ein Ausflug in Sport und Trai-
ningslehre die Unsinnigkeit dieser Einredung.
Die nachstehende Grafik zeigt, nach welchem
Muster Anpassungsprozesse im Crganismus
ablaufen.®
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Eine Verbesserung der Leistungsfahigkeit er-
zielt der Crganismus durch Anpassung (Aadap-
tion) der for die Leistungserbringung notwen-
digen Systeme. Die Systeme werden
beansprucht, ermiiden, und nach einer Phase
der Regeneration kommt es zum Phinomen

der Superkompensation. Nach diesem Prinzip

ossar|Brag
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gemann|Zintl:

funktioniert sportliches Training (= gezielte
Einwirkung auf die sportliche Leistungsfahig-
keit). Training ist =omit ein komplexer Prozess,
bei dem der Regeneration eine wesentliche
Rolle zukommt.

Im Leistungssport kennt man das Camo kles-
schwert des slbertrainingss, das dber jedem
Vieltrainierer schwvebt, Obertraining tritt dann
auf, wenn Anspannung (Trainingsreiz) und
Entspannung {Regeneration) nicht im Gleich-
gewicht sind, Wer keine gezielten Pausen
macht, Oberfordert den Organismus und
nimmt ihm die Maglichkeit, die Phase der Su-
perkompensation zu nutzen. Typische Ober-
trainingssymptome spielen sich sowohl auf
der kiperichen wie auch auf der psychisch-
emationalen Ebene ab: erhdhter Ruhepuls,
verringerte Immunabwehr und damit verbun-
den erhahte Infektg efahr, Schlaf- und Appetit-
starungen, Antriebslosigkeit und (sexuelle)
Lustlosig keit. Diese Symptome kommen auch
vielen Nichtsportlednnen bekanntvor. Hierbei
handelt es sich auch um klassische Stresssym-
ptome. [m Spitzensport gibt es nur eine Kon-
=equenz: Reduktion des Trainingsumfangs bis
hin zur absaluten Pause.

Ahnliche =0bertrainingsphinomenes kennen
wir aus der Arbeitswelt: Marathonsitzungen
mit klaglichen Endergebnissen, weil Kreati-
vitdt, Weithlick und Interesse mit Fartdauer
der Zeit immer mehr ab- statt zunehmen, |5h-
mende Klausuren, bei denen sich nach 12 Ar-
beitsstunden Aushruchsgeliiste statt Auf-
bruchstimmung breit machen. Meetings am
Weochenende oder in den Abendstunden,
damit das Tagesgeschaft nicht gestart wird,
Erschdpfung und Sehnsucht nach der Familie
triiben die Freude auf den nachsten Arbeits-

tag,

Doch es gibt auch andere Edebnisse: Wenn
sich keine Lasung fur eine Fragestellung ab-
zeichnet und man radelt oder geht nach
Hause, macht einen erholsamen Daverlauf
oider geht spazieren, nimmt das Him ganz von

linddm chkhommer vading, 2007
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selbst die Arbeit wieder auf, und plétzlich
sprudeln mihelos die Ideen. Unserer Analogie
zur Biologie entsprechend, hat es in der eben
geschilderten Situation Phasen der Regenera-
tion gegeben. Denn Regeneration heiit nicht
nur Faulenzen und nichts tun, sondem kann
auch in Form von Bewegung, Spiel und Spai
stattfinden. Auf alle Fille setzt Regeneration
einen Kontrapunkt zu dem, was vorher war,

Die Konsequere fir den Selbstmanager aus
diesen Erfahrungen, Beobachtungen und
nicht zuletzt wissenschaftlichen Erkenntnis-
sen: Ruhezeiten in Formwon Fausen - bewvegt
und unbewegt —, allein ader mit anderen, mit
qutem Gewissen planen und einhalten. Das er-
méglicht immerwieder Hochleistungszeiten.

3. Irrbume
lch mache Fitnesstraining: das reichtwéllig
aus, um gesundzu bleiben.

Unsere Behauptung:

Wer gesund sein will, muss neben dem
Kérper auch auf seine sazialen Bezichungen,
s=ine Lebensziele und seine
Arbeitszufriedenheit achten.

Die geselkchaftiche Bedeutung won Gesund-
heit hat in den letzten Jahren deutlich zuge-
nommen. Der Scheverpunkt von individuellem
Cesundheitsverhalten liegt eindeutiq im kér-
perlichen Bereich. Haufig werden dabei die
Muster aus unserer industrialisierten Lei-
stungsgesellschaft auf das vermeintliche Ce-
sundheitsverhalten ibertragen. Laufen, am
besten gleich Marathon, ist daher vor allem
el Fihrungskraften sins.

Beschiftigt man sichintensiver mit dem Pha-
namen «Sesundheits wird offensichtlich,
dass der K&rper nur ein Teil eines komplexen
Canzen und Cesundheit ein Zusammenspiel
von kérperlichen, geistig-spirituellen und =so-
zialen Faktoren ist. Interessant ist in diesem

_ L ges heuar o %hirnnhg ond Wetthompf. MinchenWien/ Zinich: BV Vrlag, 1985, 5 20,
Cesundhamysserscaf, Sutfgary




Zusammenhang der so genannte salutogene-
tische An=atz Aaron Antonovsky s, der die ge-
sundheitstheoretische Auseinandersetzung
revolutioniert hat. von der Krankheitsfor-
schung zur Cesundheitsfarschung!

Das Krankh eit-Gesundheit-Kontinum,

Mehrere Grundannahmen bestimmen dieses
Modell: Ein Mensch ist nicht entweder krank
oder gesund, sondern befindet sich auf einem
Kontinuum zevischen den Polen Krankheit und
Gesundheit. Die Position auf dem Kontinuum
ist das Ergebnis eines interaktiven Prazesses
revischen belastenden Faktoren (Stressoren)
und schiitzenden Faktoren, die er generalisie-
rende Widerstandsquellen nennt.

[as Krankheits-Gesund heits-Kontinuum
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Ressourcen

Dieser Ansatz ist fiir viele unserer Seminarteil-
nehmernnen auch entlastend, geht es doch
nicht darum, absalute Gesundheit - und dies
auch noch forimmer - zuerreichen (gin in den
Medien zear oft propagierter, aber vallig un-
erreichbarer Anspruch), sondern Schritt for
Schritt in Richtung Gesundheit zu gehen und
in schwierigen Zeiten, wenn mehr Arbeit als
iblich da ist, wenn eine ungebetene Lebens-
krise uns erschittert, diesen Einwanden Res-

sourcen entgegen zu setzen.

sAaran
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Cesundheitsress ourcen

Zu den Ressourcen rechnet Antoncwsky kar-
perliche, psychische, materielle, soriale und
kulturelle Faktoren. Eine zentrale Rolle spielt

dabei der so gerannte «koharenzsinnas. Unter

Kohdrenzsinn versteht Antonowsky eine zu-
kunftsarientierte, auf Bewsltigung won Krisen-
situationen ausgerichtete Lebenssinstellung
als Basis jechweder Gesundheit. e starker clas
darawe entstehende Gefhl des Vertrauens in
die Worhersagbarkeit der 3uBeren und inneren
Urmevelt entwickelt ist, desto gréier ist die
Wahrscheinlichkeit, sich in Richtung Gesund-
heit zu bewegen. Drei Elemente bestimimen
den Kohdrenzsinn:

« Verstehbarkeit, Durchschaubarkeit. Rete
derdukeren und inneren Umwelt werden als
geord net, konsistent und strukturiert
wahrgenommean.

« Machbarkeit, Hand labbarkeit. Varhandene
Reszourcen kdnnen auch aktiviert und
geniitztwerden.

+ Sinnhaftigkeit. Anforderungen werden als
sinmvolle Herausforderungen betrachtet.

Antoncvsky konnte in einer breit angelegten
Studie nachweisen, dass Menschen mit gut

entwickeltem Koharenzsinn wesentlich bes-

sere Chancen hatten, Katastrophen und sagar

langjahrige psychische und physische Beein-
trachtigungen {Aufenthalt im Konzentrations-
lager) kirperlich und geistig gesund zu lberle-
ben als Menschen mit kaum bew. schlecht
entevickeltam Kaharenzsinn.”

Bei unseren Seminaren bietan wir clen Teilneh-

mednnen einen Test zur Bestimmung ihrer

sarbeitsberogenen verhaltens- und Erdebens-
musters an.'® Als Ergebnis erfahren Teilneh-
mernnen, ob ihre Arbeitshaltung und das all-
gemeine Lebensgefthl fur ihre Gesundheit

fardedich sind, oder ob daraus ein erhahtes

Gesunclheitsrisiko resultiert. Interessant for

uns durch die |ahre zu beobachten war, dass

".i'l:IErI.'E'..Dq:I 1995, 5. 46F
FischeT:
F:scher:
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viele jingere Manager dem Risikotyp A zuzu-
rechnen sind. Das bedeutet: mangelnde
Fahigkeit, abschalten zu kénnen, geringe in-
nere Ruhe und Gelassenheit, sehr hohe ver-
ausgabungshereitschaft und Ehrgeir. Cas all-
gemeine Lebensgefiihl ist meist eher gering,
daz  Erleben sorialen  Eingebundenseins
ebenso. Das als gering empfundene Erfolgser-
leben im Beruf driickt das Missverhdltnis owi-
schen Aufwand und sozialer Entsprechunyg in
Form von Anerkennung und Wiikdigung der
dls hoch empfundenen Leistungen aus, Oft
sind das Menschen, die nach im Udaubs mit
Laptop reizen, immer firs Biro erreich barsind
und Fragen der Familie und Partnerschaft in
die Zukunft verweizen.

%alange sich Einsatz und subjektives Erfalgser-
leben die Waage halten, geht dieses Verhalten
gut, sobald aberinnere Leere, Sinnfragen oder
gine Beziehungskrise auftauchen, kippt cas
System. Organisch nachweisbar: gin hiheres
Herzinfarktrisiko.!1 OFt sind schmerzhafte Er-
fahrungen - psychisch undl oder physisch -
die Folge, die zur Veranderung der Muster
wingen. Ein gutes Selbstmanagement baut
demivan

Sie sehen, wir definieren Selbstmanagement
als die Kunst, Balance hezustellen - Balance
rwischen den tragenden Bereichen das Le-
bens: Arbeit, sozialn Beziehungen und Familie,
sinn und Selbstversitklichung und Karper, Ba-
larnce zevischen Eimeednden und Farderem auf
dem Weg zu mehr Gesundheit, Balance zwi-
shen Anforderungen und Ressourcen, Ba-
lance zwischen Anspannung und Entspan-
nung.

Wer sich in diese Kunst vertieft, kann immer
bewrusster einenwohltuenden eigenen Rhyth-
mus enteickeln, der zu mehr Ausgeglichen-
heit und innerer Ruhe fihrt und zu dem Ge-
fiahl, nicht gelebt zuwerden, sonderm salbst zu
leben.

Antonovsky: GeEundersioschungyesis Krankbeitsfiorsoiung, in: Prychosomatische Gesundizei Hrsd. Von Aleva Fronke ond Michod Sroda,

AVEM. ArhBsheragae Verholers- und Eflebensmester, Fankfurt 1996,
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