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HAUPTTHEMA

Lust auf Zukunft — durch Selbstmanagement

Jorg Schett

Selbstmanagement ist nicht nur ein Thema fiir gestresste Manager, sondern auch fiir Personen vieler anderer Berufs-
gruppen, wie z.B. Lehrpersonen. Vereinfacht lassen sich zwei Bereiche des Selbstmanagements unterscheiden: der
Erwerb von Techniken zur effizienteren Arbeitsorganisation, zum Umgang mit Zeit, Stress und dhnlichen Aspekten.
Selbstmanagement kann aber auch verstanden werden als Beitrag zur eigenen Lebensgestaltung, als Reflexion der
eigenen Person und des eigenen Handelns in beruflichen und personlichen Herausforderungen. Sich diesen zu stel-
len heisst, die eigene Person selbstbestimmend zu fiihren, die eigene Lebenskraft sinnvoll und mit Lust einzusetzen.
Die Auseinandersetzung mit sich selber und seinem Umfeld erschliesst auch die Madglichkeit, eigene Haltungen,
Handlungen und Fahigkeiten auszubauen, zu iiberpriifen oder neue zu erwerben.

Belastungsfaktoren von Lehrpersonen
Die Belastung von Lehrpersonen ist in den
letzten Jahren zunehmend Gegenstand der
offentlichen Diskussion geworden. Dies
nicht zuletzt im Zusammenhang mit sich
haufenden krankheitsbedingten Ausfallen
und Frihpensionierungen von Lehrperso-
nen. Zahlreiche Untersuchungen haben
sich mit der Frage der entsprechenden Ur-
sachen auseinandergesetzt. Wenn sich
auch deren Ergebnisse in einzelnen Punk-
fen und in der Wertung einzelner Faktoren
unterscheiden, im Wesentlichen zeigen alle
in etwa gleiche oder ahnliche Umsténde
auf, welche die Berufsarbeit von Lehrperso-
1en zunehmend belasten.

{onkrete Belastungsfaktoren sind vor al-
em:

* Klassengréssen

» wachsender Anteil verhaltensauffalliger
Schiilerinnen und Schler

» hohe Unterrichtsverpflichtung, insbeson-
dere an den Pflichtschulen

> Kommunikationsstorungen und Spannun-
gen im Kollegium

» allgemeine Erziehungsdefizite in den Fa-
milien und Ubersteigerte Erwartungshal-
tung an die Lehrpersonen

» mangelnde Unterstiitzung durch die Vor-
gesetzten

* Intrigen

> Mobbing

»abnehmendes Sozialprestige des Lehrer-
berufes

liele Untersuchungen beschranken sich
larauf, die «messbaren» — was immer dies
n diesem Zusammenhang bedeuten mag -
Belastungsfaktoren von Lehrpersonen zu er-
fassen. Die emotionale und psychische Ver-
fassung, das Selbstkonzept, welche sowohl

Ausgangspunkt als auch Folge der Belas-
tungssituation sein kdnnen, werden weit
weniger thematisiert.

Dabei stellen sich in dieser Hinsicht — vorab

bei Lehrpersonen mit langerer Berufstatig-

keit — ein paar ganz existenzielle Fragen:

e die Frage nach der Sinnhaftigkeit ihres
Tuns

Die emotionale und psychische
Verfassung, das Selbstkonzept,
welche sowohl Ausgangspunkt

als auch Folge der Belastungs-

situation sein kinnen, werden

wenig thematisiert.

e die Frage nach den eigenen Wertvorstel-
lungen ihres padagogischen Handelns

e die Frage nach den Zukunftsperspektiven
im vermeintlichen «Sackgassenberuf»

¢ die Frage nach dem Selbstwertgefiihl, der
Selbstachtung und der Glaubwirdigkeit
sich selber und dem Umfeld gegeniiber
In diesem Sinn pladiert Karl Gebauer, bis
2002 Rektor einer Grundschule in Gottin-
gen, u.a. fir ein Schulkonzept der emotio-
nalen Sicherheit fir alle in der Schule tati-
gen Personen und fordert den Einbezug von
Sinn- und Wertefragen in die Arbeits- und
Reflexionsprozesse der Lehrpersonen.

Strategien zum Umgang
mit Belastungen

Der Potsdamer Psychologieprofessor Uwe
Schaarschmidt hat im Jahre 2001 rund
2500 Lehrpersonen in fiinf verschiedenen
Regionen Deutschlands und in Osterreich
befragt, wie sie mit Belastungen umgehen
und Uber welche Strategien sie dafiir ver-
fligen.

Wenn sich auch die Schulverhéltnisse in
Deutschland und Osterreich in verschiede-
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ner Hinsicht nicht mit denjenigen der
Schweiz vergleichen lassen, missen die Er-
gebnisse von Schaarschmidt trotzdem auch
die Bildungsverantwortlichen in unserem

K. Gebauber plidiert fir ein
Schulkonzept der emotionalen
Sicherheit fir alle in der Schule
tatigen Personen und Einbezug
von Sinn- und Wertefragen

in dte Arbeits- und Reflexions-
prozesse der Lehrpersonen.

Land aufhorchen lassen. Dies nicht zuletzt
im Hinblick auf die laufenden einschnei-
denden Sparmassnahmen in den meisten
Kantonen, welche die Berufssituation der
Lehrpersonen massiv verschlechtern und
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die Belastungen im gleichen Mass erhéhen
werden.

Schaarschmidt fasst die Handlungsstrate-
gien von Lehrpersonen in Belastungssitua-
tionen in vier Kategorien mit entsprechen-
den Prozentwerten zusammen:

e Ausbalancieren der Situation (15%)
e Verdrangen der Situation (26,5%)
* (ibersteigertes Engagement (26,5%)
¢ Hilflosigkeit und Ohnmacht (35%)

Statt Sicherheit und Gelassenheit pragt fir
rund ein Drittel der befragten Lehrpersonen
Unsicherheit, Enttauschung, Verdrossenheit
und Hilflosigkeit den Berufsalltag. Diese
emotionalen Belastungen fiihren zwangs-
laufig zum Verlust des Selbstwertgefiihls,
der Selbstachtung und der Handlungsfahig-
keit der Lehrperson. Nebenbei sei bemerkt,
dass sowoh! die Gruppe mit bersteigertem
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Engagement als auch diejenige der Hilf-
losigkeit und Ohnmacht in hohem Mass
burn-out geféhrdet sind.

Situationen mit den Dimensionen Hilflosig-
keit und Ohnmacht sind nicht nur fir die
betroffenen Lehrpersonen in hohem und
existenziellem Mass belastend, sondern ha-
ben auch negative Auswirkungen auf die

Nebenbei sei bemerkt, dass
sowohl die Gruppe mit iiber-
steigertem Engagement als auch
diejenige der Hilflosigkeit

und Ohnmacht in hohem Mass
burn-out gefihroet sind.

Qualitat der Schule als Ganzes. Grundlage
fir eine hohe Schulqualitdt sind gesunde,
engagierte, zufriedene und widerstands-
fahige Lehrerinnen und Lehrer, die in ihrer
Berufstatigkeit einen Sinn sehen und mit
einer positiven Lebenskraft die Gegenwarts-
und Zukunftsbewéltigung ihren Schilerin-
nen und Schiilern vorleben kdnnen.

Grundanliegen des
Selbstmanagements

Kathrin Kramis, Bern, hat in Anlehnung an
den Padagogen Reinhold Miller anlasslich
einer Tagung im Jahre 2004 zum Thema
«Stress im Lehrerberuf» ein paar mogliche
Hilfestellungen zur Bewaltigung von Belas-
tungssituationen aufgezeigt, die sich mit
den Grundideen des Konzepts «Selbstma-
nagement» in idealer Weise decken:

e Wie geht es mir? — Achtsamkeit fir sich
entwickeln

e Was kommt auf mich zu? — Sich mental
vorbereiten

e Was will ich? — Klarheit gewinnen

¢ Wie erleben mich die anderen? -
Fir Rickmeldungen offen sein

e Was bindet mich zu sehr, wovon will ich
mich befreien? — loslassen

¢ Welches sind meine Ressourcen? — Meine
Energiequellen suchen und/oder neu ent-
decken

e Was tut mir gut? — Oasen aufsuchen

Mit diesen Fragen und den entsprechenden
Handlungsideen sind die zentralen Grund-
anliegen eines wirksamen Selbstmanage-
ments angesprochen.
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Handlungs- und Haltungsorientierung
Handlungsorientierung zielt darauf hin,
sich mit kritischen Situationen auseinander
zu setzen, in denen scheinbar automatisch
ein bestimmtes Handlungsmuster ablauft.
Die Person argert sich im Nachhinein Gber
ihre Art der Reaktion und schamt sich viel-
leicht sogar dafir. Schliesslich kann durch
die Haufung solcher Situationen das
Selbstwertgefiihl der Person in Frage ge-
stellt oder sogar geschmalert werden.

Das Ergriinden oder Wissen iber die Ur-
sache eines solchen unerwiinschten Verhal-
tens mag zwar fiir die Person erklarend und
vielleicht trostlich sein, andert jedoch
nichts am Problem selber. Das Ziel des
Selbstmanagements konzentriert sich viel-
mehr auf die Frage, woran die Person er-
kennen kann, dass sie in eine solche fir sie
fatale Situation hineinlauft und wie sie sich
andere als die bisherigen Verhaltensweisen
aneignen kann?

Haltungsorientierung geht tber die Ausein-
andersetzung mit belastenden Situationen
hinaus und befasst sich mit generellen Be-
dirfnissen, Motiven und Zielsetzungen der
eigenen positiven und sinnvollen Lebens-
gestaltung.

¢ Wo stehe ich in meinem Beruf, in meinem
personlichen Leben?

* welche Werte und Normen haben fir
mich auch weiterhin Gultigkeit?

e welche personlichen und beruflichen Per-
spektiven will und kann ich entwickeln?
e was und wer ist mir in meinem Leben

wichtig?

Probleme sind etwas «normales»
und gehiren zum Menschen wie
seine Stirken.

Dies sind Fragen, die im Zentrum einer
Standortbestimmung und Neuorientierung
der eigenen Haltungen stehen. Dabei kann
es sinnvoll und zweckmassig sein, denjeni-

Meine
- kdperlichen
Ressourcen

Meine
Warnsignale und
Stopp-Befehle

Mein Ressourcenpool

Mein Ziel

Meine
Erinnerungshilfen

Meine
sozialen
Ressourcen

Jorg Schett, 2005

gen Pragungen und «Glaubenssatzen» nach-
zugehen, die das bisherige Leben einer Per-
son massgeblich leiteten.

Ressourcenorientierung

Ressourcenorientierung meint eine Abkehr
vom bisherigen Denken und Suchen nach
den Schwachen einer Person und der Fra-
ge, wie diese Defizite rasch und bestmdg-
lich therapiert werden kdnnen. Ressourcen-
orientierung schliesst mit ein, dass Proble-
me etwas «normales» sind und zum Men-
schen gehoéren wie seine Starken. Diese
Denkhaltung diirfte vor allem fiir Lehrperso-
nen friherer Generationen in Widerspruch
zu ihrem einstig vermittelt erhaltenen
Berufsethos stehen. Galt doch lange Zeit
bei Lehrpersonen und Schulbehérden der
Grundsatz: «Ein Lehrer, der Probleme hat
(und dazu diese Ooffentlich macht), ist
ein Problemlehrer». Ressourcenorientie-
rung heisst: Hilfreiche Personlichkeitsan-
teile, die fiir ein positives Selbstwertgefiihl
wichtig sind, bewusst machen und nutzen,
oder zusatzliche interne, externe, person-
liche und soziale Ressourcen erschliessen.

Ganzheitlichkeit und Individualitat

Der Begriff der Ganzheitlichkeit im Selbst-
management meint, dass alle Bewusst-
seinsebenen eines Menschen, sein Denken,
seine Geflhle und seine kérpernahen Pha-
nomene in den persdnlichen Entwicklungs-
prozess miteinzubeziehen sind. Denken,
Wahrnehmen, Erinnern und Bewerten, die
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Vielschichtigkeit der Gefiihle sowie die bio-
logischen Strukturen und Funktionen eines
Menschen stehen in einem sich wechselsei-
tig beeinflussenden Gefiige: Wer witend
ist, dem steigt der Blutdruck; wer Angst
hat, erblasst; wer erschrocken ist, dem
bleibt die Luft weg. Solche kérperlichen
Phanomene sind Signale und Ausdruck von
Emotionen und bewusst wahrgenommenen
Gefiihlen. Diese kénnen aber auch spezifi-
sche Reaktionen wie Flucht, Angriff oder
Unterwerfung auslGsen, welche aus der

«Alea iacta est» = die Wiirfel
sind gefallen. (). Caesar)

Entwicklungsgeschichte des Menschen als
spezifische Uberlebens- bzw. Anpassungs-
strategien zu verstehen sind. Die im Selbst-
management bewusst gewollte Kombina-
tion der Auseinandersetzung sowohl mit
den Emotionen und persénlichen Gefiihlen
des Individuums als auch mit seinem Wahr-
nehmen und Denken ermdglicht es ihm,
neue Anpassungsreaktionen zu planen und
sich durch entsprechende Instrumente an-
zueignen, bzw. alte Reaktionsmuster durch
erstrebenswert Neue zu ersetzen.

SCHUL-
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Im Bewusstsein um die Einmaligkeit, Ein-
zigartigkeit und Unaustauschbarkeit eines
jeden Menschen kann es im Selbstmanage-
menttraining nicht darum gehen, Hilfestel-
lungen oder Losungsvorschlage pauschal in
Form von «Tipps» oder Rezepten zu geben.
Ginter Schiepek meint dazu sinngemass,
dass es darum geht, darauf zu fokussieren,

HAUPTTHEMA '

was das Individuum als wertvoll, lustvoll,
bedeutsam, zukunftstrachtig, schén und
identitatsstiftend erlebe. Sobald man versu-
che, daraus etwas Ubertragbares, Allge-
meingtiltiges, Objektivierbares zu machen,
hatte man ein Rezept oder eine Ideologie
oder eine Trivialitat.

Der Rubikon - Prozess

im ZRM-Training

empfohlene

Arbeitsrichtung

Jorg Schett, 2005
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Das Rubikon-Modell

Verschiedene Selbstmanagement-Program-
me bauen auf dem Rubikon-Modell von
Heckhausen und Gollwitzer auf, welches
den Prozess des Selbstmanagements in ver-
schiedene Phasen gliedert. Storch und
Krause bezeichnen diese Phasen in ihrem
Zurcher Ressourcen-Modell (ZRM) als <Rei-
fungsstadien» auf dem Weg einer Person
von ihrem Wunsch nach Veranderung bis zu
dessen Umsetzung in Handlung.
Entscheidend in diesem Prozess ist nach
den Phasen der Bedirfnisabklarung und
Motivation zweifellos die «Uberschreitung
des Rubikon» geméass den beriihmt gewor-
denen Worten Julius Césars «alea iacta est»
- die Warfel sind gefallen, was gleichviel
bedeutet wie, der Entschluss ist gefasst, es
gibt kein Zuriick mehr. Franz Grillparzer
teilt diese Auffassung, indem er meint:
«Man sage nicht, das Schwerste sei die Tat,
da hilft der Mut, der Augenblick, die Re-
gung; das Schwerste der Welt ist der Ent-
schluss».

Phase I: Das Bediirfnis -
und seine Klarung

Die erste Phase im Rubikon-Prozess dient
der Klarung der individuellen Verande-
rungswiinsche und -bediirfnisse der Person.
Diese kdnnen nach der Kategorisierung
durch Maslow sowohl im Bereich der sozia-
len Bedrfnisse (soziale Kontakte, Kommu-
nikation), als auch in den Bereichen Wert-
schatzung  (Bestatigung, Anerkennung
durch andere), oder auf der Ebene der per-
sonlichen Weiterentwicklung (Selbstentfal-
tung, Selbstentwicklung) liegen. Bedeut-
sam ist, dass dieser Suchprozess bereits
unter dem Aspekt der Ressourcenorientie-
rung stattfindet, namlich der Suche nach
dem, was die Person gerne will, was fir sie
erstrebenswert ist, was sie motiviert und
schliesslich zur Starkung ihres Selbstwert-
gefiihls beitragt.

Neben rational bewussten Bediirfnissen
geht es auch darum, allfallig vorhandene
unbewusste Bediirfnisse aufzusptren. Dies
geschieht mit Hilfe von sogenannten Soma-
tischen Markern (Damasio), neuen oder er-
innerten Vorstellungsbildern, die eine deut-
lich wahrnehmbare positive Kérperwahr-
nehmung hervorrufen. Storch und Krause
bezeichnen deswegen dieses Phanomen
auch als «gliickseeliges Grinsen».

- Somatische Marker

Somatische Marker sind Kérpersignale, mit denen
das emotionale Erfahrungsgeddchtnis arbeitet.
Uber diese Karpersignale teilt es seine Bewertung
mit. AUsgdngsbcsis ist eine kérpeﬂiche Reaktion, '
die aber schon interpretiert wird, die schon einen
Verarbeitungsschritt im Gehim durchlaufen hat

und als Gefihl wahrgenommen wird.

Jorg Schett, 2005

Erst wenn das Beddirfnis zum eigentlichen
«Thema» der Person geworden ist, sind die
Voraussetzungen gegeben, dieses in einem
weiteren Schritt bewusst zu bearbeiten.

Phase Il: Vom Bediirfnis zum Motiv

Die Psychologie versteht das Motiv einer-
seits als «Beweggrund» fiir eine Tat, ander-
seits werden die Winsche und Bediirfnisse
eines Menschen von Motiven «erzeugt».
Erst wenn Wiinsche und Bediirfnisse mit
Motiven gekoppelt sind, ist die Vorausset-
zung gegeben, zielorientiertes Handeln ein-
zuleiten. Dabei kénnen in dieser Prozess-
phase mehrere verschiedene Motive vorhan-
den sein, die zudem in Konkurrenz zuein-
ander stehen. Sich mehr abgrenzen, mehr

«Man sage nicht, das Schwerste
sei die Tat, da hilft der Mut,
der Augenblick, die Requny;
das Schwerste der Welt ist der
Entschluss». (F. Grillparzer)

«Nein-Sagen» zu wollen und «von allen be-
gehrt und unentbehrlich zu sein», schlies-
sen sich logischerweise gegenseitig aus. Es
gilt deshalb, die verschiedenen Motive zu
gewichten, einander gegeniiber zu stellen,
Vor- und Nachteile abzuwégen und zu pri-
fen, welches Motiv im gegebenen Zeitpunkt
fir die Person die starkste Kraft hat. Abge-
schlossen wird diese Phase durch den be-

wussten und gewollten Schritt Gber den Ru-
bikon.

Phase I1I: Vom Motiv zur Intension
Die Intension ist die aus dem bisherigen
Prozess gefestigte Absicht, ein persnlich
gestecktes Ziel zu erreichen. Fir den weite-
ren Verlauf ist die Qualitat des Zieles von
entscheidender Bedeutung. Storch und
Krause definieren in dieser Beziehung drei
Kriterien, welche die Wahrscheinlichkeit
der Zielerreichung massgeblich unterstit-
zen. Erstens soll das Ziel eine Annaherung
an einen gewiinschten Zustand, an eine ge-
winschte Haltungs- oder Handlungsénde-
rung darstellen und nicht eine Vermeidung
oder Verminderung eines bestehenden Zu-
standes. «Mehr von etwas» ist motivieren-
der als «weniger von etwas». Zweitens muss
das Ziel vollumfanglich mit den eigenen
Mbglichkeiten und Kraften der Person er-
reicht werden konnen und drittens muss
das Ziel durch ein positives Korpergefiihl
(Somatische Marker) gekennzeichnet sein.
Storch und Krause prognostizieren denn
auch, dass die Wahrscheinlichkeit der Um-
setzung eines nach diesen Kernkriterien er-
arbeiteten Ziels wesentlich héher ist als bei
reinen «Disziplinenzielen».

Phase IV: Von der Intension zur Um-
setzung (praaktionale Vorbereitung)

Die Intension liegt vorerst in einer expliziten
Form vor und soll in diesem Prozessschritt
in einen impliziten Modus umgewandelt
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werden. Dies bedeutet, dass die bewusst
geplante «neue» Handlungsabsicht ver-
innerlicht wird und kiinftig der Person un-
bewusst, als Automatismus zur Verfiigung
steht. Viele der guten Neujahrsvorsatze
scheitern daran, dass sie zwar explizit aus-
gesprochen, aber selten verinnerlicht und
demzufolge rasch vergessen und kaum je
verwirklicht werden. Die Uberfiihrung der
neuen Handlung vom expliziten ins implizi-
te Bewusstsein muss intensiv gelernt und
trainiert werden. Unterstiitzt werden kann
dieser Vorgang durch personliche Erinne-
rungshilfen, wie zum Beispiel ein bestimm-
tes Bild, ein bestimmtes Musikstiick, ein
Parfim, eine Farbe, eine Pflanze usw. Da-
durch wird die Aufmerksamkeit immer wie-
der auf das Ziel gelenkt und dieses akti-
viert. Solche Aufmerksamkeits-Steuerun-
gen sind in der Werbung bestens bekannt,

geht es dabei doch darum, durch Schlis-
selmotive den Konsumenten anzusprechen
und seine Aufmerksamkeit zu gewinnen.

Phase V: Von der Umsetzung
zur Handlung

Abgeschlossen wird das Selbstmanage-
menttraining durch die Reflexion des ge-
samten Prozesses. Die «<neue» Haltung oder
Handlung formt sich nicht erst in der letz-
ten Phase, sondern wird laufend auf dem
Weg von der Idee iiber das Ziel bis zum Auf-
bau der Ressourcen initiiert. Der Riickblick
dient auch dazu, das Erreichte zu wiirdigen
und sich dariiber zu freuen und dadurch
den Glauben an die eigene Wirksamkeit zu
starken. Erst wenn das Wollen mit dem né-
tigen Mass an Selbstiiberzeugung verstarkt
wird, entsteht daraus die Kraft zu wirksa-
mem Handeln.

Das Ziircher Ressourcen-Modell (ZRM)

Das Ziircher Ressourcen-Modell ZRM ist ein
Selbstmanagement-Training und wurde von
Dr. Frank Krause und Dr. Maja Storch fir
die Universitat Zirich entwickelt. Es wird
laufend durch wissenschaftliche Begleitung
auf seine nachhaltige Wirkung hin Gber-
prift.

ZRM beruht auf neuesten neurowissen-
schaftlichen Erkenntnissen zum mensch-
lichen Lernen und Handeln. Es bezieht sys-
tematisch kognitive, emotive und physio-
logische Elemente in den Entwicklungspro-
zess mit ein. Durch eine abwechslungs-
reiche Folge von systemischen Analysen,
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Schlusswort

Selbstmanagement basiert auf der Uber-
zeugung der Fahigkeit des Menschen, sein
Leben selbstbestimmend aktiv und kreativ
zu gestalten, es zu steuern und Prozesse
der Lebensgestaltung und Veranderung
eigenstandig zu durchlaufen. Selbstma-
nagement leistet einen Beitrag an die
Selbstregulation und somit letztlich an die
Autonomie des Individuums. Selbstma-
nagement ist aber keine Heilslehre und
kein <Allerweltsheilmittel». Nach Storch
und Krause haben auch das Dunkle, das
Schwere, das Unaussprechliche und das
Schmerzliche seinen Platz im Leben eines
Menschen. Wortlich meinen sie dazu: «Eine
Welt, in der die Melancholie und das Ab-
griindige ausgerottet sind, ist aber genauso
unmenschlich wie eine Welt, in der die
Freude fehlt. Darum soll der konsequente
Einsatz von Ressourcen letztendlich nicht
zum Glicksterror ausarten».

Coaching, theoretischen Impulsreferaten
und interaktiven Selbsthilfetechniken ent-
wickeln und erweitern die Teilnehmenden
ihre Selbstmanagementkompetenzen.

www.zrm.ch
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