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Fiihrung im Sportunterricht und Training

Entscheidendes Menschenbild

Was meinen wir eigentlich damit, wenn wir von Unterrichts- oder Trainingsstil
sprechen? Wie nehmen wir Schiilerinnen oder Junioren war, wie wirken wir
aufsie und welches Bild haben wir von uns? Der personliche Flihrungsstil wirft

viele Fragen auf. Rudolfsteiger

schenbild, das wir von den Schiilerinnen und Trainie-

renden haben. Sehr vereinfacht bestétigen sich nach der
X/Y-Theorie von McGregor eine der zweifolgenden, sich selbst
erfilllenden Prophezeiungen:
Theorie X: Die Lehrerin geht von der Annahme aus, dass ihre
Schiiler im Prinzip sportfaul seien. Daraus folgen detaillierte
Vorschriften, wenig Spielraum und vor allem héufige, jedes
Detail regelnde Kontrollen. Dieses Verhalten von Lehrper-
sonen fithrt im Sportunterricht zu abwartendem, passivem
Verhalten und geht einher mit Verantwortungsscheu und
mangelnder Initiative. Oder noch vereinfachter ausgedriickt:
Wer in der Sporthalle faule, sportmide Jugendliche erwartet
und sie vor allem geméss dieser Annahme behandelt, darf sich
nicht wundern, wenn er in der Folge tatséchlich einer Reihe
von «extrem cool herumliegenden Figuren» begegnet. Darin
siehtsichdie Lehrerin danninihrer Annahme von sportfaulen
Schiilern logischerweise bestétigt; der negative Kreislauf ist
eben tatsdchlich eine sich selbst erfiillende Prophezeiung.

Am Anfang jeder Fihrungstatigkeit steht unser Men-

Triigerische Wahrnehmung

Ein Hauptproblem der Menschenfiihrung besteht darin, dass
unsere Fiihrungsmassnahmen oft anders wahrgenommen
werden, als sie beabsichtigt waren. So spiiren Auszubilden-
de in den Ratschldgen ihrer Trainerinnen oft eher die Schlage
als den Rat, und notwendige Verbote aus Sicherheitsgriinden
werden als Eingriffe in die personliche Freiheit wahrgenom-
men. Oder teilnahmsvolle Fragen —wir denken beispielsweise
an belastende Familiensituationen — werden von den Betrof-
fenen als Neugierde und nicht als verantwortungsvolle Fiir-
sorge empfunden.

Lehrerinnen — auch und gerade im Sportunterricht —haben
fur ihr eigenes Verhalten gelegentlich auch ein anderes Voka-
bular als fiir das gleiche Verhalten von Schiilerinnen. So sind
Trainerinnen oft «sehr engagiert», ihre Sportlerinnen hinge-
gen «aufbrausend und unbeherrscht». Wir Lehrpersonen sind
«absolut unabhingig» — gleich veranlagte Schiiler hingegen
«wenig teamfahig». Wir «strahlen Ruhe aus» und «wirken be-
herrscht» - die gleichen Eigenschaften von anderen bezeich-
nen wir allenfalls als «apathisch und teilnahmslos».

Besonders verhangnisvoll sind Verallgemeinerungen von

«So spuren Auszubildende in den
Ratschldgen ihrer Trainerinnen oft eher
die Schldge als den Rat. »

einzelnen, oft eher zufdlligen Beobachtungen in schriftli-
chen Beurteilungen. Ob Manuela im letzten Semester in der
Erndhrungslehre gewisse Schwierigkeiten hatte oder ob sie

Theorie Y: Der Lehrer geht von der Annahme aus, dass seine
Schiilerinnen mehrheitlich fiir den Sportunterricht motiviert
und durchaus leistungsbereit seien. In der Folge gewahrt er
ihnen einen grossen Handlungsspielraum und setzt vorwie-
gend auf Selbstkontrollen. Dieses Lehrerverhalten fiihrt bei
den Schillerinnen zu Initiative und phantasievollem Enga-
gement sowie einer erhéhten Verantwortungsbereitschaft.
Mit der Grundannahme eines positiven Schiilerbildes erleben
Lehrpersonen ebenfalls immer wieder eine sich selbst erfiil-
lende Prophezeiung.

Weil leider das negative wie zum Gliick auch das positive
Schiilerbild in sich logisch und eben selbsterfiillend sind, erle-
ben wirimmer wieder, dass das Verhalten einer Schiilerklasse
von verschiedenen Lehrerinnen zum Teil ganz unterschied-
lich erlebt und beurteilt wird.

im Sportstudium véllig tiberfordert ist, sind nun wirklich zwei
verschiedene Aussagen. Und wenn Christoph gestern Nach-
mittag den Schliissel fiir den Materialschrank vergessen hat,
verdient erdeshalb nochlédngstkein «unzuverlédssig» in seiner
schriftlichen Beurteilung.

Auch der erste Eindruck, den wir von einem Schiiler gewin-
nen, ist in der Regel keineswegs der zuverlassigste, sondern
lediglich derjenige, von dem wir uns oft so schwer trennen.

Selbsterkenntnis filhrt zu Schiilerkenntnis
Der langfristig beste Weg zum Erfolg ist eine menschenorien-
tierte Fithrung, bei der das Handeln und Verhalten aller an ei-
ner Aufgabe Beteiligten auf die vorgegebenen oder vereinbar-
ten Ziele ausgerichtet sind, wobei der einzelne Auszubildende
als Mensch eine wichtige Rolle spielt.

Wie sich dies im Ausbildungsalltag auswirkt, soll an eini-
gen wenigen, fir den Sportunterricht besonders relevanten
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Thesenkonkretdargelegt werden. Einenach dem Philosophen
Martin Buber (1878—1965) sich selbst erfassende, aber sich
nicht nur mit sich selbst befassende Selbsterkenntnis fithrt
zur Menschenkenntnis, und diese bildet die Basis flr eine
menschenorientierte Fithrung im Sportunterricht. Zu dieser
Selbsterkenntnis gehort unter anderem auch die ehrliche Be-
antwortung folgender Fragen:

Fokus

«Ein Hauptproblem der Menschenfiihrung besteht darin,

dass unsere Fiihrungsmassnahmen oft anders

wahrgenommen werden, als sie beabsichtigt waren. »

Wichtige Ursachenanalyse

Eine Aussage wie beispielsweise: «Fiir mich zahlt nur das Re-
sultat,wieeszustande gekommenist,interessiert michnicht»,
istausgesprochen problematisch, weilin der Regel kurzsichtig
und vor allem oberflachlich.

Beijeder nicht erreichten Zielvorgabe —wir denken zum Bei-
spiel an einen Trainingsplan —sollten wir uns doch zumindest
die Frage stellen und beantworten, ob die Sportlerin das Ziel
nicht erreichen konnte oder allenfalls nicht zielstrebig genug
erreichen wollte. Ist Nicht-Kénnen die Ursache, so werden
wir helfend untersttitzen. Ist das nicht erreichte Ziel aber auf
ungenugenden oder gar nicht vorhandenen Einsatzwillen zu-
ruckzufithren, werden sich Ermahnung, Tadel oder allenfalls
noch schérfere Massnahmen aufdrangen.

Im menschenorientierten Coaching empfiehlt es sich, auch
und gerade bei erfreulichen Sportresultaten nach den das
Ergebnis bestimmenden Faktoren und Ursachen zu fragen,
denn: Langfristig Erfolg haben kann nur, wer die das Ergebnis
bestimmenden Ursachen und Faktoren systematisch analy-
siert, um die positiven zu verstarken und die negativen zu mi-
nimieren!

«Auch der erste Eindruck, den wir von einem
Schiiler gewinnen, ist in der Regel keineswegs
der zuverldssigste, sondern lediglich derjenige,
von dem wir uns oft so schwer trennen. »

m In welchen Situationen und bei welchen Schiilerinnen rea-
giere ich schnell ungehalten und gereizt?
m Erflille ich eigentlich selbst jene Anforderungen, die ich von
meinen Schiilern so unerbittlich fordere?

® Wie wurde ich als Schiilerin reagieren, wenn ich so einen
Lehrer hatte, wie ich einer bin?

Im Neuen Testament (Matth&us 7, Verse 3—5) finden wir eine
Aussage, die fiir Trainer eine besondere Bedeutung hat. Wir
lesen dort sinngemass: Was siehst du den Splitterim Auge dei-
ner Schilerin und den Balken in deinem eigenen Auge siehst
dunicht? DuHeuchler (gemeint sind wir Lehrpersonen), ziehe
zuerst den Balken aus deinem eigenen Auge, und danach ver-
suche, den Splitter aus dem Auge deiner Schiilerin zu ziehen.
Wenn wir bei dieser, nach Prioritdten geordneter Fithrungs-
regel an unseren eigenen Trainingszustand, an unseren
Bodymassindex, aber auch an unsere Sozialkompetenz, an
unser Engagement, an unsere Transparenz und Ehrlichkeit
usw.denken, ist das keineswegs ein Zeichen von Egozentrik.
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Verstehen heisst nicht immer, einverstanden sein
In der menschenorientierten Fiihrung bemtihen wir uns im-
mer wieder, die Auszubildenden auch dann zu verstehen,
wenn wir mit ihnen einmal nicht einverstanden sind. Es kann
nicht deutlich genug betont werden: Das Verhalten oder die
Ansichten eines Jugendlichen zu verstehen - beispielsweise
das «Verschlafen» einer morgendlichen Turnstunde wegen
einer etwas zu kurz ausgefallenen Nachtruhe - bedeutet kei-
neswegs, dieses Verhalten auch zu akzeptieren.

Insbesondere bei heiklen Wiinschen oder Antragen, wie frii-
heres Verlassen eines Trainingslagers wegen eines Popkon-



zertes, empfiehlt sich folgendes Vorgehen:

Ich bespreche das meinen Schiiler beschéftigende Problem
mitihmundlasseihn spiiren,dass ich ihn und seinen Wunsch
verstehe. Unter Umstanden benétige ich noch einige Zusatz-
informationen, um mich besser in seine Situation einfiihlen
zukonnen. Anschliessend fille ich einen Entscheid und erkla-
re meinem Schuler, weshalb ich trotz grossem Verstandnis in
diesem Fall sein Anliegen nicht unterstiitzen kann. Gemein-
sam suchen wir eine Losung, die fiir meinen Schiiler und mich
als Trainer akzeptabel ist. Die Unterscheidung von «verste-
hen» oder «einverstanden sein» vermag Lehrpersonen und
besonders auch Eltern in ihrer Erziehungsaufgabe in hohem
Masse zu entlasten!

«Inwelchen Unterrichtsbereichen konnten Einstellungen,

Verhalten und Werte wie beispielsweise

Eigenverantwortung, Fairness, Teamgeist, aber auch

10

Umgang mit Niederlagen besser erzogen und

eingetibt werden als gerade im Sportunterricht? »

Mut zur Erziehung

Zu Beginn des dritten Jahrtausends stellen sich — wie schon
bei den alten Griechen und dann immer wieder — spannende
Fragen zur Erziehung von jungen Menschen. Wenn wir unter
Erziehung verstehen, auf die Werthaltung und das Verhalten
von Jugendlichen zielgerichtet und nachhaltig Einfluss zu
nehmen, spricht vieles fiir und wenig gegen die Erziehung.

In welchen Unterrichtsbereichen kénnten Einstellungen,
Verhalten und Werte wie beispielsweise Eigenverantwortung,
Fairness, Teamgeist, aber auch Umgang mit Niederlagen bes-
ser erzogen und eingeilibt werden als gerade im Sportunter-
richt? Und nebenbei bemerkt: Gerade weil die Erziehung im
sportlichen Bereich in hohem Masse zur Personlichkeitsforde-
rung und Personlichkeitsentfaltung beitragt, ware es hochst
bedauerlich, wenn die drei wochentlichen Turnstunden aus
Spargriinden oder anderen, paddagogisch nicht verantwortba-
ren Grunden reduziert wiirden.

Allerdings wollen wir auch die folgende Erkenntnis nicht
verdrdngen: Die mit Abstand erfolgreichste Erziehungsme-
thode ist die «Erziehung durch Vorbild». Erziehung durch
Vorbild ist zugleich h6chst einfach und héchst anforderungs-
reich: Einfach fiir die zu Erziehenden — anforderungsreich fiir
die Erzieher!

Gefragt sind Leaderpersonlichkeiten

Auszubildende haben auch im Sportunterricht ein Anrecht
aufLehrpersonen,die einerseitslehrplan- und erfolgszentriert
und andererseits auch menschenorientiert fiihren. Oder noch
einfacher gesagt: Unsere Trainer sollten Manager mit Leader-
eigenschaften sein — oder noch lieber: Leader mit Manager-
eigenschaften! Insbesondere in Zeiten des Wandels und der
raschen Verdnderungen, also wie zum Beispiel in der unru-
higen Ubergangsphase vom Kind zum Jugendlichen oder auf
dem klippenreichen Weg vom Jugendlichen zum jungen Er-
wachsenen, méchten die Auszubildenden im Sportunterricht
Leaderpersonlichkeiten der folgenden Art erleben:

m Lehrerinnen, die ganz wenige Dinge versprechen, aber diese
dann auch einhalten;

m Lehrer, die nicht nur gewandt reden, sondern aufmerksam,
geduldig, liickenlos und wohlwollend zuhéren;

m Lehrerinnen, die ihre Schiiler zuerst einmal als Menschen
beachten und behandeln und erst spéter als Sportler loben
oder tadeln;

m Lehrer, die nicht absenderorientiert, sondern empfangerori-
entiert informieren;

m Lehrerinnen, die nicht nur von Vorbildern erzdhlen, sondern
Vorbilder sind!

Diese Aufzdhlung kann von jedem Lehrer nach dem Grund-
satzergdnztund prazisiert werden:Ich fiihre meine Schiiler so,
wie ich selbst gern gefiithrt werden méchte.

Zentrale Bedeutung des Vertrauens

Unsere Zeit ist unter anderem gekennzeichnet durch weit
verbreitete Orientierungskrisen sowie — in besonderem Mas-
se bei Jugendlichen - durch vielfdltige und vielschichtige
Zukunftsangste. Wo hingegen Vertrauen herrscht, findet die
Angst einen schlechten Nahrboden. Deshalb sind alle vertrau-
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ensbildenden Massnahmen immer auch Angstprophylaxen.
In der Menschenfiihrung wichtige Vertrauensbereiche sind
generell - und deshalb auch im Bereich des Sportes stichwort-
artig:

m das Vertrauen in sich selbst und in die eigene Leistungsfa-
higkeit;

m das Vertrauenin die fiir die Leistungserbringung notwendi-
gen Hilfsmittel;

m das Vertrauen in Kollegen, damit aus dem Nebeneinander
ein Miteinander und letztlich ein Flireinander entsteht sowie
m das Vertrauen in glaubwiirdige Fithrungskrafte.

Inder Umgangssprache wird Vertrauen oft «geschenkt». Aber
im Sport werdenin der Regel keine Geschenke gemacht—auch
nichtim Bereich des Vertrauens.

Gewiss gibt es das Vertrauen im Sinne einer einseitigen
Vorausleistung. Doch schon nach relativ kurzer Zeit wird das
Vertrauen nicht mehr einfach geschenkt, sondern entweder
bestéatigt, verstarkt oder aber enttduscht, aufs Spiel gesetzt
und manchmal auch verspielt.

In einer erfolgszentrierten und menschenorientierten Fith-
runggehtesalsoumdiezentraleFrage,wodurchundwie Sport-
lehrerinnen und Trainer das Vertrauen ihrer Auszubildenden
gewinnen und erhalten kénnen. Bei der Beantwortung dieser
Frage stossen wir rasch auf den Begriff der Glaubwiirdigkeit.
Glaubwiirdig sind oder werden Fiihrungskréafte im Sportbe-
reich in erster Linie durch
m Fachkompetenz und Effizienz;
® Menschlichkeit;

m vorbildliche Leistungen in ihrer Kernkompetenz und

m beispielhaftes Verhalten.

Gelegentlich wird die Frage gestellt, ob Fachkompetenz oder
Menschlichkeitin der Fihrung wichtiger seien. Diese Alterna-
tivirage ist aus folgendem Grunde unredlich: Eine Trainerin,
die nur Uber Fachkompetenz und keine Menschlichkeit ver-
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Fokus

«Ich fiihre meine Schiiler so, wie ich
selbst gern gefiihrt werden mochte. »

fugt, lauft Gefahr, mit der Zeit grausam zu werden. Und ein
Sportlehrer, der nur menschlich, aber nicht fachkompetent
ist, wirkt lacherlich. Mégen wir uns in der Menschenfithrung
nie zwischen Grausamkeit und Lacherlichkeit entscheiden
miussen!

Prof. Dr. Rudolf Steiger ist Dozent fiir Menschenfiihrung
und Kommunikation an der ETH Ztirich sowie

Direktor der Militdrakademie im Rang eines Brigadiers.
Er ist Verfasser zahlreicher praxisnaher Biicher zu
Themen der Fiihrung und Kommunikation (siehe auch
Seite 49).

YKontakt: rudolfsteiger@milak.ethz.ch

Fiir diesen Beitrag hat er sich in erster Linie auf folgende
Publikationen abgestiitzt:

Steiger, Rudolf: Menschenorientierte Fiihrung,

13. Uberarbeitete Auflage. Frauenfeld 2004.

Steiger, Rudolf und Vey Karin: Chancen und Grenzen des Dialogs.
Denkanstésse fiir Beruf und Alltag. Frauenfeld, Verlag Huber, 2003.
Steiger, Rudolf: Beziehungsstérungen im Berufsalltag; Ursachen,
Erscheinungsformen und Uberwindungsméglichkeiten;

3. Uiberarbeitete Auflage. Frauenfeld 2002.
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