1. Anspannung: Ist Stress wirklich so schlecht?

»Lauf, Forrest! Laufl«
Jenny zu Forrest in Forrest Gump

Als Jugendlicher begeisterte ich mich fiir alles, was mit der Luftfahrt zu tun hatte, und
wollte unbedingt Flugzeugmodelle aus Kunststoff und Balsaholz nachbauen. Meine erste
Eigenkreation war eine Mikojan-Gurewitsch (MiG) 17, ein sowjetisches Kampflugzeug,
das 1952 seinen Dienst aufgenommen hatte. Als Fiinfzehnjéhriger kollidierte diese
Freizeitbeschaftigung jedoch mit meinem ungeduldigen Charakter, sodass mein erstes
auch mein letztes selbstgebautes Modell wurde. Dennoch héngte ich es stolz in mein
Zimmer, wo ich es jahrelang Tag und Nacht vor mir sah.

Jahre spiter, am Montag, den 8. Oktober 1973, war ich als Soldat der Israelischen
Streitkrifte in der Wiiste Sinai an einem Stiitzpunkt fiir Hawk-Flugabwehrraketen-
systeme stationiert. Der Jom-Kippur-Krieg war ausgebrochen; Agypten und Syrien
hatten Israel unverhofft angegriffen, und wir regularen Wehrpflichtigen hatten keine
Ahnung, was genau passiert war. Wir wussten nur, dass vor jedem Angriff der agyp-
tischen Luftwaffe ein Fliegeralarm ertonte, der uns ermdglichte, uns beizeiten in Si-
cherheit zu bringen.

Doch an jenem Tag geschah nichts dergleichen.

Wir waren im Freien, arbeiteten an den Raketen und Startrampen, um sie fir den
néachsten Einsatz vorzubereiten. Plotzlich — ohne jede Vorwarnung - sah ich mein
Flugzeugmodell vor mir, so dicht, als befinde sich die MiG nur wenige Schritte ent-
fernt. Mir wurde bewusst, dass sie bereits {iber uns hinweggeflogen war, doch wenn
weitere Kampftlugzeuge folgten, wiirden sie aus der Richtung der Sonne kommen (um
die Flugabwehreinheiten zu blenden). Und richtig, von dort nahte eine weitere MiG 17,
hielt direkt auf uns zu. Ich spiirte, wie sich mein Herzschlag beschleunigte - ich hatte
keine Zeit zum Uberlegen, reagierte blind.

»MiGsl«, briillte ich, und alle stiirmten los, um Schutz zu suchen. Ich rannte wie
verriickt und stiirmte in den nachsten Bunker, unmittelbar bevor der Eingang von zwei
Raketen getroffen und vollkommen zerstort wurde. Ich erinnere mich noch heute,
mehr als vierzig Jahre spiter, an den Geruch der Explosion.

Als der Spuk voriiber war, kroch ich aus dem halbzerstorten Bunker und entdeckte zwei
riesige Krater im Sand. Sie erinnerten an eine Mondlandschaft, aber sie stammten von
einer 250-Kilo-Bombe, die genau dort eingeschlagen hatte, wo ich ein paar Sekunden
frither entlanggelaufen war. Nicht auszudenken, was passiert wére, wenn ich nicht auf
Anbhieb die MiG erkannt, die anderen gewarnt und Schutz gesucht hitte. Als ich wieder
einen klaren Gedanken fassen konnte, iiberwiltigte mich der Schock. Der 8. Oktober ist
seither »mein zweiter Geburtstag«, weil ich weif3, dass ich das grofle Gliick hatte, zu
iberleben. Und seit mehr als vierzig Jahren bewegt mich die Frage: Schulde ich meine
Rettung einem Zufall oder der Vorsehung?

15



16

1. Teil: Aktiv werden

Fakt ist, dass beide eine Rolle spielten, aber ein weiterer wichtiger Faktor kam hinzu: das
menschliche Gefiihl der Anspannung. Anspannung - definiert als psychophysiologi-
scher Zustand erhohter Achtsamkeit und Reaktionsbereitschaft auf dufSere Reize — ist
stets mit von der Partie, wenn es um Stress, Nervositit, Druck, aber auch um Moti-
vation geht. Das Konzept lasst sich Jahrtausende zuriickfithren, in die Zeit unserer
préahistorischen Vorfahren.

Wenn sich die Menschen in grauer Vorzeit von Angesicht zu Angesicht einem Baren
oder dem Angriff eines anderen Raubtiers gegeniibersahen, blieben ihnen drei Reak-
tionsmoglichkeiten: kimpfen, fliehen oder die Suppe ausloffeln. Anders ausgedriickt:
Sie konnten nicht von der Stelle weichen, sich umdrehen und Fersengeld geben oder
mit den Folgen leben. Auch damals waren das menschliche Gehirn und das mensch-
liche Verhalten schon in der Entwicklung begriffen, und die innere Anspannung trug
zur Leistungs- und Uberlebensfihigkeit bei.

In der Welt der Unternehmen werden Sie, genau wie im Sport, nicht mit Situationen
konfrontiert, die tiber Leben und Tod entscheiden, wie die Soldaten in der Schlacht
oder der prihistorische Mensch, der sich gegen Biren behaupten musste, aber An-
spannung oder ein hohes Maf3 an Stress lassen sich sowohl in gewohnlichen als auch in
auflergewohnlichen Situationen zu Ihrem Vorteil nutzen. Ein gesunder, positiver
Umgang mit Stress fithrt nicht nur zu grofSerer beruflicher Produktivitit, sondern auch
zu mehr Zufriedenheit und Erfiillung in allen Lebensbereichen.

Stresstheorien

»Es ist weder die stirkste Spezies, die {iberlebt, noch die intelligenteste, sondern
diejenige, die sich am besten an Verdnderungen anpasst.«
Charles Darwin zugeschrieben'

In den 1930er Jahren entwickelte der in Osterreich geborene kanadische Mediziner
Hans Selye (1907-1982) die Theorie, dass das Allgemeine Anpassungssyndrom (AAS)
fur die kurz- und langfristigen Reaktionen des Korpers auf »Stress« verantwortlich sei,
ein Begriff, den er prégte. Stress ist das Reaktionsmuster des Korpers auf eine Bedro-
hung oder Herausforderung, und es beinhaltet drei Phasen: Alarm, Widerstand und
Erschopfung oder Erholung. Die Logik, die sich dahinter verbirgt, ist einfach: Wenn der
Korper angegriffen wird (unter Anspannung steht), muss er als Erstes die Bedrohung
oder Herausforderung identifizieren (Alarmphase) und danach zusitzliche Ressourcen
fir den Umgang mit der Situation bereitstellen und mobilisieren, vor allem Energie.

Wihrend der 1920er Jahre entwickelte Walter Bradford Cannon (1871-1945), Professor
fir Physiologie an der Harvard Medical School, das sogenannte Konzept der »Ho-
mdoostase, das sich auf das Bemiihen bezieht, den Gleichgewichtszustand zwischen dem
menschlichen Kérper und seiner Umgebung Tag fiir Tag aufrechtzuerhalten. Wird dieses
Gleichgewicht gestort — beispielsweise durch eine akute, unverhoffte Bedrohung -, muss
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der Korper seine Energiereserven zur Verfiigung stellen und die Aufmerksamkeit auf die
Bewiltigung der bedrohlichen Situation konzentrieren.

Nach der Mobilisierung der Energie bleibt der Widerstand noch eine Weile auf einem
hohen intensiven Aktivierungsniveau, bis eine von zwei Phasen eintritt: die Erho-
lungsphase, in der die Bedrohung erfolgreich tiberwunden, entfernt oder ausgemerzt
wurde und die Riickkehr in den Normalzustand der Homdostase stattfinden kann;
oder die Erschépfungsphase, in der simtliche Bewiltigungsmechanismen erfolglos
eingesetzt wurden und wir der Belastung, die von der Bedrohung ausgeht, nichts mehr
entgegenzusetzen haben.

Die Natur hat den Stress geschaffen, um unsere Uberlebensfihigkeit zu stirken - so
einfach ist das. Ein hohes Maf3 an Stress liefert uns die zusdtzliche Energie, die wir
brauchen, um uns in Situationen zu behaupten, die eine Gefahr fiir Leib und Leben
darstellen; dann greifen wir auf simtliche Ressourcen zu, die unerldsslich sind, um uns
zu schiitzen und mit der Bedrohung fertigzuwerden. Aber was ist mit der taglichen
Leistung, die uns abverlangt wird, auch ohne Bedrohung oder Gefahr im Verzug?

Stress und Leistungsbereitschaft

»Stress ist nicht zwangslaufig negativ; es kommt darauf an, wie man damit umgeht.«
Hans Selye, »Vater der Stressforschung«

Ein klassisches Experiment, das 1908 von Robert M. Yerkes (1876-1956), einem Pionier
der US-amerikanischen Psychologie, und seinem Kollegen John D. Dodson durch-
gefithrt wurde, ist fiir die Frage, wie Stress die Leistung beeinflusst, von zentraler
Bedeutung. Die beiden Forscher untersuchten »die Beziehung zwischen der Stirke
eines Reizes und der Geschwindigkeit der Gewohnbheitsbildung«, so der Titel ihrer
Studie, die im Journal of Comparative Neurology and Psychology veroftentlicht wurde.
Sie entdeckten, dass Mduse, denen man regelmiflig leichte Elektroschocks verab-
reichte, leichter lernten, aus einem Labyrinth hinauszugelangen. Waren die Stromstof3e
zu schwach oder zu stark, fielen die Leistungen der Méduse ab. Auf dieser Erkenntnis
aufbauend, entwickelten sie das sogenannte Yerkes-Dodson-Gesetz, das den Zusam-
menhang zwischen Stress und Leistungsfahigkeit zeigt, dargestellt als U-férmige
Kurve. Die Leistungsfahigkeit steigt mit dem Erregungs- oder Aktivierungsniveau, aber
nur bis zu einem bestimmten Punkt; erh6ht sich das Niveau iiber dieses Maf hinaus,
tritt ein negativer Effekt ein: Die Leistungsfdhigkeit nimmt ab (wie bei einem umge-
kehrten U, siche Abbildung 1.1). Ist das Erregungs- oder Aktivierungsniveau zu
niedrig, lasst die Leistungsfahigkeit ebenfalls nach.

In alltdglichen Situationen kann ein ideales Stress- und Erregungsniveau dazu bei-
tragen, dass wir Aufgaben bewiltigen, Leistungserwartungen gerecht werden oder
tibertreffen und Schwierigkeiten iiberwinden. Denken Sie an den zusitzlichen Druck
am Arbeitsplatz, wenn ein wichtiger Termin bevorsteht — manchmal fiihlt er sich
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uberwiltigend an, aber er kann auch zu Threr Fihigkeit beitragen, schnell und gewis-
senhaft zu arbeiten. Das ist dhnlich wie bei einem Unentschieden am Ende der letzten
Spielminuten im Basketball. Ein einziger Treffer kann den Sieg klarmachen, und der
Druck ist zermiirbend; Spieler, die unter extremer Anspannung leiden, sind anfilliger
dafiir, Fehler zu begehen, wihrend diejenigen, die auch dann ihre Konzentration und
ihre Spitzenleistung aufrechterhalten konnen, ihr Team zum Sieg fithren.

Aber wenn der Stress eine so wichtige Rolle spielt, warum ist er dann dermaflen in
Verruf geraten?
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Abbildung 1.1 Yeees:  C©(NG Mittel Hoch
Dodson-Gesetz Erregung/Aktivationsniveau

Chronischer Stress

Ein Teil der Antwort ist der sogenannte »chronische Stress«, das heif3t die Belastung
durch extreme Umstinde oder Situationen iiber einen lingeren Zeitraum. Stress dieser
Art wirkt wie ein Bumerang und hat mehr Nachteile als Vorteile (wie ein Blick auf die
rechte Seite der Kurve in Abbildung 1.1 zeigt).

Immer mehr Forschungsergebnisse belegen, dass Uberarbeitung das Privatleben be-
eintrichtigt, Familie, Gesundheit und die Produktivitit am Arbeitsplatz eingeschlos-
sen. Eine Studie aus dem Jahr 2015 deutet sogar darauf hin, dass Uberstunden zum Tod
von jahrlich 120 000 Menschen beigetragen haben konnten.” Es liegt auf der Hand, dass
dieser Stress nicht gut ist, weder fiir Sie noch fiir Thre Mitarbeiter oder Kollegen. Das ist
eine wichtige Lektion fiir jeden Manager, Bereichsleiter oder Firmenchef: Wenn IThre
Mitarbeiter stindig unter Stress stehen, leidet die Leistung.

Im Lauf der Jahre hat man sich bemiiht, die sogenannten Stressoren - diejenigen
Faktoren in unserer Umgebung, die uns nachhaltig beeintrichtigen und die gleiche
Wirkung haben, als séhen wir uns einer Bedrohung gegeniiber - zu identifizieren und
zu verorten. Fir Teams im Sport kann der Schiedsrichter ein Stressfaktor sein. Ein
Basketballspieler aus der ersten Liga, mit dem ich gearbeitet habe, hatte ein Problem
mit einem bestimmten Schiedsrichter, den er als Bedrohung wahrnahm. Dieser hatte
ihn mehrmals — nach Aussage des Spielers filschlicherweise — beschuldigt, ein Foul
begangen zu haben.
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»Jedes Mal, wenn ich ihn vor mir sehe, werde ich wiitend, gestand er. »Bei ihm handle
ich mir bei jedem Spiel gleich zu Beginn zwei Fouls ein.«

Mit welchem Ergebnis?

Die Wut des Spielers fiihrte zu einem hochgradigen Erregungszustand, der ihn zu
aggressivem Verhalten veranlasste. Am Ende beging er jedes Mal, wenn besagter
Schiedsrichter eingesetzt war, gleich am Anfang des Spiels vollig unnétige Regelver-
stofle — offenbar eine sich selbst erfiillende Prophezeiung.

Angenommen, Sie kénnen Ihren Chef auf den Tod nicht ausstehen. Am liebsten wiirden
Sie das tun, was Thr prahistorischer Vorfahre mit dem Béren zu machen pflegte — ihn
umbringen; die Alternative wire, zu kiindigen. Die erste Option ist jedoch zu extrem
(und ungesetzlich obendrein!) und die zweite unmoglich, weil Sie Rechnungen zahlen
und das tégliche Brot fiir Thre Familie verdienen miissen.

Da Sie ihn jeden Tag zu Gesicht bekommen, stauen sich Wut und heimlicher Groll
auf, doch statt Thren Gefiithlen Luft zu machen, licheln Sie, versuchen freundlich zu
sein und kochen sogar Kaffee fiir ihn. Die Unterdriickung der Gefiihle kann im Lauf
der Zeit zu Stress und zusétzlichem Druck fithren, unter dem nicht nur die Psyche,
sondern auch der Korper leidet. Sie laufen Gefahr, sich Magengeschwiire, Herz-
probleme oder einen Nervenzusammenbruch einzuhandeln. Diese sogenannten
»psychosomatischen Erkrankungen« sind grundlegend auf GAS zuriickzufiihren,
generalisierte Angststorungen, die durch extreme, unkontrollierbare Sorgen ge-
kennzeichnet sind; im Kern handelt es sich um »eingesperrte Aggressionen, die sich
schlussendlich gegen uns selbst richten - eine weitere Quelle des schlechten Rufs, der
Stress anhaftet.

Wenn Sie in solchen Situationen jedes Mal in Wut geraten, bestrafen Sie sich unbewusst
immer wieder fiir etwas, worauf Sie keinen Einfluss haben. Das bezeichne ich als
»Vollgas im Leerlauf« oder FIL - bis zum Anschlag Gas geben, ohne sich von der Stelle
zu bewegen. Sie sind wiitend und erregt, aber Ihre Gefiihle bleiben unter der Oberfliche
verborgen; daher besteht das Risiko, ein Magengeschwiir zu entwickeln. Vielleicht
haben Sie gleichzeitig einen Fufl auf dem Gaspedal und den anderen auf der Bremse,
was noch schlimmer ist und zur Folge haben kann, dass der Motor abgewtirgt wird und
irgendwann den Geist aufgibt.

Als Leiter eines wie auch immer gearteten Teams sollten Sie den Sweetspot ausfindig
machen, wenn es um das richtige Ausmafl von Stress geht, sowohl im Hinblick auf
Thren eigenen Zustand als auch den Threr Gruppe. Dieser »optimale Punkt« oder
Bereich ist von Threr Personlichkeit (und dem Profil Threr Gruppe), der anstehenden
Aufgabe und der Beschaffenheit des Umfelds abhingig, in der sie ausgefiihrt werden
soll. Bevor Sie sich auf die Suche nach diesem optimalen Bereich begeben, sollten Sie
herausfinden, wie sich Thre Wahrnehmungen oder die Wahrnehmungen anderer auf
Thr Stressniveau auswirken.
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Subjektive Wahrnehmung

»Ich habe dieser bescheuerten Scheibe gezeigt, wo's langgeht.«
Daley Thompson

Einer der verbliiffendsten Augenblicke in der Geschichte der modernen Olympischen
Spiele war das Zehnkampf-Duell 1984, das zwischen dem britischen Leichtathleten
Daley Thompson und seinem deutschen Konkurrenten Jiirgen Hingsen stattfand.
Jahrelang hatten sich die beiden mit ihren Rekorden gegenseitig tibertrumpft, doch
bei den sechs Wettkdmpfen, die den Olympischen Spielen 1984 in Los Angeles vor-
ausgingen, hatte Thompson trotz Hingsens Weltrekorden jedes Mal besser abge-
schnitten.

In Los Angeles lief es darauf hinaus, dass die siebte Disziplin — der Diskuswurf - {iber
das Endergebnis entscheiden wiirde. Hingsen war in absoluter Bestform. Thompsons
Leistung wirkte im Vergleich schwach (der Diskuswurf war schon immer seine
Achillesferse gewesen) — bis zum letzten Wurf. Als die Scheibe landete, hatte er einen
neuen personlichen Rekord erzielt. Hingsen war dermaflen iiberrascht, dass er offenbar
resignierte: Die restlichen Disziplinen absolvierte er rein mechanisch und musste sich
am Ende mit der Silbermedaille zufriedengeben. Thompson holte Gold. In seiner
Autobiografie beschrieb er die Spiele aus seiner Sicht:

In diesem einen Augenblick war ich nicht von dem Gedanken besessen, zu gewinnen.
Einige Leute scheuen vor der Hochspannung zuriick, die mit einem solchen Moment
der Entscheidung verbunden ist. Fiir mich war diese Herausforderung genau das,
wonach ich Ausschau gehalten hatte, die Kronung all dessen, wofiir ich trainiert hatte.
Und mich ihr bei Olympischen Spielen zu stellen — ein unglaubliches Gefiihl. Ich
konnte mich in dieser Situation behaupten und mein griofStes personliches Hindernis
iiberwinden, die Disziplin, die ich am wenigsten beherrsche, den Diskuswurf. Ich habe
dieser bescheuerten Scheibe gezeigt, wo's langgeht.”

Thompson bewies, dass er fahig war, Spitzenleistungen zu erzielen, wenn es darauf
ankam. Er deutete die Situation rein funktional: Er nahm den Augenblick hochster
Anspannung nicht als Bedrohung wahr, sondern begriifite ihn als eine Chance, sein
Koénnen unter Beweis zu stellen.

Anat Draigor (geb. 1960) - vermutlich die beste israelische Basketballerin aller
Zeiten und seit einem Vierteljahrhundert eine gute Freundin von mir - sagte einmal:
»Weiflt du, in diesen spannungsgeladenen Augenblicken wird ein Spiel wirklich
interessant und herausfordernd; sonst wire es ziemlich langweilig.« Diese Einstel-
lung zeichnet echte Gewinner aus. In ihren Augen - und in Thompsons - bieten
solche intensiven stressreichen Augenblicke positive Herausforderungen statt
Horrorerfahrungen.

Die subjektive Sichtweise spielt eine grofle Rolle, die in hohem Maf bestimmt, wie
wir unsere Umwelt erfahren. Subjektive Uberzeugungen haben einen nachhaltigen
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Einfluss auf unser Verhalten, das oftmals in erster Linie von unseren Wahrnehmungen
und der Deutung des Stressniveaus in einer bestimmten Situation gepragt wird.

1966 veroftentlichte Professor Richard L. Lazarus, ein Pionier der psychologischen
Stressforschung an der University of California in Berkeley, ein bahnbrechendes Buch
mit dem Titel Stress und Stressbewiltigung; darin stellte er die Theorie auf, dass der
kognitive Prozess der »Beurteilung« einer Situation ausschlaggebend dafiir ist, ob sie als
potenziell bedrohlich oder positiv wahrgenommen wird. Und er erkldrte, dass unser
Verhalten in dieser Situation auch von der subjektiven Einschitzung abhéngig ist, ob
wir die Ressourcen besitzen, um das vorliegende Problem in Angriff zu nehmen.

Angenommen, Sie sollen befordert werden. Ist das nach Ihrer Einschdtzung eine po-
sitive oder eine negative Situation? Positiv, werden Sie vermutlich auf Anhieb sagen -
aber ist das immer der Fall? Nicht zwangslaufig, zumindest wenn wir das bekannte
Peter-Prinzip* zugrunde legen, das besagt, dass Mitarbeiter in Unternehmen entspre-
chend ihrer Leistung im derzeitigen Aufgabenbereich befordert werden und so lange
aufsteigen, bis sie eine Position erreichen, in der sie dem Leistungsanspruch nicht mehr
gerecht werden - und ihre »Stufe der Unfihigkeit« erreicht haben. Ist es nicht mit viel
negativem Stress verbunden, wenn Sie Aufgaben zu erledigen haben, die Thre Kom-
petenz iibersteigen? Wiirde diese Uberforderung nicht Stress und andere Probleme
nach sich ziehen?

Solche Beférderungen kommen haufiger vor, als Sie denken, und der Grund ist oft, dass
sie zu frith erfolgen. Die aufgestiegenen Mitarbeiter treten ihre neue Stellung anfangs
mit einer positiven Perspektive an, miissen aber bald feststellen, dass sie sich in ihrer
neuen Rolle unwohl fithlen und auf neue Herausforderungen und Aufgaben nicht
ausreichend vorbereitet sind.

Eine Beférderung, die nur auf dem Papier besteht, ruft éhnliche Probleme hervor, wenn
ein Mitarbeiter beispielsweise einen neuen Titel erhalt, mit dem keinerlei Vorteile
verbunden sind, gleich ob monetérer oder sonstiger Art. Solche Beférderungen sind
héaufig mit mehr Arbeit verbunden, aber die Betroffenen haben das Gefiihl, nicht
ablehnen zu kénnen. Aus subjektiver Sicht wére es durchaus méglich, sie eingehend
und aus unterschiedlichen Blickwinkeln unter die Lupe zu nehmen, das Fiir und Wider
abzuwigen und zu entscheiden, wie der nichste Schritt auf der Karriereleiter be-
schaffen sein sollte. Vielleicht sind Sie ja auch rundum zufrieden mit Threr derzeitigen
Position oder haben eine andere Stellung im Unternehmen im Visier, wo Thre Fahig-
keiten nach Threr Auffassung besser eingesetzt wiren. Es kommt alles auf Thre sub-
jektiven Erfahrungen und Thre Sichtweise an.

Wenn Sie sich mit Ihrer persénlichen Stresswahrnehmung auseinandersetzen, konnen Sie
Probleme oder Hindernisse, mit denen Sie konfrontiert werden, besser einschétzen. Wenn
Sie jede Herausforderung wie Daley Thompson mit seinem olympischen Diskuswurf
angehen, ist die Wahrscheinlichkeit grofler, dass Sie Ihre Aufgaben erfolgreich bewéltigen
und trotz Konflikten und Druck die darin enthaltenen Chancen entdecken. Mit dieser
Strategie erreichen Sie personliche Spitzenleistungen: Ihren optimalen Bereich.
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Mehr ist mehr, weniger ist mehr: Maximierung durch Optimierung

»Weil sie ... weder zu grof8 noch zu klein ist, sondern irgendwo dazwischen; nicht zu
klug, nicht zu dumm - ist sie alles, was ich mir schon immer gewiinscht habe, wie
nach Maf3 gefertigt.«

Kaveret, Israelische Rockband, »Kacha hi baémza«

John M. Hobermans 1992 erschienenes Buch Mortal Engines befasst sich mit der
Entmenschlichung des Sports. Darin heifit es, dass die modernen westlichen Sport-
organisationen ihre Athleten auf dem Altar der Leistungssteigerung opfern (bei-
spielsweise den Sprinter und Olympiateilnehmer Ben Johnson) und sie mit Hilfe
wissenschaftlicher Experimente in »menschliche Maschinen« verwandeln. Dieser
Prozess, erklart Hoberman, hat dariiber hinaus immense Auswirkungen auf die wis-
senschaftliche Erforschung der menschlichen Leistungsfdhigkeit generell.

Seine Metapher fiir Athleten — und allgemein fiir Menschen in Leistungssituationen —
ist verbliiffend, denn wir sprechen tatsdchlich von Maschinen. In den alten Stam-
meskulturen nichtwestlicher Pragung wurden sportliche Betitigungen oft mit Begrif-
fen wie »Spiel« oder »Wettkampf« in Verbindung gebracht; nach Auffassung des bri-
tischen Professors Sir Isaiah Berlin (1909-1997) spiegeln sie altiiberlieferte Traditionen
wider, in denen Sport als Ausdruck menschlicher Aktivitdt galt, genau wie tanzen,
singen, kimpfen oder beten’.

Viele Menschen betrachten den modernen Hochleistungs- oder Elitesport als Ge-
gensatz zu den sportlichen Disziplinen der griechischen Antike, die mit der Harmonie
von Kérper, Geist und Seele in Verbindung gebracht werden.® Heute ist der Sport ein
Produkt wissenschaftlicher Uberlegungen und rationaler Herstellungsmethoden; mit
anderen Worten: Elitesportler sind »sterbliche Maschinen« oder menschliche Ma-
schinen, vergleichbar mit den Arbeitnehmern an vielen modernen Arbeitsplatzen.

Hoberman war der Erste, der in mir den Gedanken an diese tiefgreifende, allgegen-
wirtige Metapher hervorrief. Im Lauf der Zeit wurde mir bewusst, dass viele meiner
Aktivitdten als Sportwissenschaftler mit dem Konzept der »Optimierung« und »Ma-
ximijerung« verbunden sind - die Sportwissenschaft bemiiht sich in der Tat, die
Funktionsweise der Athleten durch eine permanente Steigerung ihrer Leistungen zu
optimieren (genau wie jede andere Maschine), um ihr Potenzial maximal auszu-
schopfen. Dieses Konzept spiegelt die zweckorientierte, werturteilsfreie Rationalitit
wider, die sich auf die Wirksamkeit der eingesetzten Mittel konzentriert, mit denen ein
bestimmte Ziel erreicht werden soll, und wird mit dem groflen deutschen Denker Max
Weber in Verbindung gebracht (1864-1920). Im Sportbereich ist man bemiiht, die
Leistungen durch stetige Optimierung zu maximieren - das ist das ultimative Ziel, das
bei Athleten im Elitesport angestrebt wird.

Um der Schnellste, die Nummer 1, der Champion, der Topstar zu sein (oder das
Potenzial voll ausschépfen zu konnen), muss man personliche Bestleistungen abliefern,
das heif3t, optimal funktionieren. Um herausragende Leistungen zu erbringen, miissen
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jedoch bestimmte Aspekte Schritt fiir Schritt optimiert werden, damit das Gesamtpaket
maximiert werden kann. Dieses Prinzip bezeichne ich als »Maximierung durch Op-
timierung«.

Ein anschauliches Beispiel ist der ehemalige deutsche Automobilrennfahrer Michael
Schumacher mit seinem Ferrari. Der siebenfache Formel-1-Weltmeister, zweifellos
einer der grofiten aller Zeiten in dieser hdchstrangigen Serie des Formelsports, beno-
tigte ein fehlerlos funktionierendes Fahrzeug. Um der Schnellste zu sein, muss sich jede
einzelne Komponente des Fahrzeugs im bestmoglichen, sprich optimalen Zustand
befinden. Die technischen Bauelemente miissen auflerdem optimal zusammenwirken
und aufeinander abgestimmt sein, damit das »Gesamtpaket« Ferrari Hochstge-
schwindigkeit erreichen kann.

Auch Schumacher war in diesem Sinne ein unverzichtbarer Teil des Systems - in dem
die Leistungsfihigkeit des Rennwagens und die Leistungsfahigkeit des Piloten einander
entsprechen. Deshalb werden »Mensch-Maschine-Systeme« entwickelt. Ein Rennwa-
gen ist benutzerfreundlich, und Schumacher trainierte damit, um zu verstehen, wie er
funktionierte, und seine eigenen Fahigkeiten anzupassen. Das Gleiche gilt fiir Piloten in
einem Kampfjet oder beim Training im Flugsimulator, genau genommen fiir jeden
Leistungstrager, Sportler inbegriffen. Bevor die Medien Wind davon bekamen, dass
Lance Armstrong unerlaubte leistungssteigernde Substanzen benutzte, sprich gedopt
hatte, schilderte Autor Daniel Coyle The Talent Code’, wie beeindruckt er von Arm-
strongs Bediirfnis war, »jede Dimension des Wettbewerbs zu optimieren« - offenbar,
um seine Leistungen Schritt fiir Schritt zu maximieren (leider mit unerlaubten Mitteln,
wie sich spéter herausstellte).

Spitzenleistungen und Flow-Zustand

Die Maximalleistung eines Sportlers, auch personliche Hochst- oder Spitzenleistung
genannt, wird oft von einem »Flow-Zustand« oder einer »hochstmoglichen Gliicks-
erfahrung« gepragt oder begleitet. Athleten beschreiben diesen Zustand als das Gefiihl,
»auf Autopilot zu sein«, »die Welt ringsum zu vergessen«, »wie hypnotisiert« oder »in
Trance« zu sein. Ein gutes Beispiel war der deutsche Ausnahme-Torwart Oliver Kahn
im Champions-League-Finale 2003 zwischen seiner Mannschaft, dem FC Bayern
Miinchen, und FC Valencia.

Im Elfmeterschieflen, das iiber Sieg und Niederlage entschied, gelang es ihm, drei von
sieben Torschiissen oder 42,86 Prozent abzuwehren. Wenn man den Strafstofl mit-
zéhlt, den er wihrend der reguldren Spielzeit nicht halten konnte, waren es insgesamt
drei von acht Schiissen oder 37,5 Prozent — weit iiber die Basisrate von 25 Prozent
hinaus (das heif8t die grundlegenden Chancen eines Torhiiters, einen Strafschuss ab-
zufangen). Er schrieb seinen Erfolg »einem Zustand der absoluten Konzentration« zu,
»mit optimaler Kontrolle itber meine Gefiihle und Gedanken«.®

Der Flow-Zustand ist gleichwohl ein Ereignis, das selten eintritt - ein Idealzustand,
den ein Leistungstrager anstrebt, aber nicht immer erreicht. Das ist vermutlich einer
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der Griinde, warum der russische Sportpsychologe Yuri L. Hanin das Yerkes-
Dodson-Gesetz mit seiner Hypothese von der umgekehrten U-Kurve kritisierte; er
hielt es fiir unwahrscheinlich, dass es nur einen einzigen optimalen Erregungs- oder
Aktivierungszustand gibt, der zur Maximalleistung unterschiedlicher Athleten in
unterschiedlichem Kontext fithrt. Um seine Hypothese zu belegen, benutzte er das
State-Trait-Angstmodell (STAI), das von dem US-amerikanischen Psychologen
Charles D. Spielberger (1927-2013) und seinem Team® entwickelt wurde. Der Test
erfasst Angstzustinde anhand eines Fragebogens, wobei zwischen Angst als emo-
tionaler voriibergehender Zustand (State-Angst) und Angst als iiberdauerndes
Personlichkeitsmerkmal (Trait-Angst) unterschieden wird. Im Anschluss fiihrte
Hanin systematische retrospektive Feldforschungen in verschiedenen sportlichen
Disziplinen durch, wo er Angstzustand und Leistungsniveau der Sportler beob-
achtete.

Er stellte fest, dass Spitzensportler eine individuelle Angstzone hatten, in der persén-
liche Hochstleitungen erfolgten, und die schlechten Leistungen auf3erhalb dieser Zone
verortet waren. Er definierte diese Zone auf der STAI-Skala als Angstzonenparameter
vor dem Wettkampf, plus oder minus 4 Punkte (eine Standardabweichung von an-
ndhernd 0,5) und bezeichnete sie als optimale Funktionszone (ZOF).

Folglich kritisierte Hanin das Yerkes-Dodson-Gesetz mit der Begriindung, dass es eine
optimale Zone zwischen Aktivierungs- und Leistungsniveau gebe, in der die indivi-
duelle Maximalleistung erreicht werden konne. Diese individuelle ZOF ist die Angst-
zustandszone, in der das Leistungspotenzial maximal ausgeschopft wird, wihrend
schlechte Leitungen auflerhalb dieser Zone angesiedelt sind (Abbildung 1.2).

Flow-Zustand
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Abbildung 1.2: Flow- Gering Mittel Hoch
Zustand und (1)ZOF Erregung/Aktivationsniveau

Spiter erginzte Hanin dieses Konzept, schloss weitere emotionale Zustinde ein und
betonte die Individualitit der ZOF (IZOF)."® Wichtig ist jedoch die Tatsache, dass wir
Sportpsychologen zufrieden sind, wenn sich unsere Athleten in der (I)ZOF befinden;
sollte es ihnen gelingen, in den Flow-Zustand zu gelangen, wire das ein groflartiger
Bonus, weil die Wahrscheinlichkeit gering ist, dass dieses Ereignisses eintritt.

Wenn man die Hauptpunkte des Yerkes-Dodson-Gesetzes und der Hanin-Hypothese
miteinander kombiniert, hat man zwei mégliche, aber nicht optimale Erregungszustinde,
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in denen sich Athleten befinden kénnen, und zwei entsprechende Strategien, um die

Leistung zu verbessern und das Leistungsmaximum anzustreben:

* Zu wenig Erregung, bei der »Mehr ist mehr« die richtige Strategie wire — und der
Athlet gut beraten ist, die Anspannung zu steigern, um zu versuchen, optimale
Bedingungen zu schaffen.

¢ Zu viel Erregung, bei der »Weniger ist mehr« die richtige Strategie wire — und der
Athlet gut beraten ist, die Anspannung abzubauen, um zu versuchen, optimale
Bedingungen zu schaffen.

Das gilt natiirlich auch fiir andere Lebensbereiche, beispielsweise bei einer Priifung
oder einem Vorstellungsgesprach. Wenn Sie miide, lethargisch oder innerlich unbe-
teiligt sind, ist das Aktivierungsniveau vermutlich zu niedrig, und jemand sollte Sie
aufriitteln. Sind Sie dagegen zu angespannt, dngstlich oder gestresst, ist das Aktivie-
rungsniveau vermutlich zu hoch, und Sie sollten sich entspannen.

Die Personlichkeitsmerkmale spielen ebenfalls eine wichtige Rolle: Es gibt Menschen,
die stindig angespannt sind, und andere, die entspannt sind, oder Typ-A- und Typ-B-
Personlichkeiten. Typ-A-Personlichkeiten sind in hohem Maf} leistungs- und wett-
bewerbsorientiert, haben stindig das Gefiihl, unter Zeitdruck zu stehen, finden es
schwer, sich zu entspannen, und reagieren ungeduldig oder wiitend auf Verzégerungen
oder Menschen, die in jhren Augen inkompetent sind. Typ-B-Personlichkeiten kénnen
unaufgeregt arbeiten und sich ohne schlechtes Gewissen entspannen. Sie haben selten
das Gefiihl, unter Zeitdruck zu stehen - oder unter der damit einhergehenden Unge-
duld zu leiden - und geraten selten in Wut."!

Auch das Ausmaf} der Erfahrung fallt ins Gewicht - es macht einen groflen Unter-
schied, ob Sie ein alter Hase oder ein Neuling in Threm Metier sind. Wenn Sie Thre
berufliche Laufbahn in der Welt der Unternehmen als Assistent beginnen, neigen Sie
vermutlich dazu, sich an Kollegen mit mehr Erfahrung zu orientieren, die Unter-
nehmensabldufe, unternehmenspolitische Entscheidungen oder eine bestimmte
Branche genau kennen. Dagegen ist nichts einzuwenden, aber das Wissen um Ihre
eigenen Starken und Schwichen ist unerlésslich, um Strategien zu ermitteln, die dazu
beitragen, Thre personlichen Hochstleistungen zu erzielen. Und vergessen Sie nicht
die subjektive Wahrnehmung: Wie Sie eine Aufgabe einschitzen (fallt sie Thnen leicht
oder schwer, sehen Sie sich ihr zum ersten Mal gegeniiber?), ist von zentraler Be-
deutung.

Um Ihr optimales Stress- und Erregungsniveau oder das Ihres Teams zu ermitteln, gilt
es auch das Umfeld zu beriicksichtigen. Das Umfeld, das Fithrungskrafte und Vorge-
setzte auf allen Leitungsebenen schaffen und pflegen, entscheidet in hohem Maf iiber
die Leistung der Mitarbeiter. Wo wiirden Thre Nerven eher blank liegen, in einem
Stadion mit 80 000 Besuchern oder beim Mannschaftstraining? Oder geniefien Sie den
Auftritt vor groflem Publikum, wie Daley Thompson und Anat Draigor? Wenn Sie Ihr
Team verstehen und kennen, wenn Sie mit jedem Mitglied vertraut sind, féllt es Thnen
leichter, ein angemessenes Umfeld zu schaffen.
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Ein Beispiel sind die Grofiraumbiiros: Anfang des zwanzigsten Jahrhunderts {iber-
wogen die traditionellen Einzelbiiros, die zugunsten der neuen Anordnung weitgehend
aufgegeben wurden. In den USA waren Ende 2014 bereits um die siebzig Prozent
Grofiraumbiiros ohne oder nur mit halbhohen Abtrennungen zwischen den Arbeits-
plitzen."> Ein solches Umfeld, in dem der Schwerpunkt auf weitliufigen offenen
Réumen ohne Barrieren zwischen Schreibtischen und Biiros liegt, wurde zunéchst als
spannende Neuerung betrachtet, als eine Moglichkeit, sich von der typischen Zellen-
bauweise zu verabschieden und Transparenz, Kollegialitit und Teamarbeit zu férdern.
Unternehmen wie Google, Facebook, Yahoo, eBay, Goldman Sachs und American
Express setzten diese Idee um."?

Was viele nicht vorhersahen, waren die Begleitumsténde: ein hoher Gerauschpegel und
der Mangel an Privatsphére, was bei den Mitarbeitern mehr Stress erzeugte — und nicht
von der positiven Art. Studien aus den letzten zehn Jahren haben gezeigt, dass sich
Grofiraumbiiros negativ auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter auswirkt, sowohl im
Hinblick auf ijhre physische Umgebung als auch auf die von ihnen geschitzte Pro-
duktivitit.'* Zusatzlich zum Stress und der geringeren Zufriedenheit verschlechterten
sich auch die Beziehungen innerhalb der Belegschaft.'> Was anfangs als Chance galt,
Engagement und Kommunikation der Mitarbeiter zu férdern, erwies sich als Bume-
rang: Obwohl die Kommunikation in diesem Umfeld zunahm, wurde die Gespréche
kiirzer und oberflichlicher."®

Natiirlich ist es schwierig, es jedem recht zu machen. Einige Mitarbeiter ziehen Stehpulte
vor, wahrend andere lieber am Schreibtisch sitzen, manche wiinschen sich ein eigenes
Biiro oder mehr Aufenthaltsrdume oder andere Snacks in den Verkaufsautomaten.
Unter dem Strich ist es wichtig zu entscheiden, welches Umfeld die Leistung des Teams
bestmoglich fordert — diese effektive Zone zu finden, mag schwierig sein, aber sie fiihrt
zur Entwicklung einer leistungsstarken, erfolgreicheren Belegschaft. Wenn Thre Mitar-
beiter sich unbehaglich fiihlen oder gestresst sind, nimmt die Anspannung irgendwann
tiberhand, und die Leistung leidet. Als Teamchef sollten Sie herausfinden, wie Sie Stress
abbauen und Thr Team in die optimale Funktionszone zuriickbringen kénnen.

Die Beziehung zwischen Erregungs- und Leistungsniveau, wie im Yerkes-Dodson-Ge-
setz beschrieben, ist nur ein klassisches Beispiel unter vielen fiir das allgegenwirtige
Prinzip der Maximierung durch Optimierung. Ein Biomechaniker versucht beispiels-
weise, die Bewegungsabldufe der Athleten zu verbessern; der Coach, der ein Kraft- und
Ausdauertraining anberaumt, bemiiht sich, das Gleichgewicht zwischen Anspannung
und Entspannung zu finden (um ein Ubertraining - eine chronische Uberlastungssi-
tuation - zu vermeiden); und ein guter Arzt verordnet nur absolut unerléssliche Arz-
neimittel in optimaler Dosierung — nicht zu viel, nicht zu wenig (wenn ich zu viel von
meinen Parkinson-Medikamenten nehme, laufe ich Gefahr, eine Dyskinesie zu entwi-
ckeln, eine Storung des Bewegungsablaufs in einer bestimmten Korperregion; nehme ich
zu wenig, kann ich mich tiberhaupt nicht bewegen). Alle diese Bausteine sollten zu
einem homogenen Ganzen zusammengefiigt werden, »optimierende Voraussetzungen«
genannt, wie bei Michael Schumachers Formel-1-Rennen in seinem Ferrari.
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Das Komplexe vereinfachen

»Wenn man das Spiel eines Tennispartners durchkreuzen will, muss man ihn nur
bitten, es zu erklaren.«
Daniel Kahneman, Nobelpreistriger

Zu Beginn der 1950er Jahre entwickelten die US-amerikanischen Psychologen Clark
Hull und Kenneth Spence die sogenannte »neobehavioristische Triebtheorie; sie be-
sagt, dass erhohte Anspannung lediglich die Leistung bei vertrauten oder einfachen
Aufgaben verbessert (beispielsweise Sit-ups: Je stirker Sie die Bauchmuskulatur an-
spannen, desto grofler die Wirkung der Ubung).'” Natiirlich sind viele Aufgaben,
denen sich Fach- oder Fiithrungskraft gegeniibersehen, nicht unbedingt einfach, was
auch fiir Elitesportler gilt. Was ist also mit den komplexen Aufgaben?

Mit zunehmender Komplexitit werden immer mehr »nicht gelernte oder nicht ver-
traute Elemente« in die zu verrichtende Aufgabe eingebunden; rufen sie ein hohes Maf3
an Erregung hervor, nimmt die Leistung ab. Denken Sie beispielsweise an einen
Neuling, der zu lernen versucht, den Golfball iiber eine Entfernung von ca. 200 Metern
zu schlagen, und unter Stress steht. Das fithrt uns zu Yerkes-Dodson und der umge-
kehrten U-Kurve zuriick. Was sollten Sie also tun, wenn bei einfachen Aufgaben eine
lineare Beziehung zwischen Erregungs- und Leistungsniveau besteht, komplexe Auf-
gaben hingegen mit einer umgekehrten U-Kurve in Zusammenhang stehen? Die
Antwort lautet: die komplexen Aufgaben in einfache umwandeln.

Jetzt denken Sie vielleicht, das sei einfacher gesagt als getan, aber es gibt eine systema-
tische Methode, die man als »Chunking« bezeichnet. Chunking ist ein zielgerichteter
Prozess des Wissenserwerbs durch Biindelung von Informationen oder Lerninhalten.
Beispielsweise erforschte der Nobelpreistrager Herbert Simon diese Biindelungsstrategie
bei Schachspielern.'® Schachanfinger werden zu Schachexperten, weil sie die zugrun-
deliegenden Strukturen des Spiels auf einer tieferen Ebene erfassen. Sie lernen, wie man
die verschiedenen Konstellationen im Gedichtnis abspeichert, zuordnet und abruft,
indem man die einzelnen Informationsbausteine zu gréfleren, bedeutungsvollen Ein-
heiten zusammenfasst, sprich biindelt (zum Beispiel »Konigsangriff durch Schwarz).
Neues Informationsmaterial wird dann neu kodiert, in immer groflere inhaltlich be-
deutungsvolle Chunks eingebunden und im Arbeitsgeddchtnis abgelegt.

Wenn man dieses Konzept auf andere menschliche Leistungsbereiche tibertrégt, schafft
man durch die Sammlung kleiner eigenstindiger Bausteine beinahe miithelos mehr
Lernkompetenz. Die Fahigkeit, die erworben werden soll, wird in die einzelnen Ele-
mente zerlegt, aus der sie sich zusammensetzt, und diese werden zunéchst separat im
Gedichtnis abgespeichert. Dann wird der Lernprozess Schritt fiir Schritt fortgesetzt,
indem man diese Elemente zu immer grofleren miteinander verbundenen Biindeln
zusammenfiigt. Auf diese Weise kann eine komplexe Aufgabe vereinfacht werden (weil
Koérper und Gehirn durch die Ubung zunehmend damit vertraut werden). Dieses
Konzept lésst sich auch auf Thre eigenen Aufgaben und Aktivititen anwenden.
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Einfacher ausgedriickt: Sie sollten Thre Fahigkeit, komplexe Aufgaben zu verrichten,
genauso aufbauen wie bei den einfachen Aufgaben, die Sie aus dem Effeff beherrschen:
Schritt fiir Schritt. Damit verwandelt sich der kurvenartige Zusammenhang zwischen
Erregungs- und Leistungsniveau und wird beinahe linear. Wie Daniel Coyle in seinem
Buch Die Talent-Liige erklért, muss ein erstklassiger Turner »nicht lange nachdenken,
sondern handelt einfach. Natiirlich spielen die Reaktion des Einzelnen oder der Gruppe
auf Stress und Erregung und die subjektive Wahrnehmung nach wie vor eine Rolle.

Viele Jahre lang befiirwortete der fiihrende deutsche Sportpsychologe Jiirgen Nitsch,
mein Berater von 1980 bis 1984, als ich noch Doktorand war, die sogenannte »Hand-
lungstheorie«. 1994 verfasste er einen Artikel {iber »die Organisation des motorischen
Verhaltens«, in dem er vorschlug, iiber unser »situationsspezifisches Verhalten«
nachzudenken.'® Und was, bitte schon, bedeutet das? Ganz einfach. Denken Sie an den
Wourf eines Basketballspielers. Oberflichlich betrachtet »ist ein Wurf ein Wurf« — oder?
Ziehen Sie nun aber einmal folgende Unterschiede in Betracht:
» Wiirfe kdnnen aus unterschiedlicher Entfernung ausgefiihrt werden.
e Wiirfe konnen mit oder ohne Beteiligung von Defensivspielern ausgefiihrt werden.
e Wiirfe konnen in der »Garbage Times, in den letzten Spielminuten einer bereits
entschiedenen Partie, oder in einer entscheidenden Phase des Spiels ausgefiihrt werden.
* Wiirfe kénnen von mir (einem Neuling) oder von LeBron James (einem Profi)
ausgefiihrt werden.

Dazu kommt, dass selbst ein Freiwurf, der als Mutter aller Routineabldufe gilt, eine
vollkommen andere Bedeutung hat, je nachdem, ob er wahrend letzten Spielminuten in
einer ruhigen Trainingsatmosphire (wo das Ergebnis keine Auswirkungen hat) oder in
einem Turnier auf hochster internationaler Ebene ausgefithrt wird, wo er iiber die
Meisterschaft entscheiden konnte! Die beiden Wiirfe lassen sich nicht iiber einen
Kamm scheren!

Mit Nitschs situationsspezifischem Verhaltensmodell kann die Einfachheit oder
Komplexitit durch die eigene subjektive Gestaltung der Aufgabe bestimmt werden. Es
kann beispielsweise einfach sein, zu Hause vor dem Spiegel zu tiben, wie man ein gutes
Vorstellungsgesprach fithrt, aber in der realen Situation konnte es sich als wesentlich
schwieriger erweisen. Diese Herangehensweise spiegelt die Philosophie von Friedrich
Wilhelm Nietzsche wider (1844 — 1900), der einmal sagte: » Tatsachen gibt es nicht, nur
Interpretationen.«*

Wenn wir zum Zehnkampf zwischen Thompson und Hingsen zuriickkehren und die
beiden Athleten miteinander vergleichen, trug Thompson den Sieg davon: Er be-
trachtete die Aufgabe »Leistung X in hochgradigem Erregungszustand zu erbringen«
subjektiv als eine positive Herausforderung. Hingsen nahm die scheinbar gleiche
Aufgabe negativ (vielleicht sogar als Bedrohung) wahr. Deshalb sahen sich die beiden
in Wirklichkeit nicht der gleichen Aufgabe gegeniiber.

Gerd Miiller — der »Bomber der Nation, einer der grofiten Torjager in der Geschichte
des Fuf3balls - soll einmal gesagt haben: »Wenn du erst lange nachdenkst, ist es schon zu
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spit« (bezugnehmend auf seine phinomenale Erfolge).”! Aber Miillers »Chunks« be-
inhalteten nicht nur, Tore zu erzielen, sondern Tore vor allem in spielentscheidenden,
stressreichen Situationen zu erzielen, was ihm immer wieder gelang (einschlief3lich des
Tors im Finale der Weltmeisterschaften 1974, das Deutschland den Sieg tiber die Nie-
derlande einbrachte).

Die tiefere Bedeutung hinter Miillers Worten basiert auf verschiedenen Theorien iiber
menschliche Denkvorginge und Problemlgsungsstrategien, die sich auf den soge-
nannten »dualen Denkprozess« konzentrieren. Denkprozesse konnen intuitiv, in-
stinktiv, unbewusst und automatisch erfolgen. Sie kénnen aber auch abwigend, lo-
gisch, bewusst und miihevoll sein. Nobelpreistrager Daniel Kahneman bezeichnete
diese dualen Prozesse als System 1 bzw. System 2. In einem Interview in der israelischen
Wirtschaftszeitschrift Kalkalist erklarte er:

Gute Tennisspieler spielen beinahe ohne nachzudenken und reagieren nahezu
automatisch auf komplexe Ballwechsel und Finten. Wenn man einen Tennispartner
aus dem Konzept bringen will, muss man ihn nur bitten, den Bewegungsablauf der
Hand bei seinem fantastischen Aufschlag zu erkldren. Wenn System 2 etwas zu
erkliren versucht, was unbewusst geschieht, gerdt System 1 ins Stocken.”

Wahrscheinlich kénnte Gerd Miiller seine Torerfolge mit Kahnemans System 1 er-
kldren, wenn er es gekannt oder davon gehort hatte.

Zusammenfassung

Ein hohes Mafl an Stress oder Anspannung muss nicht immer schlecht sein -
manchmal kann es sogar Menschenleben retten. Doch wenn es um Leistung und
zielfiihrendes Verhalten geht, sollten wir einen optimalen Erregungs- oder Aktivie-
rungszustand anstreben. Er stellt eine unabdingbare Voraussetzung fiir Bestleistungen
dar, neben Personlichkeitsmerkmalen und Kompetenzniveau, die ebenfalls eine Rolle
spielen. (Sie befinden sich beispielsweise vor einer Priiffung in optimaler mentaler
Verfassung, aber wenn Sie nicht gelernt haben - vergessen Sie’s! Die Basketballerin
Anat Draigor verstand etwas von ihrem Metier; ein optimaler Erregungs- oder Akti-
vierungszustand alleine hatte ihr nicht zu Starruhm verholfen.)

Zwischen Erregungs- und Leistungsniveau besteht ein U-formiger Zusammenhang,
und der Sweetpoint — genauer gesagt, die optimale Leistungszone — wird von drei
wichtigen Elementen geprigt: von der Personlichkeit (Daley oder Jiirgen? Experte
oder Neuling?); der Aufgabe (einfach oder komplex?); und der subjektiven Beschaf-
fenheit des Umfelds, in dem sie verrichtet werden soll (Training oder Wettkampf?
Zu Hause oder in einem Gruppenraum? Welche Bedrohung stellt eine bestimmte
Situation dar?).

Wir kommen im 11. Kapitel noch einmal auf das Thema zuriick, in Zusammenhang
mit meinen Studien zur Krisentheorie, die besagt: Je mehr wir uns vom optimalen
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Erregungs- oder Aktivierungszustand entfernen, desto grofler die Gefahr einer Leis-
tungsbeeintrachtigung. Es gilt also, optimale Bedingungen zu schaffen, um die Leistung
zu maximieren und die Wahrscheinlichkeit eines Flow-Zustands zu erh6hen, nicht nur
vor, sondern auch wihrend der Durchfithrung bestimmter Aktivitdten.

Das ist das ganze Geheimnis. Und wie setzt man dieses Wissen erfolgreich in die Praxis
um? Das ist eine schwierigere Frage, die wir im weiteren Verlauf des Buches ergriinden
und beantworten.

Ubungen fiir den Alltag

Auf individueller Ebene:

Zielen Sie auf einen optimalen Stress- und Aktivierungszustand ab, um aufmerksam,
engagiert und produktiv zu bleiben, ohne sich zu iiberfordern oder in einen chronischen
Stresszustand zu geraten.

Denken Sie daran, dass Hindernisse und Aufgaben subjektiv eingeschitzt werden - Thre
personliche Wahrnehmung kann entscheidend dazu beitragen, wie Sie mit Stress um-
gehen und in welchem Maf3 er Thre Leistung beeinflusst.

Vereinfachen Sie komplexe Aufgaben, indem Sie diese in kleinere, eigenstindige Ele-
mente zerlegen und anschlieffend mit Hilfe der Chunking- oder Biindelungsmethode zu
grofleren Bausteinen zusammenfassen.

Auf Fithrungsebene:

L]

Ermitteln Sie die effektive Zone im Hinblick auf Ihr personliches Stressniveau und das
Thres Teams.

Das Umfeld, das Fiihrungskrifte aller Leitungsebenen schaffen und pflegen, ist fiir die
Leistung der Belegschaft von entscheidender Bedeutung - sprechen Sie mit Ihren Mit-
arbeitern und Kollegen dariiber, was fiir alle Beteiligten am besten ist, und versuchen Sie,
diese Praferenzen in die Arbeitsumgebung einzubinden.

Machen Sie sich bewusst, dass es in Threr Mannschaft Typ-A- und Typ-B-Personlich-

keiten gibt, die es entsprechend zu motivieren gilt: Bei der Typ-A-Gruppe miissen Sie

vermutlich Stress und Angste abbauen, wihrend die Typ-B-Gruppe ein wenig zusitz-

lichen Ansporn oder Druck benétigt.



