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Abb. 1.2 Resilienz. (© Zacarias da Mata/Fotolia.com)

gemeinsamen Erfolge und die positiven Beziehungen. Was Sie einfordern, leben Sie auch
vor. Zugegeben, das ist ein hoher Anspruch, ein Idealbild. Doch der gesunde Fiihrungsstil
ist der einzige Weg, der Unternehmen nachhaltig zukunftsfihig macht. Und alle genannten
Punkte stehen mit Threr inneren Haltung in Zusammenhang.

Uber Jahre hinweg lag der Fokus in Unternehmen auf dem Ergebnis. Heute verindern
sich Dinge und Umstidnde rasant schnell. Mit diesem Buch mochte ich Sie dabei unterstiit-
zen, den stindig wachsenden Anforderungen und Verdnderungen der Gesellschaft als Fiih-
rungskraft mit Zuversicht, Klarheit, Offenheit, Dankbarkeit, Mut, Herz und Vertrauen zu
begegnen. Es gibt kein Rezept fiir Erfolg. Was ich Thnen vermitteln mochte, sind Losungs-
ideen. Ich gebe Thnen Impulse und Anregungen. Dafiir gilt es, das Denken zu 6ffnen und
die eigene Komfortzone zu verlassen. Das Leben ist ein Auf und Nieder, immer wieder.
Am meisten lernen wir in den Télern. Auf dem Gipfel sind wir eher resistent fiir Anregun-
gen, Tipps und Feedback von aufen. Fiir die eigene Weiterentwicklung brauchen wir so-
zusagen die ,, Tédler* des Lebens. Sehr wichtig ist, nicht dort hingenzubleiben und aus den
gemachten Fehlern zu lernen. Die Erkenntnisse aus der Fehleranalyse und Selbstreflexion
verleihen uns dann den notigen Schwung und Energie, um den néchsten Gipfel zu
erklimmen.

Es bedarf eines inneren Gespiirs fiir sich und andere Menschen. Zu spiiren, was vorhan-
den ist und welche Bediirfnisse da sind. Jeder Mensch ist einzigartig und hat sein eigenes
Modell der Welt — mit seiner individuellen Verarbeitungsweise und mit seinen personli-
chen inneren und dufleren Ressourcen, die er braucht, um gewiinschte Verdnderungen zu
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meistern. Dieses Buch soll Sie dabei unterstiitzen, diese Ressourcen und Potenziale zu
entdecken, zu entfalten und im richtigen Moment zur Verfiigung zu haben. Das Buch ent-
hilt viele Angebote, mentale Ubungen und Tipps. Sie entscheiden selbst, was Sie davon
ausprobieren, anwenden und nutzen mochten. So einzigartig wie wir Menschen sind, so
einzigartig ist auch die Kombination aus Theorien, mentalen Techniken und Ubungen, die
Thnen hilft, Blockaden zu iiberwinden, Verdnderungen zu meistern und Thre Ziele zu errei-
chen. Vergleichen Sie es mit einem Kaufhaus: Wenn wir einkaufen, kaufen wir auch nicht
das gesamte Sortiment, sondern wihlen einzelne Produkte aus. Manchmal wird der Wa-
renkorb voller als geplant, manchmal werden wir gar nicht fiindig. Doch bevor Sie unver-
richteter Dinge das Kaufhaus wieder verlassen, wiinsche ich mir, dass Sie zumindest das
eine oder andere ,,Produkt™ ausprobieren, statt ein vorschnelles Urteil iibers Angebot zu
fillen. Offenheit und Neugierde sind Grundvoraussetzungen fiir personliche Weiterent-
wicklung.

Der Weg zu mentaler Stéirke

Erfolgreich ist, wer vollen Zugang zu seinem Potenzial hat und seine Ressourcen fiir seine
Zielerreichung nutzt. Ein gutes Selbstmanagement zeichnet sich durch mentale und emo-
tionale Stérke aus. Mentale Stirke bedeutet, sein Leistungsspektrum ungeachtet von Wid-
rigkeiten und inneren und dufleren Storfaktoren am Tag X voll und ganz ausschopfen zu
konnen (vgl. Loehr 1991). Mentale Stirke ist nahezu in allen Bereichen von Vorteil — im
Berufsleben, insbesondere dort, wo tidglich Verantwortung fiir Menschenleben getragen
wird wie in der Fliegerei oder Chirurgie, im Umgang mit Partnern, Kindern oder Freun-
den, im Sport, beim Thema Gesundheit, in der Musik oder beim Schauspiel. Viele Spitzen-
sportler nutzen Mentaltraining, um sich auf Wettkdmpfe oder auch die Wettkampfsaison
vorzubereiten.

Aber was bedeutet nun eigentlich Mentaltraining? Das Wort ,,mental* ist abgeleitet
vom lat. ,,mens*, das fiir Geist, Verstand, Intellekt steht. Mentaltraining ist die gedankliche
Vorbereitung, ein geistiges Hineingehen in eine Situation im Vorfeld. Oder nach Sportpro-
fessor Hans Eberspicher: ,,Mentales Training ist das planmifig wiederholte, systemati-
sche, bewusste und kontrollierte Optimieren von Vorstellungen des Eigenzustands, einer
Handlung oder eines Weges ohne gleichzeitige praktische Ausfithrung™ (Eberspicher
2004). Es geht darum, mit der geistigen Vorstellungskraft Situationen gedanklich auf op-
timale Weise durchzuspielen. Beispielsweise konnen Handlungspline, Aufgaben, Ver-
kaufsgespriche, erfolgreiche Wettkdmpfe und Présentationen mental durchdacht und Sie-
gerehrungen, Ehrungen und Feierstunden simuliert werden. Das lédsst sich auch fiir zu
erwartende Widrigkeiten nutzen, um fiir jedes mogliche auftretende Problem im Geiste
Losungen parat zu haben. Dabei werden bildhafte Vorstellungen so intensiv im Kopf er-
zeugt, dass die nachfolgende wirkliche Leistung davon positiv beeinflusst wird. Das funk-
tioniert wie ein Kopfkino: Man dreht sich seinen eigenen Film, natiirlich mit Happy End
(Erfolg, Sieg, Unterzeichnung eines Vertrags etc.). Wer regelmifig mental trainiert, ist in
der Lage, in herausfordernden Situationen Hochstleistungen abzurufen.
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Jeder Mensch kann sich — unabhingig von Herkunft, Ausbildung, Alter oder Fihigkei-
ten — mental zu Leistungen motivieren, die er vorher nicht fiir moglich gehalten hiitte.
Unser Kopf funktioniert dhnlich wie ein Computer. Und einen Computer muss man pro-
grammieren, damit er im Ernstfall richtig funktioniert und das Programm richtig ablduft.
Wer seinen Kopf bereits in Alltagssituationen richtig programmiert, kann in Stresssituati-
onen automatisch ein funktionierendes unterstiitzendes Programm abrufen.

Energie folgt den Gedanken. Wenn die Gedanken unbewusst schon in die richtige Rich-
tung gehen, folgt auch die Energie dorthin. Sie konnen sich Thr Unterbewusstsein wie die
Festplatte eines Computers vorstellen. Ihre Gedanken, Worte und Bilder sind dort wie ein
Programm abgespeichert. Diese Bio-Festplatte akzeptiert jede Information, die es erhilt.
Einzig unser Verstand entscheidet, was er glaubt und was nicht — je nach bereits einpro-
grammierten Lebenserfahrungen. Wenn unser Verstand etwas fiir wahr hilt, selbst wenn es
falsch ist, wird das Unterbewusstsein das als wahr akzeptieren und entsprechende Hand-
lungen veranlassen. Fatalerweise gilt dies auch in solchen Fillen, wo der Verstand mit ir-
rationalen, negativen Gedanken auf Situationen reagiert. Diese Gedanken beruhen auf
tieferliegenden Glaubenssitzen oder Annahmen iiber uns, andere Menschen und Situatio-
nen. Mit Hilfe mentaler Techniken konnen Sie jedoch alte, negative, selbstzerstorerische
Programme Thres Unterbewusstseins 16schen und neu iiberschreiben. Mehr zur Funktion
des Gehirns und dem Zusammenspiel von Verstand und Unterbewusstsein beschreibe ich
in Kap. 4.

Der eigene Kopf ldsst sich also als ,,Schaltzentrale* unseres Korpers programmieren.
Eingespeiste unterstiitzende Programme helfen beim Meistern von Herausforderungen.
Doch das funktioniert nur, wenn sie rechtzeitig installiert werden. Der ehemalige Osterrei-
chische Extrem-Radsportler Wolfgang Mader, der mit Hilfe von Mentaltraining Hochst-
leistungen erzielte, hat dafiir einen anschaulichen Vergleich gefunden: So, wie man eine
Powerpoint-Prisentation bereits vor dem Moment des Vortragens vorbereitet hat, gelte es
auch den Kopf vor Herausforderungen entsprechend vorzubereiten. Wolfgang Mader:
»Wenn dann die Stresssituation kommt und Sie vom Unterbewusstsein fast zu 100 % ge-
leitet werden, dann wird auf dieses Archiv, diese Speicherplatte des Unterbewusstseins
zugegriffen. Und da macht es einen Unterschied, ob ich da zwei Millionen negative Erleb-
nisse abgespeichert habe, weil ich stindig so denke, oder ob ich dort positive Erlebnisse
habe.* Der hauptberufliche PR-Leiter sagt, was er durch Mentaltraining in Monaten und
in ein bis zwei Jahren an Leistungssteigerung und Leistungsvermogen erreicht und dazu
gewonnen habe, dafiir hitte er physisch, im korperlichen Training, mindestens zehn Jahre
gebraucht (rfo-Interview 2014).

Mit Hilfe mentaler Techniken lassen sich nicht nur das Leistungsvermogen und die
Performance steigern, sondern auch Lebensqualitit, Wohlbefinden, Kreativitit, Selbstver-
trauen und Selbstbewusstsein. Mentale Ubungen helfen, sich auch in schwierigen Situati-
onen konzentrieren zu konnen, sich zu entspannen und Stress abzubauen. Wer mentale und
emotionale Stirke aufbaut, reduziert Angste und Selbstzweifel, geht anders mit Scheitern
und Niederlagen um, lernt aus Fehlern.
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Hochstleistung Arbeitswelt

Aus welchen Griinden spielen ,,weiche* Faktoren wie innere Stabilitét, Freude, die Fa-
higkeit, in einer Tatigkeit voll und ganz aufzugehen (Flow), der Glaube an die eigenen
Moglichkeiten und Vertrauen in sich selbst eine so grofle Rolle im Arbeitsalltag? Weil
unser Berufsleben sich gravierend veriindert hat. Es geht nicht mehr ums nackte Uberle-
ben, von dem unsere Urahnen noch getrieben waren. Und auch nicht mehr um tiberwie-
gend harte korperliche Arbeit, die noch den Alltag unserer Grofieltern prigte. Heute geht
es um das viel beschworene Multitasking, geistige Hochstleistungen und Flexibilitit.
Wer kennt das nicht? Die To-do-Listen werden immer ldnger, die Informationsflut im-
mer grofer, die permanente Erreichbarkeit dank Smartphone ist langst Selbstverstind-
lichkeit. Gerade Fiihrungskrifte stehen unter einem enormen Termin- und Leistungs-
druck, begleitet von der Angst, falsche Entscheidungen zu treffen. Wéahrend korperlich
belastende Titigkeiten zunehmend durch die Weiterentwicklung der Technik erleichtert
wurden, ist die Anforderung an die mentale Leistungsfdahigkeit gestiegen. Unsere Jobs
sind im Laufe der Zeit immer wissens- und kommunikationsintensiver geworden. Auf-
gaben und Anforderungen verdndern sich rapide. Mobilitdt, Verantwortungs- und Lern-
bereitschaft sind gefragt. Gleichzeitig erleben wir einen Wandel der Beschiftigungsfor-
men — von befristeten Vertrigen iiber Zeitarbeiter bis hin zu Freelancern. ,,Dieser Wandel
ist fiir viele Beschiftigte auch mit mehr Unsicherheiten, mit Ausgrenzung und mit pre-
kidren, instabilen Titigkeiten verbunden, erdffnet aber auch ganz neue Gestaltungs-,
Entfaltungs- und Aufstiegsméoglichkeiten. Dies kann allerdings auch mit Uberforderung,
mit psychischen Belastungen und einer Entgrenzung von Arbeit und Freizeit einherge-
hen* (Heidenreich und Zirra 2012).

Der Stellenwert gesunder Fiihrung steigt. Das viel beschworene Burn-out-Syndrom,
das von Arzten in der Regel als ,,akute Belastungsreaktion* diagnostiziert wird, ist ein
Phinomen unserer heutigen Arbeitswelt. Es beschreibt einen Zustand geistiger, emotiona-
ler und physischer Erschopfung sowie Antriebslosigkeit. Mit dieser Diagnose gehen oft-
mals psychische Storungen wie Depression oder Angst- und Anpassungsstorungen einher.
Mittlerweile ist laut Robert Koch-Institut jeder fiinfte Erwachsene in Deutschland an einer
psychischen Storung erkrankt. Grundsitzlich treten psychische Beeintridchtigungen ver-
starkt bei Menschen mit chronischem Stress auf. Chronischer Stress ist gekennzeichnet
von hdufig wiederkehrenden Belastungen, die grofer sind als die Bewiltigungsressourcen,
die zur Verfiigung stehen (Hapke et al. 2012).

Die Art und Weise, wie unsere personlichen Einstellungen und inneren Haltungen, die
duBeren Arbeitsbedingungen und gesellschaftlich geprigte Lebensweisen zusammenwir-
ken, gibt den Ausschlag, ob wir auf einen Burn-out zusteuern oder nicht. Haufig driicken
wir selbst unsere Belastungsgrenze mit den Worten ,,Die Arbeit wichst mir iiber den Kopf™
aus. Da ist er wieder, der Kopf als zentraler Dreh- und Angelpunkt in unserem Arbeitsle-
ben. Die psychische Gesundheit ist, so die Ergebnisse der DEGS-Studie, wichtig fiir die
Lebensqualitdt und Lebenszufriedenheit, die Leistungsfiahigkeit und Produktivitit, die
Kreativitdt und Bewiltigungskompetenz, den Verlauf korperlicher Erkrankungen und
nicht zuletzt fiir ein priventives Gesundheitsverhalten. Kurz und lingst bekannt: Korper,
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Geist und Seele hingen zusammen. Wer sich und andere weiterentwickeln will, kommt
um eine ganzheitliche Betrachtung also nicht herum. Denn wenn die Seele krinkelt, gerét
alles in Schieflage: das Individuum, sein soziales Umfeld und seine Arbeitsfihigkeit sowie
die Qualitdt seiner Arbeit. Zudem sorgen psychische Erkrankungen laut DAK-
Gesundheitsreport 2013 fiir nahezu dreimal so lange Arbeitsausfille wie die durchschnitt-
liche Ausfalldauer anderer Krankheitsarten.

Unternehmer und Fiihrungskrifte, die die Relevanz des Themas Gesundheit erkannt
haben, verzeichnen, so belegen es mittlerweile verschiedene Studien, ein deutlich geringe-
res Burn-out-Risiko bei ihren Mitarbeitern. Weiter zeigt sich, dass es auf die Haltung des
Chefs, also auf Thre Haltung, ankommt. Sind Sie selbst ein Vorbild, sind Ihre Mitarbeiter
nachweislich auch weniger erschopft, psychisch beansprucht oder haben weniger psycho-
somatische Beschwerden. Sie als Chef sind der Treiber der Unternehmensgesundheit! Ge-
sundheitsforderung ist eine Schnittmenge aus regelméBiger Bewegung, gesunder Ernéh-
rung, gesunder Kommunikation, sozialer Unterstiitzung, psychischer und mentaler
Stabilitidt, Spall und Freude am Leben und Tun, sozialen Kontakten und Selbstvertrauen.

Der chinesische Philosoph Konfuzius sagt: ,,Suche dir eine Arbeit, die du liebst — dann
brauchst du keinen Tag im Leben mehr zu arbeiten.” Je mehr wir im Einklang mit dem
sind, was wir tun, umso mehr gehen wir in der Tétigkeit auf, sind im Flow, fiihlen uns nicht
erdriickt, sondern befliigelt durch das, was wir tun. Dieses Gliick steht und fllt mit der Art
der Arbeit, die wir ausiiben. Die richtige Wahl liegt in der Eigenverantwortung des Einzel-
nen. Der Philosoph Thomas VaSek sagt: ,,Arbeit gibt uns einen Sinn, sie bringt uns mit
Menschen zusammen, sie formt unsere Identitéit. Wer keine Arbeit habe, dem fehle ,,die
Anerkennung der anderen, die uns darin bestitigen, dass wir etwas Sinnvolles und Niitzli-
ches tun. Menschen ohne Arbeit verlieren ihr Selbstwertgefiihl, sie fiihlen sich tiberfliissig
und unniitz, auch wenn es andere Dinge gibt, die ihnen Freude machen.* Arbeit sei eine
komplexe Lebensform, so Vasek. Kurz: ,,Wir sind, was wir tun.” Schlechte Arbeit, so
Vasek weiter, entstehe ,,durch unfihige Manager, die Mitarbeiter auf eine blof3e Ressource
reduzieren. Doch auch der einzelne Mitarbeiter sei schuld, ,,der ohne Not oder aus Be-
quemlichkeit in einem schlechten Job verharrt™ (VaSek 2013). Vasek appelliert an die Ei-
genverantwortung. Und die gilt fiir Sie ebenso wie fiir IThre Mitarbeiter: Jeder ist seines
Gliickes Schmied. Im Falle Threr Mitarbeiter braucht es Platz zum Schmieden, sprich den
notigen Raum, um Verantwortung zu iibernehmen. Eigenverantwortung ist eine Grundvo-
raussetzung fiir Weiterentwicklung. Weiterentwicklung bedeutet fiir Sie nicht zuletzt, am
eigenen Fiihrungsstil und Fiihrungsverhalten zu arbeiten. Denn diese sind wesentliche
Faktoren fiir die Arbeitszufriedenheit und das Wohlbefinden Ihrer Mitarbeiter — und damit
Teil des Gesamtergebnisses Threr Fiihrungsleistung. Gliickliche Menschen sind kreativer,
erfolgreicher, teamfihiger, motivierter und seltener krank. Wenn man eine Arbeit verrich-
tet, die man wirklich liebt, ist das Teil des Lebensgliicks.

Verinderung ist der erste Schritt zur Weiterentwicklung
Verinderung beginnt im Kopf. Um Neues kennenzulernen, gilt es, Altes loszulassen. Der
chinesische Dichter Hanshan sagt: ,,Nur wer loslisst, hat zwei Hénde frei.” Wer bereit ist,



