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Unsere Fahigkeit zu Resilienz

Eine unerschlossene Quelle zur Losung komplexer Aufgaben
Woher stammt unsere Kraft und Energie?

Fiihrungskréfte haben per se eine hohe Stressresistenz, sonst konnten sie
nicht tiglich ihren anspruchsvollen Job ausfiillen. Sie miissen duf3erst be-
lastbar sein, flexibel, weitsichtig, anpassungsfahig, zdh und extrem ziel- und
l6sungsorientiert, andernfalls halten sie die stindigen Turbulenzen, die das
heutige Wirtschaftsleben mit sich bringt, schlichtweg nicht aus.

Viele Verantwortungstriager kommen mit schwierigen, kniffligen Bedin-
gungen auch bestens zurecht. Sie lieben den Sturm, denn er fordert in ih-
nen Hochstleistungen zutage. Unter Druck laufen sie zur Hochstform auf
und konnen vielféltige Fihigkeiten unter Beweis stellen. Dabei werden sie
den hohen Wellengang sicher auch nicht dauerhaft als lustig empfinden. Er
kann ihnen schlaflose Néachte bereiten, Schweif3 auf die Stirn treiben und
sie zunehmend in die Enge treiben. Und doch finden sie durch ihre innere
Haltung stindig wieder Bewdltigungsstrategien, um Krisen in Chancen zu
verwandeln und durch den entgegengebrachten Widerstand schlummernde
Krifte in sich wachzurufen.

Durch Erfahrungswissen und Kreativitit er6ffnen sie sich Mittel und
Wege, um geschickt sowohl durch Boen als auch durch Flauten zu navigie-
ren. Sobald sie ihre Angste und Unsicherheiten verarbeitet haben, wecken
solche Schwierigkeiten in ihnen den Sportsgeist — die beste Voraussetzung,
um sich mit Klugheit und Humor nicht den Schneid abkaufen zu lassen.

Diese innere wie duf3ere Spannkraft konnen sich Fithrende oft iiber viele
Jahre, gar Jahrzehnte, erhalten und immer wieder neu aufbauen. Getragen
werden sie dabei von ihrer hohen Motivation, Dinge voranzubringen, etwas
bewegen und entwickeln zu wollen. Je leidenschaftlicher sie sich mit ihrer
Aufgabe identifizieren, umso mehr stehen ihnen Ausdauer und Durchset-
zungskraft zur Verfiigung. Diese Menschen wirft so schnell nichts um. So
war es zumindest bisher.

el

Beispiele

Info

Literaturtipps

Ubungen

N
c
2
‘«
[0}
(=4
3
N
=
(]
e
[=)]
=
(0
[T
[}
—
[}
7
[
=)




In den letzten Jahren ist im Selbsterleben von Verantwortungstrigern al-
lerdings eine Verdnderung zu bemerken. Schleichend, doch stetig. Immer
mehr Leistungstriager sprechen von einem zunehmenden Druck, dem selbst
sie, bei Auferbietung all ihrer Fihigkeiten, nicht mehr standhalten kénnen.
Leistungsorientierte, hochambitionierte, starke Menschen geraten ins Wan-
ken und berichten von innerer Erschépfung. Und es scheinen keine Einzel-
félle zu sein, sondern es werden tiglich mehr.

Diese bemerkenswerte Entwicklung kollidiert mit der Tatsache, dass sich
Krisen und Ausnahmezustinde in stetig grof3erer Geschwindigkeit anhéu-
fen. Gerade jetzt, bei all unseren dringenden Problemen, die wir in Deutsch-
land und weltweit zu l6sen haben, wird das gesamte geistige, korperliche,
emotionale und seelische Potenzial von Menschen dringend gebraucht! Aber
das Gegenteil ist der Fall. Das Leben wird von vielen als ein Hamsterrad der
inneren und auch dufleren Anspriiche wahrgenommen, in dem sie sich kon-
tinuierlich verausgaben. Krisen kénnen nicht linger als Sprungbrett in neue
Dimensionen interpretiert werden, da der Akku, der solch eine Transforma-
tionsleistung zu vollbringen hilft, bei vielen gerade leer ist.

Es scheint, dass wir nicht nur auf kollektiv-globaler, sondern auch auf
individuell-personlicher Ebene ein Energieproblem haben: Woher stammt
die Kraft, die wir tdglich zur Gestaltung unseres Lebens brauchen? Oder an-
dersherum betrachtet: Womit verschwenden wir die Energien, die uns von
Natur aus zur Verfiigung stehen und die wir so dringend bendétigen? Kénnen
wir lernen, innen wie aufRen balanciert und nachhaltig mit unserem person-
lichen Energiehaushalt umzugehen? Wie gelingt es uns, jeden Tag neu die
Kraft zu generieren, die zur Erledigung all unserer Aufgaben, Anliegen und
Wiinsche gebraucht wird?

Und im Kontext dieses Buches gefragt: Wie schafft es ein Fiithrender, Zu-
sammenarbeit so zu gestalten, dass er weder sich selbst noch seine Mitar-
beiter an den zu erfiillenden Aufgaben verschleif3t? Kann Resilienz, sprich
Widerstandskraft und Belastungsfihigkeit, systematisch geférdert werden,
damit gerade aus schwierigen Konstellationen erst recht eine neue Arbeits-
und Lebensqualitdt erwachsen kann?

»Wie ich mit meinen Maschinen umzugehen habe, dass sie mir als wert-
schopfendes Kapital erhalten bleiben, weil} ich ganz genau. Aber wie mache
ich das mit meinen Mitarbeitern? Frither krempelten in Krisenzeiten alle
die Armel hoch und zogen an einem Strang. Heute spiire ich gar keinen Elan
mehr dafiir.« — So horte ich kiirzlich einen Geschéftsfiithrer in grof3er Runde



reflektieren. Solche wichtigen Fragen werden immer ofter in unterschiedli-
cher Form in der Offentlichkeit diskutiert.

Die erschopfte Arbeitswelt - alles libertrieben
oder ernst zu nehmen?

In vielen Zeitungen und Talkshowrunden wurden wir letztes Jahr mit einem
polarisierenden Thema konfrontiert, ja quasi bombardiert: Der erschopfte
Mensch, Teil einer erschopfenden Arbeitswelt, Stress und Leistungsdruck
bis zum Abwinken, Globalisierung und Informationsflut in unverdaulichem
UbermaR, alles stindig schneller, hoher und doch nicht weiter — wer hilt
das eigentlich noch durch?

Wie jedes gesellschaftliche Phdnomen, das zu einem Modethema erko-
ren wird, zieht auch das Thema »Burnout« zunéchst an, macht stutzig, lasst
nachdenken, das eigene Leben resiimieren. Weitere Zweifel keimen auf bis
hin zur kompletten Infragestellung.

Stellen sich die vielen erschépften Menschen in unserer Gesellschaft
nicht furchtbar an? Ubertreiben sie nicht maRlos mit ihren Beschwerden?
Haben unsere Eltern und Grof3eltern nicht viel mehr gearbeitet und muss-
ten sich nicht oft unvorstellbaren Strapazen standhalten, ohne jammern
und klagen zu konnen? Ist eine psychosoziale Erkrankung nicht gerade chic
und eignet sich hervorragend, um elegant auf den Seitenstreifen abzubie-
gen — wahrend andere nicht kneifen, nicht ausweichen, sondern einfach
weitermachen?

Aber ist der Freund eines Freundes, der bisher immer sehr sympathisch,
sportlich und erfolgreich wirkte, nicht tatsdchlich fiir einige Monate in ei-
ner Klinik verschwunden, um wieder neue Kréfte zu tanken? Dieser Schritt
ist ihm sicher nicht leichtgefallen ...

Ja, die Fragestellung »Brennen oder Ausbrennen?« birgt wahrlich viele
unterschiedliche Facetten in sich, und jede spiegelt eine ernst zu nehmende
Wahrheit wider. Die einen meinen, die ganze Diskussion sei mafilos iiber-
trieben, und sachlich unscharf gefiihrte Gespriache sollten schleunigst ein-
gestellt werden. Zu dieser Position kann ich den hervorragenden Artikel
von Christian Weber empfehlen: »Die Burn-out-Hysterie — Die anhaltende
Debatte um das scheinbar zunehmende Leiden zeugt von einem falschen
Verstdndnis psychischer Krankheiten« (erschienen am 22./23. Oktober 2011




in SZ/Wissen). Sein Fazit lautet: Die Medien und die Krankenkassen heizen
das Thema tibermédRig an, ohne ihre Aussagen und Annahmen auf validen
Daten und Fakten griinden zu konnen. Das Durcheinander an Fragebdgen
und Symptomlisten fiir die Erhebung der Krankenzahlen 6ffnet Trittbrett-
fahrern Tiir und Tor. Nach seiner Erkenntnis ldsst sich in den letzten Jahr-
zehnten auf gesamtgesellschaftlicher Ebene kein wirklicher Trend zu erh6h-
ten psychosozialen Erkrankungen identifizieren.

Der Trendforscher Peter Wippermann sieht das ganz anders und prophe-
zeit dagegen, dass uns das Thema »Burnout« in Zukunft noch viel intensiver
beschiftigen wird — nachzulesen in seinem Artikel »Ausgebrannt im Stand-
by-Modus« (in: Focus Nr. 52/2011). Die drei groen Herausforderungen fiir
die nachsten Jahre heif3en seiner Ansicht nach:

»Diskontinuitét, Deregulierung und Komplexitit. Diskontinuitidt bezeich-
net die Fragmentierung des Lebens. Nichts ist mehr sicher. [...] Briiche
und Neuanfinge werden zum Normalzustand. Mit Deregulierung wird
der allméahliche Riickzug des Staates bezeichnet, der Abbau von ehemals
garantierten Sicherheiten, als dessen Folge den Menschen viel mehr Ei-
genverantwortung abverlangt wird. Die dritte groRe Herausforderung ist
die Komplexitdt, der Zuwachs an Informationen und Wahlmoglichkei-
ten. Wir miissen morgen noch mehr Entscheidungen treffen und stehen
stiarker unter Entscheidungsdruck.« Im weiteren Text fahrt er fort: »Nie-
mand weil} eigentlich, wie sich Burn-out definieren lisst. Bisher existie-
ren weder eine verbindliche Definition noch ein valides, allgemein giilti-
ges diagnostisches Instrument fiir das Burnout-Syndrom. [...] Doch wo ist
das Problem? Dann mal los, moéchte man den Medizinern zurufen, legt
euch fest, entscheidet, welche Kriterien fiir eure Definition von Burnout
gelten soll, schreibt sie in eure Diagnosekataloge oder erfindet gleich ei-
nen neuen medizinischen Fachausdruck. Und lasst den Menschen der-
weil ihre Burnouts. Schlieflich ist es positiv, dass unsere Gesellschaft
ihre Sprachlosigkeit iberwindet und einen Begriff gefunden hat, mit
dem sich die Uberforderung des Einzelnen wenigstens ausdriicken lisst.
Die Spielregeln fiir die Netzwerkgesellschaft werden ja gerade erst aus-
gehandelt.«

All diese Blickpunkte sind interessant und gegeneinander abzuwdgen. Wer
einen Schritt zuriicktritt und sich die Mithe macht, neben den polarisieren-



den Teilaspekten auch ein groRReres Bild anzuvisieren, wird feststellen: Die
Erschopfung eines Menschen, das Gefiihl der Energielosigkeit und inneren
Leere, ist das Ergebnis eines langen, langen Weges, den dieser Mensch schon
zuriickgelegt hat. Das Ende der eigenen Krifte, und auch die einer Gruppe
oder einer ganzen Organisation, ist das Symptom einer zunehmenden Ver-
kettung unguter Einflussfaktoren. Die Wurzel des Geschehens ist zumeist
multikausal, beruflicher sowie gleichzeitig privater Natur und nicht nur in
der Gegenwart, sondern auch oft im biografischen Kontext zu suchen. Mit
einem simplifizierenden »Schwarz-WeiR-Denken« ist sie also nicht zu iden-
tifizieren.

Im Austausch genauer werden

Ich erlebe die ganze Thematik tagtéglich in der Praxis, und dort spiire ich
seit Jahren eine Verschirfung der Belastungen. Durch meine bundesweiten
Vortragsreihen der letzten Jahre konnte ich mit vielen unterschiedlichen
Menschen ins Gespriach kommen. Diese Veranstaltungen zum Thema »Per-
sonliche und organisationale Resilienz« besuchen Vertreter aus den verschie-
densten Unternehmen und Branchen. Zu Anfang waren es hauptsichlich
Personalvertreter aus der Wirtschaft, die sich prinzipiell tiber die Moglich-
keiten eines ganzheitlichen Gesundheitsmanangements informieren woll-
ten. Heute treffe ich auf Personen, die sich vielfach aus eigener, dringender
Betroffenheit informieren mochten. Sie kommen weiterhin aus der Wirt-
schaft, aber ebenso aus Schulen, von Universitidten, aus Krankenhdusern
und Pflegeheimen, von Kindergarten, aus Handwerksbetrieben, vom Roten
Kreuz, von Gemeinden und von der Regierung, von der Bundeswehr und der
Polizei. Sie alle berichten Ahnliches.

Sie hétten in ihren Betrieben zumeist hoch motivierte Mitarbeiter, die
gerne und gut arbeiten. Aber durch die Ereignisse der letzten Jahre hitte
sich das gute, vertrauensvolle Arbeitsklima verschoben. Viele erzidhlen, die
Atmosphdre an ihrem Arbeitsplatz habe sich sogar drastisch verandert — die
Ursachen hierfiir seien vielfdltig. Als Hauptgriinde werden genannt: Ar-
beitsverdichtung, stetige Informationsiiberflutung, mangelnde Wertschit-
zung, zerfallende soziale Beziehungen bis hin zu einem »Sinnvakuumc. Die
Konsequenzen dieser verschiedenen Einflussfaktoren miinden in eine Nega-
tivspirale, die in vielen Unternehmen schmerzhaft spiirbar wird.




Im Folgenden mochte ich Kernaussagen komprimieren, die immer wieder in
den Gesprdchen vorgetragen wurden:

s Die Arbeitsbedingungen haben sich komplett verdndert, es wird aber
noch aus dem alten »Mindset« heraus agiert.

= MaRnahmen, die in den Notzeiten der letzten Finanz- und Wirtschafts-
krise implementiert und unter der Angst vor Arbeitsplatzverlust von den
Arbeitnehmern akzeptiert wurden, werden nicht zuriickgenommen.
Beispielsweise werden abgebaute Stellen nicht nachbesetzt, es existieren
keine Urlaubs- oder Krankenvertretungsregelungen und vieles mehr.

= Insofern werden Mitarbeiter mehr ausgebeutet, als es mit Maschinen
iiberhaupt moglich wire. Arbeitnehmern wird immer mehr aufgeladen,
ohne auf Ressourcen und Regeneration zu achten.

= Viele Fiihrungskrifte haben schlichtweg keine Zeit zum Fihren und
sind unzureichend fiir die anspruchsvolle Aufgabe der Selbst- und Mitar-
beiterfithrung ausgebildet.

= Die Unternehmenskultur, oftmals schick in Hochglanzbroschiiren auf-
bereitet, verkommt zum reinen Lippenbekenntnis. Uneingeldste Verspre-
chen sind absolute Motivationskiller und resultieren in gefiihlter »Sinn-
losigkeit« — das beschleunigt ein Burnout turboméafig.

= yFihren mit Zielen« verfehlt immer 6fter die gut gemeinte Wirkung und
schafft durch unrealistische Zielsetzungen Druck ohne Ende.

= Menschen mit Leistungsabfall werden weiterhin stigmatisiert — Sprachlo-
sigkeit verhindert den kreativen Umgang mit einer psychischen Erkran-
kung, zum einen in der Pravention, zum anderen im direkten Umgang
und in der Wiedereingliederungsphase.

Die erwihnten Inhalte wirken oftmals sehr bedriickend. Durch den gemein-
samen Austausch verbessert sich die Stimmung im Raum aber schnell. Al-
lein das Gesprach iiber diese Probleme lisst ein wenig Dampf ab und 6ffnet
den Horizont fiir neue Blickpunkte.

Den Fokus auf Kraft und Ressourcen richten

Sich Zeit zu nehmen, gemeinsam hinzuschauen und verschiedene Blick-
punkte einzunehmen halte ich fir sehr wichtig, um nicht den grof3eren




Kontext zu verlieren. Ganz auller Frage haben sich die Generationen vor uns
in unbeschreibbar dramatischen Lebensumstinden zurechtfinden miissen.
Das ist heute anders. Zudem kénnen wir gliicklicherweise neben all den be-
lastenden Faktoren unserer heutigen Zeit auch viele positive Verinderungen
konstatieren: Der Wohlstand und die Freizeit haben zugenommen. Arbeit
wird nicht nur als Gelderwerb, sondern oft auch als Moglichkeit der Selbst-
entwicklung eingestuft. An viele Arbeitsplitze koppeln sich hervorragende
Angebote der Weiterbildung. Hierarchien sind flacher geworden; dadurch
enstehen mehr Spielraum und Eigenverantwortung. Durch die erhohte
Mobilitit erleben viele Menschen ganz andere Eindriicke und Impulse, die
ihren Horizont weiten. Unsere Welt ist riesig geworden, bietet vielfdltige
Moglichkeiten, die gerade in unserer Gesellschaftsform von einem GrofRteil
der Bevolkerung genutzt werden konnen. Doch: Trotz all dieser positiven
Entwicklungen erleben viele Menschen ihr Leben als ewige Hast und Last
und fihlen sich eingezwingt.

Denn tatsdchlich werden die meisten Menschen an ihrem Arbeitsplatz,
unabhdngig von Branche und Funktion, mit einer unglaublichen Arbeits-
verdichtung und ansteigenden Informationsflut konfrontiert. So wie es
ausschaut, wird sich daran erst einmal nichts dndern. Die Frage bleibt, mit
welcher kreativen Intelligenz jeder Einzelne und auch Teams sowie Orga-
nisationen mit dieser Situation umgehen. Aus ganz weiter Perspektive be-
trachtet, durchlaufen wir gerade eine neue Stufe unserer menschlichen
Entwicklungsgeschichte. Evolution basiert auf intelligenter Anpassung. Und
diese Anpassung haben bisher nur wenige durch einen intensiven Bewusst-
werdungs- und Verdnderungsprozess geschafft.

So erscheint mir jeder Tag wie eine Medaille mit zwei Seiten, die den
Blick auf die Defizite oder auf die Ressourcen der personlichen Situation
anbietet. In meinem Leben habe ich diese Miinze oft in Hinden gehalten
und sie von einer Seite auf die andere gedreht. Mit den Jahren habe ich mich
entschieden, mich in meiner inneren Ausrichtung ganz und gar auf die
Chancen des Lebens zu konzentrieren und mich in dieser inneren Haltung
konsequent zu stirken.

In jungen Jahren war ich noch kein sehr widerstandsfahiger Mensch,
eher empfindsam und sensibel. Und dennoch habe ich schrittweise gelernt,
meine eigene Kraft und Starke zu entdecken und kontinuierlich auszubau-
en. So entdeckte ich zundchst an mir selbst die wunderbare Entfaltung der
inneren Widerstandsfahigkeit, die mich fir vielfdltige Aufgaben und Prii-




fungen riistete. Im Austausch mit meinen zahlreichen Klienten und Kurs-
teilnehmern wuchs in mir das Interesse und die Faszination an der unge-
heuren Widerstandskraft und Belastungsfahigkeit, die wir Menschen in uns
tragen und systematisch ausbauen kénnen. So mochte ich mit meiner Arbeit
Mut machen, den berithmten Blickpunktwechsel vom halbleeren zum halb-
vollen Glas vorzunehmen und auf die Entwicklungsfelder und méglichen
Synergien zu schauen, die uns unsere schnelle, vollgepackte, zusammenge-
riickte Welt anbietet. Den Blick zu schirfen macht Sinn, denn nur Potenzia-
le, die wir registrieren, konnen wir auch nutzen.

Die eigenen Krafte kennen und wecken

Widerstandskraft, Belastungsfahigkeit und Flexibilitét, all diese Eigenschaf-
ten, die wir heutzutage dringend brauchen kénnen, werden mit dem Begriff
»Resilienz« umschrieben. Es ist ein Grundgedanke, der aus der Werkstoff-
kunde stammt. Er schildert die Fihigkeit eines Stoffs, nach einer Verfor-
mung durch Druck- oder Zugeinwirkung wieder in seine alte Form zurtick-
zukehren. Diese Bezeichnung veranschaulicht also die Fahigkeit eines Sys-
tems, von aulRen und von innen kommende Irritationen ausgleichen oder
ertragen zu koénnen, ohne dabei kaputtzugehen. Das Material tibersteht Ver-
formungen, ohne dabei die eigene, urspriingliche Form einzubiiRen. Im La-
teinischen existiert die Vokabel resilire, und sie bedeutet »zuriickspringen«
oder »abprallen«. Im Deutschen ist keine allgemein giiltige Definition fiir
das davon abgeleitete Wort »Resilienz« vorhanden — es wird als Synonym fiir
Widerstandsfahigkeit, Belastbarkeit oder Elastizitdt verwendet. Das assoziie-
rende Bild dabei ist das Stehaufmédnnchen, das sich aus jeder beliebigen Lage
wieder aufzurichten vermag.

Die Kinderpsychologie kennt diesen Terminus schon linger und bemiiht
ihn, wenn Kinder oder Jugendliche trotz schwieriger Lebensumstdnde in
eine gute Entwicklung finden. Emmy E. Werner, eine amerikanische Ent-
wicklungspsychologin, machte zu diesem Phanomen eine spannende Langs-
schnittstudie. Sie begleitete iiber 40 Jahre lang die Entwicklung von unge-
fahr 700 Menschen, die im Jahre 1955 auf der Hawaii-Insel Kauai geboren
wurden. All diese Menschen wuchsen unterschiedlich auf: die einen erleb-
ten ihre Kindheit sehr wohlbehiitet und in einem geschiitzten, liebevollen
Umfeld, andere dagegen unter schwierigsten Bedingungen in ihrem Eltern-



haus und ihrer Umgebung. Wider den Erwartungen konnte ein Drittel der
vorbelasteten Risikokinder einen erfiillten, stabilen Lebensweg einschlagen.
Emmy Werner gelang es, verschiedene Faktoren zu identifizieren, die diese
Kinder beziehungsweise Erwachsenen von den anderen zwei Dritteln unter-
schieden. Es waren zum einen giinstige Charaktereigenschaften, tiber die
die Kinder selbst verfiigten. Sie wurden als gutmiitig, liebevoll und ausge-
glichen beschrieben. AuRRerdem erwiesen sie sich als kommunikativ, wenig
dngstlich, konnten Umstinde reflektieren und sich ein eigenes Bild machen.
Sie besafRen gute Problemlosefihigkeiten und konnten Dinge realistisch ein-
schitzen.

Dartiiber hinaus gab es psychisch schiitzende Faktoren in ihrem Umfeld.
Wichtig war, dass die Kinder eine stabile Bindung an einen Erwachsenen
aufbauen konnten und von diesem zuverldssig unterstiitzt wurden. Die res-
ilienten Kinder neigten dazu, sich in Krisenzeiten nicht nur auf ihre Eltern
zu verlassen, sondern suchten auch bei Verwandten, Freunden, Nachbarn
oder dlteren Menschen in ihrer Gemeinde Rat und Trost. Die Verbindungen
zu Freunden aus stabilen Familien hielten oft ein Leben lang und halfen den
Kindern, eine positive Lebensperspektive zu entfalten. Ein Lieblingslehrer
oder ein Pfarrer konnte fiir die Kinder zum positiven Rollenmodell werden.

Die Liangsschnittstudie deckte Einflussfaktoren auf, die das Risiko von
psychosozialen Stérungen beziehungsweise Erkrankungen mildern oder
einschranken konnten:

= angeborene Eigenschaften des Individuums,

= Fihigkeiten, die der Einzelne in Interaktion mit seiner Umwelt erwarb
sowie

= umgebungsbezogene Faktoren.

Diese Ergebnisse deuten auf einen Zusammenhang hin, den ich durch mei-
ne personlichen Beobachtungen nur ganz und gar bestidtigen kann. Innere
Widerstandskraft, Selbstbewusstsein, Gelassenheit und Souverdnitit lassen
sich kraftvoll fordern, wenn man auf verschiedenen Ebenen gleichzeitig an-
setzt: bei der Beziehung zu sich selbst, beim Kontakt zu anderen Menschen
und bei der aktiven Gestaltung der umgebenden Einflussfaktoren. Resilienz
ist keine Eigenschaft, die uns Menschen von Natur aus in die Wiege gelegt
wurde. Sie ist eine Veranlagung, die in jedem Menschen unterschiedlich aus-
geprdgt ist und aktiv angestoRen sowie gestirkt werden kann.




Ganz aulder Frage gibt es Personen mit einer besonders ausgepragten Stress-
resistenz und einem unerschiitterlich sonnigen Gemiit, die das Glas immer
halbvoll sehen. Von diesen in sich balancierten, robusten Menschen laufen
aber gar nicht so viele herum, wie man denkt. Bei genauerer Betrachtung
ist das angeborene Stehaufmannchen-Gen eher die Ausnahme. Viel 6fter bil-
den Menschen erst im Laufe ihres Lebens diese innere Festigkeit aus, indem
sie die verschiedensten Hohen und Tiefen ihres Schicksals meistern. Wider-
stinde und Priiffungen zwingen sie dazu, alle nur moglichen Ressourcen
und Potenziale in sich selbst flottzumachen.

Emmy Werner liutete mit ihrer Untersuchung einen Paradigmenwech-
sel ein. Bis zu diesem Zeitpunkt hatte die Psychologie auf die Faktoren und
Umstande geachtet, die einen Menschen krank und ungliicklich machten.
Nun wurde der Blickpunkt erweitert und beobachtet, wie eine Person trotz
widriger Umstdnde in ein gliickliches, erfiilltes Leben finden konnte.

Das Resilienzkonzept weist unter anderem Parallelen zur Salutogenese
(Aaron Antonovsky) auf, zur Positiven Psychologie und zum Stress-Coping-
Modell (Richard Lazarus). Es beschreibt aber ein umfassenderes Modell fiir
die Bewiltigung von zerriittenden Lebensumstidnden und die Moglichkeit,
starker und reifer aus diesen Stiirmen hervorzutreten. Viktor Frankl, der
Entwickler der Existenzanalyse und Logotherapie, ist ein ganz hervorste-
chendes, berithrendes Beispiel hierfiir. Durch die Verarbeitung seiner
schrecklichen Erfahrungen im Krieg und im Konzentrationslager schenkte
er uns ein Bild davon, was innere Stiarke und Hingabe ans Leben bewirken
kann. Er transformierte Grauen und Entsetzen in Liebe und Vers6hnung.
Diese tiefe Dimension schlummert im Konzept der Widerstandskraft. Gliick-
licherweise konnen wir es im Alltag fiir weit weniger dramatische Ereignis-
se einsetzen.

Literaturtipp

Viktor E. Frankl (2009): ... trotzdem Ja zum Leben sagen. In dem Erlebnisbericht,
den Frankl zunachst anonym veréffentlichen wollte, beschreibt er aus der Sicht eines
Psychologen seine Erlebnisse im Konzentrationslager. Das zentrale Erlebnis fir Frankl
war in dieser Zeit die Erfahrung, dass es mdglich ist, auch noch unter inhumansten
Bedingungen einen Sinn im Leben zu erkennen.



Resilienz in Unternehmen

Im wirtschaftlichen Kontext geht die Definition des Begriffs »Resilienz« iiber
die individuelle Fihigkeit hinaus und schlieRt darunter auch die organisati-
onale Fihigkeit ein, sich schnell und erfolgreich an stindig verdndernde An-
forderungen — intern wie extern — anzupassen. Die Definition verdeutlicht,
dass eine direkte Abhingigkeit zwischen der Stirke und Wirksamkeit aller
Organisationsmitglieder und der Fihigkeit des Unternehmens als Ganzes
besteht. So ldsst sich Resilienz aus den verschiedensten Blickwinkeln begut-
achten und auf allen Ebenen eines Unternehmens untersuchen beziehungs-
weise durchdeklinieren.

Literaturtipp

Sylvia Kéré Wellensiek (2017): Handbuch Resilienztraining. Resiliente Menschen
kénnen auf Anforderungen wechselnder Situationen flexibel reagieren. Im wirt-
schaftlichen Kontext geht die Definition des Begriffs »Resilienz« (iber die individuelle
Fahigkeit hinaus und umfasst auch die Anpassungsfahigkeit von Organisationen an
Verdnderungen. Dieses Handbuch liefert beides: Resilienz-Training fir Mitarbeiter
und fir Unternehmen. Zielgruppe: Fihrungskrdfte, Geschaftsfihrer, Personalent-
wickler, Betriebsdrzte, Betriebsrate, Personalrdte, Berater, Trainer.

Das vorliegende Buch greift die besondere Perpektive von Fithrungsverant-
wortlichen auf, in der Beziehung zu sich selbst, zu den Mitarbeitern, Kolle-
gen, Kunden, Vorgesetzten und auch zu ihrer Familie und ihrem privaten
Netzwerk. Viele Menschen haben Fithrungsaufgaben zu 16sen. Die zentralste
von allen betrifft jedes Wesen auf diesem Erdball: sich selbst so gliicklich
und gesund wie moglich durch das eigene Leben zu fiithren

Literaturtipp

Sylvia Kéré Wellensiek (2016): Fels in der Brandung statt Hamster im Rad. In
zehn Schritten zu personlicher Resilienz. Das Buch zeigt, wie mit komplexen All-
tagsbedingungen souverdn umgegangen werden kann. Nicht: Warten, bis Uberbe-
anspruchung und Erschépfung zu groR werden und den ganzen Organismus schach-
matt setzen. Besser: Im Vorfeld die Bremse ziehen, Symptomen auf den Grund
gehen, Resilienz gezielt trainieren. Zielgruppe: Menschen, die immer wieder an ihr
persénliches Limit gelangen; die Krisenzeiten als Aufruf verstehen, ihre Potenziale
kraftvoll zu entfalten; die fundiert und ziigig an ihrer Persdnlichkeit arbeiten wollen.
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Zu dieser elementaren Aufgabe, die ja eine hohe Kunst ist, gesellen sich
die vielfachsten Herausforderungen: die eigenen oder anvertrauten Kinder
grofRRziehen, Tiere geleiten, kleine oder grofRe Gruppen im privaten und be-
ruflichen Bereich fiithren, einzelne Personen, Teams oder ganze Organisatio-
nen grofR und erfolgreich machen und zu einem sinnvollen, selbsttragenden
Organismus entwickeln.

Fiihrung ist eine fantastische, spannende und duf3erst diffizile Tatigkeit,
die schon immer, in jeder gesellschaftlichen Konstellation, ihre Sonnen- und
Schattenseite hatte. Auch heute wartet diese Aufgabe mit unterschiedlichs-
ten Facetten auf.

Hier eine Beschreibung direkt aus der Praxis, die mir die Personalab-
teilung einer Firma als Vorinformation zu einem anstehenden Workshop
zusandte:

Aktuelle Herausforderungen

Unsere Fihrungskréfte unterliegen in diesen Monaten zahlreichen zusétzlichen Be-

lastungen:

= Personelle Umschichtungen: Hinzukommen beziehungsweise Verlust von Mitar-
beitern als Funktionstrager an die jeweils andere Unternehmensgruppe.

= Abgeben und Hinzubekommen von Aufgaben.

= Finden der eigenen Vorstellung von Fiihrungsaufgaben bei veranderten oder er-
weiterten Aufgaben.

= Entwickeln eines neuen persénlichen Konzepts fiir den neuen eigenen Verant-

wortungsbereich.

Einarbeiten der Mitarbeiter in verdnderte oder erweiterte Aufgaben.

Erkennen von Angsten und Befiirchtungen zur neuen Arbeitssituation.

Motivation der Mitarbeitenden fiir die Verdnderungen als Chance.

Kldrung von Schnittstellen bei Ubergabe oder Ubernahme erweiterter bezie-

hungsweise anderer Aufgaben.

= Erstellen und Abstimmen von Beurteilungen und Zwischenzeugnissen.

Mit einem solchen Arbeitspaket sind viele Fithrende zusitzlich zu ihrem
normalen operativen Arbeitsalltag konfrontiert — nicht als Ausnahmeer-
scheinung, sondern als Dauerzustand. Kein Wunder, dass viele unter diesen
umfangreichen Aufgabenstellungen langsam in die Knie gehen.



