Fithrung unter Stress: Resilienz aufbauen

Martina Rummel

Zusammenfassung

Das Resilienzkonzept regt an, dariiber nachzudenken, was Fiihrungskrdfte auch unter
suboptimalen Bedingungen fiir die Gesundheit tun konnen - fiir die ihrer Mitarbeiter wie
ihre eigene. Ohne den Anspruch aufzugeben, Arbeitsbedingungen gesundheitsforderlich zu
gestalten, kann der Aufbau psychischer ,Robustheit dazu beitragen, mit vorhandenen Be-
lastungen besser fertig zu werden. Die pragmatische Strukturierung anhand eines Ebenen-
modells fiir menschliches Handeln ermoglicht es, salutogenetische Ansitze und Resilienz-
konzepte zu integrieren und in praxisbezogene Hinweise fiir Fithrungskrifte zu iibersetzen.
Die im Folgenden dargestellten Anregungen betreffen nicht nur den Umgang mit stressen-
den Umgebungsbedingungen und Verhaltensmustern, sondern vor allem auch kognitive,
interaktive und kulturelle Schemata. Psychische Gesundheit wird dabei als untrennbar von
korperlicher Gesundheit gedacht: , There is no health without mental health® (WHO).

»Gesundheitsorientiertes Fithren® ist ein Anspruch, der in Organisationen
nicht nur fiirsorglich gemeint ist. In Zeiten knapper Personalressourcen werden
Prasenz, Fitness und Belastbarkeit der Mitarbeiter auch wirtschaftlich immer
wichtiger. Von Fithrungskriften wird erwartet, dass sie ,,salutogenetisch® giinstige
Bedingungen fiir ihre Mitarbeiter herstellen und bei Fehlzeiten und Leistungsein-
briichen intervenieren. Die Arbeits- und Organisationspsychologie hat viel dazu
beigetragen, Stressoren in der Arbeit zu identifizieren und Orientierung fiir ge-
sundheitsgerechte Arbeitsgestaltung zu finden (Mohr & Semmer 2002). Doch Vor-
gesetzte, die sich darum bemiihen, werden mit vielen Schwierigkeiten konfrontiert.
Haufig haben sie tiberhaupt nicht die Moglichkeit, die Arbeitsbedingungen so zu
gestalten, dass diese einem kritischen Blick wirklich standhalten wiirden. Viele
Vorgesetzte registrieren auch deutlich, dass einige, oft auch sie selbst, unter hoher
Belastung putzgesund bleiben, wihrend andere trotz komfortabler Bedingungen
bei der leisesten Beanspruchung einknicken. Weshalb sind manche Menschen ro-
buste und belastbare ,,Stehauf(ménn)chen®, die sich nach einer Krise wie Phoenix
aus der Asche erheben, wihrend andere trotz guter Bedingungen krinkeln? Wes-
halb wechseln manche Menschen, wenn sie Probleme haben, die Strategie, wih-
rend so viele, wie Einstein sich wunderte, selbst aus den hértesten Erfahrungen
nichts lernen? Wie kommt es dazu, dass manch einer sich sogar in einer Weise
»gegen” sein Herkunftsmilieu entwickelt, dass Thomas Mann daraus schloss: ,,Das
Grof3e entsteht im Trotzdem™? Was braucht man, um ,Resilienz zu entwickeln,
also die Qualitaten, die man mit dem Bild des ,,Stehaufchens® verbindet?

Fur Fihrungskrifte stellt sich gerade in Zeiten zunehmenden Arbeitsdrucks
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und schwindender Sicherheiten die Frage, wie sich Anforderungen an gesundheits-
gerechte Arbeitsgestaltung und der Aufbau von ,Resilienz® miteinander verbinden
lassen. Die Gratwanderung besteht darin, individuelle Belastbarkeit auszubauen
ohne der zynischen These das Wort zu reden, wer Belastungen nicht tragen kénne,
sei im Endeffekt selbst schuld. Wertschédtzung und Losungsorientierung als Hal-
tungen, die diese Gratwanderung erleichtern, sind mit dem Resilienzkonzept un-
trennbar verbunden.

Resilienz und Koharenzsinn: Eine Einordnung

Der Begriff Resilienz stammt aus der Physik und bezeichnet eine Materialei-
genschaft - namlich nach Belastung schnell in den Ursprungszustand zuriickzu-
kehren. Als menschliche Eigenschaft meint er die psychische Robustheit, Belas-
tungen besser zu tragen und sich nach Krisen und Riickschldgen schnell wieder
zu erholen. Systematische Forschung tiber Resilienz bekam einen Schub durch die
Auseinandersetzung iiber die Frage, was Kinder psychisch widerstandsfahig macht
(Garmezy & Rutter, 1983). Ein eng verwandter und zum Teil synonym verwendeter
Begrift ist der des ,,Kohédrenzsinns®, engl. ,sense of coherence” aus der Salutogene-
se-Forschung (Antonovsky, 1987; 1997). Dieses Konzept aus der Gesundheits- und
Stressforschung hat die Arbeits- und Organisationspsychologie stark beeinflusst.
Es charakterisiert die Bedingungen, die Menschen dabei helfen, Stressoren zu be-
wiltigen und die eigene Gesundheit aufrecht zu erhalten. Das resultierende Koha-
renzgefiihl ist eine globale Orientierung, ,,... die das Maf3 ausdriickt, in dem man
ein durchdringendes, andauerndes, aber dynamisches Gefiihl des Vertrauens hat,
dass die eigene interne und externe Umwelt vorhersagbar ist und dass es eine hohe
Wahrscheinlichkeit gibt, dass sich die Dinge so entwickeln, wie verniinftigerweise
erwartet werden kann“ (Antonovsky, 1997, S.16). In der Resilienzforschung wird
noch pointierter gefragt, warum manche Personen trotz ausgeprigter Belastun-
gen und Risiken gesund bleiben oder sich relativ leicht von Storungen erholen,
wihrend andere unter vergleichbaren Bedingungen besonders anfillig sind, krank
werden oder zusammenbrechen. Wihrend es zu dem Begriff Resilienz sehr viel un-
terschiedliche Literatur gibt, ist der Begriff des Kohdrenzsinns durch Antonovsky
konzeptionell geprigt. Die Faktoren, die sich in Studien zu Resilienz als Uberlap-
pungsfeld finden lassen (Coutu, 2003), weisen deutliche Parallelen auf zum Kon-
zept des Kohérenzsinns auf.

Die Erkenntnisse der Salutogenese-Forschung zum Kohérenzsinn legen Fiih-
rungskriften nahe, sich selbst als eine Art ,, Arbeitsbedingung® fiir die Mitarbeiter
zu sehen. Die drei Hauptaspekte von Kohirenzsinn fordern dazu auf, die Arbeit
und die eigene Kommunikation verstehbar zu gestalten, den Mitarbeitern Sinn und

Bedeutung von Vorhaben zu vermitteln und dafiir zu sorgen, dass die Arbeit quan-
titativ und qualitativ bewdltigbar ist. Soziale Unterstiitzung gilt als Moderator, der
die Verarbeitung von Stress deutlich erleichtert.

Die Resilienzforschung betont mehr den Aspekt, dass sich Gesundheit aus
wiederholten Coping- und Bewiltigungserfolgen bildet. Resilienz entsteht also ge-
nau nicht dort, wo die besten Bedingungen bestehen, sondern im ,, Trotzdem". Dies
kann natiirlich kein Argument sein, sich nicht um salutogenetisch giinstige Bedin-
gungen zu bemiihen. Es bedeutet lediglich, dass der Mensch an Herausforderungen
wachsen kann - ob er es tut, erweist sich nach der Krise. Resilienz ist entsprechend
schlecht als ,,Potenzial“ messbar und gerdt zum Jargonbegriff, wenn Bewerber sich
diese Qualitit im Selbstmarketing zuschreiben.

Die Voraussetzungen fiir Resilienz sind entwickelbar, allerdings kaum direkt in
kiinstlichen Settings — wie etwa einem Training. Seminare und Reflexionsangebote
konnen jedoch Fithrungskriften helfen zu erkennen, welche Faktoren fiir Resilienz
wichtig sind und wie sie diese Qualitdten bei sich selbst und ihren Mitarbeitern
im Arbeitsalltag ausbauen konnen. Resilienz als Fahigkeit, mit Belastungen und
Verdnderungsprozessen umgehen zu konnen, ist ein direkter Beitrag zur ,,Emplo-
yability“. Als Eigenschaft von Fithrungskraften gilt Resilienz als wichtiger Aspekt
von ,,Leadership®

Die Erkenntnisse zum Thema Resilienz erméglichen, die Frage nach Gesundheit und Lebensbe-
waltigung auf schlechte Zeiten ,zuzuspitzen”. In der Krise ist es fiir Pravention zu spét. Viel-
mehr ist dann gefragt, was unter wenig forderlichen oder vielleicht sogar extrem problemati-
schen Umsténden noch fiir die Robustheit getan werden kann. Das Resilienzkonzept legt nahe,
dass die Belastbarkeit selbst in sehr schwierigen Situationen noch gerade dadurch wachsen
kann, dass sie beansprucht wird.

Ordnet man die Konzepte zu Salutogenese und Resilienz einem allgemeinpsy-
chologisches Modell der inneren Regulation von Handlungen zu, ist es moglich,
ein schliissiges und plausibles Arbeitsinstrument zu entwickeln, das die Konzepte
miteinander verbindet und konkrete Anregungen fiir die Praxis bietet. Das pragma-
tische Modell der ,,Logischen Ebenen® (Dilts,1998) erscheint als mit Handlungsre-
gulationstheorien kompatibles und fiir verschiedenste Fragestellungen hochgradig
transferfahiges Ordnungsschema besonders geeignet, Arbeitsansitze fiir Fithrung,
Beratung, Selbstcoaching und Psychotherapie abzuleiten.

Das hierarchische Modell der Logischen Ebenen ordnet entsprechend des sys-
temtheoretischen Grundsatzes ,,Relation vor Substanz® Individualitit in all ihren
Ausprigungen grundsitzlich als Alignment verschiedener Ebenen relational zu ei-
ner iibergeordneten Zugehorigkeit an. Die ,,Identitdt” (Substanz) der betrachteten
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Einheit (Person, Team, Organisation) lasst sich (nur) relational zu einem Referenz-
system beschreiben und bildet als ,,Position im Feld* die Basis, auf der sich nachge-
ordnete Ebenen wie Einstellungen und Verhalten iiberhaupt erst verstehen lassen.
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die Situation erfordert und was von mir erwartet wird? Habe ich realistische oder
tiberzogene Anspriiche?

Schlussfolgerung fur Fihrung unter Stress:

« Die eigene Expertise und Wahrnehmungfihigkeit ausbauen

o Sich von der Realitit ,fithren lassen — die Warnzeichen sehen , aber nicht
die Mitarbeiter mit eigenen Angsten infizieren

o Sich selbst realistisch reflektieren. Eigene Moglichkeiten und Grenzen er-
kennen

 Krifteverhiltnisse realistisch einschitzen. Stirke nutzen, aber nicht fir To-
rero-Strategien, wenn man nicht gewinnen kann

Schlussfolgerungen fiir die Forderung von Resilienz bei Mitarbeitern:

« Gut und relevant informieren - auch tiber Risiken und Verluste. Nichts be-
schonigen, keine falschen Versprechungen und keine falschen Hoffnungen
erzeugen, aber auch keine Panik

 Eigenverantwortung einfordern. Mitarbeiter anhalten, sich ihrer Positio-
nierung innerhalb und auflerhalb der Organisation bewusst zu werden, sich
Risiken zu stellen und rechtzeitig aktiv zu werden. Verdeutlichen, wo fiir sie
gesorgt wird und wo nicht

« Realismus in der Selbsteinschitzung fordern. Ubertriebene Anspriiche an
sich und andere genauso korrigieren wie eine Unterschitzung der eigenen
Leistungsfahigkeit

« Sich konstruktiv austauschen. Jammern und hysterisches Ubertreiben un-
terbinden.

2. Verhalten: Selbstdisziplin und ,gesunde” Gewohnheiten —
Das Notwendige tun!

Was ,,gesund” ist und was nicht, dariiber scheiden sich in Wissenschaft und
Praxis die Geister, aber es gibt doch Eckpunkte, die als gesicherte Erkenntnis gel-
ten diirfen und die sich unter anderem im Arbeitsschutz, in Pausenregelungen, der
Qualitat des Essensangebotes und den Bewegungs- und Kommunikationsmog-
lichkeiten am Arbeitsplatz widerspiegeln. Unter dem Aspekt von Resilienz ist es
sinnvoll, wichtige Routinen in Krisenzeiten aufrecht zu erhalten. In Sachen Selbst-
disziplin, Gesundheitsverhalten und Maf3halten (auch beim Arbeiten) sind Fiih-
rungskrifte Vorbild. Etwa mit dem Rad zur Arbeit zu fahren, unbeeinflusst von
Alkohol und anderen Drogen zu arbeiten und vertrigliche Arbeitszeiten einhal-
ten, ist fiir Topmanager ebenso moglich und gesund wie fiir alle anderen. Genauso
das aktive Zupacken, wo es gebraucht wird. Gleichzeitig konnen Fihrungskrifte

yungesunde“ Angewohnheiten in ihrem Verantwortungsbereich stoppen: Dazu ge-
horen direkt gesundheitsschiadigende Gewohnheiten, negatives Reden hinter dem
Riicken, unproduktive Stimmungsmache und Schludrigkeit in der Arbeitshaltung.
Disziplin ist besonders wichtig, wenn es schwierig wird, aber auch als Alltagstu-
gend zur Verteidigung der Wiirde und des Selbstwerts forderungswiirdig. Die Ar-
beitslosenforschung belegt die Bedeutung von Routinen (Mohr 1996, 2010): Ohne
»Leitplanken® ist die Tagesstruktur gefihrdet. ,,Einfach® weiterarbeiten ist ein sinn-
volles Motto in unsicheren Situationen, denn Routinen stabilisieren.

Schlussfolgerung fur Fihrung unter Stress:
o Selbstdisziplin wahren — Vorbild sein. Sich tiberwinden, auch das Unange-
nehme tun
« Routinen fiir die Lebensbalance (Gesundheit, Partnerschaft, Sozialleben)
sichern
o Disziplin der Gedanken und Worte: Wertschétzend mit Anderen und tiber
Andere sprechen und denken

Schlussfolgerungen fur die Férderung von Resilienz bei Mitarbeitern:

o Disziplin einfordern und belohnen. Anstrengungen und Zumutungen vor-
rangig vorm Erfolg wiirdigen

« Selbstverstindlichkeiten nicht betulich belobigen. Robustheit unterstellen. Wer
behandelt wird, als sei er nicht belastbar, wird empfindlich und zimperlich

o Gesunde tdgliche Gewohnheiten aktiv einfordern — auch was Arbeitszei-
ten, Erholung und Pausen betrifft. Die wichtigen Routinen achten und dort
Qualitat aufrecht erhalten

» Gegenseitige ,Negativinfektionen® durch direkte Ansprache stoppen

3. Fahigkeiten und Haltungen: Lésungsorientierung und Losungskompetenz —
Das Beste draus machen!

Die Realitdt anerkennen, ist das Eine. ,,Das Beste draus machen® ist der néachs-
te Schritt. Not macht erfinderisch - aber nicht jeden. Entscheidend ist zunichst
der radikale Losungswille — als Alternative zum Versinken im Problem. Resiliente
Menschen sind reflektiert, verschwenden aber wenig Energie mit der Frage, wa-
rum es ist wie es ist und wer daran die Schuld tragt. Sie konzentrieren sich auf
die Losung. Und losen — kreativ und pragmatisch, auch wenn sie dafiir Konven-
tionen brechen miissen. Die Fahigkeit, aus Allem, was zur Verfiigung steht, etwas
zu machen, fiir die Levi Strauss den Begrift ,,Bricolage® geprigt hat, umfasst nach
Abrahamson (2000) drei Aspekte: Tinkering (Tiifteln), Kludging (Improvisieren)
und Pacing (Schritt fiir Schritt voran gehen), Tiifteln kostet wenig und stabilisiert.
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Verschwendung wird in Kauf genommen. Kludging meint Tiifteln in grofSerem Stil
bis hin zum improvisierten Aufbau ganzer Produktlinien oder Organisationsein-
heiten. Pacing, das schlichte Weitergehen mit kleinen Verbesserungen ohne grofSen
Innovationsanspruch fiithrt in raschen Verdnderungen zu den notwendigen Atem-
pausen. Resilienz setzt an dieser Stelle nicht auf Planungssicherheit und Gesetz-
mafligkeiten, aber auch nicht auf planloses Wursteln. Vielmehr ist der Einsatz von
Kreativitit und Improvisationstalent — getragen von dem unbedingten Willen, ein
funktionierendes Etwas zu erzielen — mit dem vorhandenen Einfluss, den vorhan-
den Mitteln in der vorhandenen Umgebung auf die Losung hinzuarbeiten.

Schlussfolgerung fur Fiihrung unter Stress:

o Zielzustand vor Problemanalyse: Worauf kommt es am Ende an und wie be-
seitigen wir Hindernisse, statt: Losen statt Vergangenheitsanalyse. Arbeiten
statt Schuldige suchen

o Die ,Wozu“-Frage stellen. Couragiertes Weglassen, wenn die Frage nicht
beantwortet werden kann.

o Alles nutzen, was da ist. So weit kommen, wie man eben kommt. Die kleine,
unfertige Losung akzeptieren und nutzen fiir den ndchsten Schritt. Darauf
setzen, dass der weitere Weg sich beim Gehen eroffnet.

o Lernen um des Lernens willen

Schlussfolgerungen fiir die Forderung von Resilienz bei Mitarbeitern:

« Aktives Stoppen von ,,Problem-Trancen und Schuldzuweisungen. Zielszu-
stand im Focus halten, Losungssuche einfordern.

o Orientierung und Ermutigung statt Kritik. Losungssuche belohnen, Krea-
tivitdt fordern, unkonventionelle Losungen begriifien. Nachmachen ist er-
laubt, was funktioniert, wird akzeptiert.

o Kurzzeitgewinne schaffen: Den Suchprozess selbst anerkennen, nicht nur
den Erfolg

o Kein Perfektionismus am falschen Punkt. Aufbauen auf vorhandenen L6-
sungen

o Lernen um des Lernens willen einfordern. Die Mitarbeiter daran erinnern,
dass sie selbst fiir ihre berufliche Entwicklung verantwortlich sind. Freie
Kapazitit fiir Qualifizierung nutzen

4. Rolle und Identitat in der Gemeinschaft: Bezogene Individuation —

Am | connected?

Menschen konnen Belastungen besser ertragen, wenn sie wissen, wozu und
fir wen (Ebene der Zugehorigkeit zu Menschen und Wertewelten) — und wenn sie

sich klar dariiber sind, was ihr eigener Beitrag, ihre Rolle und Verantwortung darin
ist. Resiliente Menschen sind anschlussfihig. Sie sind in der Lage zu sehen, welche
Wertegemeinschaften und welche Menschen ihr personlich relevantes ,Wir® aus-
machen. Sie erschaffen aus ihrer Rolle heraus Gemeinschaften, von denen sie dann
wiederum in ihrer Rolle getragen werden. Sie erkennen in der Gemeinschaft die ei-
gene Rolle und Verantwortung und nutzen sie konstruktiv — grenzen sie aber auch
ein. Durch diese Klarheit bezogen auf ihre Rolle und Position im System werden sie
nicht so schnell Opfer eigener Allmachtsfantasien — das schiitzt sie vor Burnout. Sie
tragen aus ihrer Rolle heraus zur Gemeinschaft bei, ohne den eigenen Einfluss zu
iiberschdtzen: So verwechseln sie etwa ihre Rolle als Vorgesetzte nicht mit der eines
Sozialarbeiters. Wenn sie Arzt sind, wissen sie, dass ihre Kompetenz Grenzen hat
und dass sie nicht jeden Menschen retten konnen. Sie lassen sich helfen, wenn sie
an ihre Grenzen kommen. Sie geben Thr Bestes — aber sie iiberschdtzen sich nicht
und schiitzen sich vor allem vor irrealen Anspriichen an sich selbst. Sie haben nicht
nur Geber-Qualitdten, sie konnen ebenso gut nehmen. Gerade diese Aspekte von
Resilienz sind stark gekoppelt an den Selbstwert. Menschen, die eine gute Selbstak-
zeptanz haben, sind fihig, ihren Ehrgeiz und das Streben nach Rang zu begrenzen
- ob er sich nun als Ruhm und Ehre darstellt oder als tibertriebener Drang, die Bin-
dung anderer durch Helfen und Geben zu sichern. Vor allem in Berufsfeldern mit
hoher Verantwortung und emotionaler Arbeit ist dies ein entscheidender Schutz-
faktor. Resiliente Menschen verfiigen iiber einen ,sozialvertraglichen“ Egoismus —
sie konnen viel geben, aber sie opfern sich nicht — weder fiir Patienten und Kunden,
noch fiir die Organisation.

Dieser Aspekt von Resilienz steht in einem gewissen Spannungsfeld zu ethi-
schen Idealen. Die Bereitschaft, sich fir andere aufzuopfern, ist ein hoch stehendes
spirituelles Ideal. Es ist denkbar, dass ein resilienter Mensch in einer spezifischen
Situation sein Uberleben hinter das von anderen stellt - jedoch nicht als reflex-
haftes Dauerprogramm fiir alle Welt. Resiliente Menschen bewiltigen die an den
eigenen Uberlebenswillen notwendig gekoppelte Unterlassungs-Schuld. Das Span-
nungsfeld, das hier zu ethischen Idealen entsteht, kann im Rahmen psychologischer
Modelle nicht vollstandig aufgelost werden. Besonders in Organisationen, in denen
existenzielle Themen mit hoher emotionaler Brisanz zum Arbeitsalltag gehoren, ist
die Gemeinschaft gefordert, den Einzelnen an dieser Stelle durch Akzeptanz der
Unaufléslichkeit zu entlasten. Resiliente Menschen verschaffen sich diese Entlas-
tung - zum Beispiel durch Sharing und kollegiale Intervision.

Gemeinschaft hilft Menschen, Krisen zu bewiltigen und tiber sich hinauszu-
wachsen. Ob eine Organisation ein starkes ,Wir“ im Sinne gegenseitigen Tragens
von Individuum und Gemeinschaft ermdglicht, zeigt sich in der Krise (vgl. Mohr,
2003). Wer an ein Wir appelliert, das er im nidchsten Moment verrit, kann auf die
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Loyalitit resilienter Menschen nicht zahlen: Sie sorgen als Realisten in diesem Fall
eher fiir sich. In vielen Unternehmen werden systematisch gemeinschaftsschadi-
gende Systeme eingesetzt (Rummel, 2010). Die Zugehorigkeit zu der ,Liga® in der
man spielt, wird nicht nur durch Arbeitsplatzunsicherheit bedroht. Auch Beurtei-
lungssysteme und zunehmende Konkurrenz nach innen erzeugen eine kontinu-
ierliche latente Bedrohung der eigenen Sicherheit und Erosion von Gemeinschaft.
Resiliente Menschen schotten sich dagegen ab. Sie registrieren mangelnde Fairness
sehr genau - und bauen ihre Alternativen aus. Auch verlassen sie sinkende Schiffe.

Schlussfolgerung fur Fiihrung unter Stress:

 Rollenbewusstheit. Aus der Rolle heraus handeln. Verantwortung erkennen
und eingrenzen

o Die eigene Anschlussfihigkeit sichern. Arbeit am eigenen Selbstwert. Ver-
trauensvorschuss und grundlegende Freundlichkeit: Gute Absichten beim
andern auch im Ungeschick erkennen. Losungsorientiert und wertschit-
zend kommunizieren. Wirkliche Fairness und Loyalitit gegeniiber Mitar-
beitern.

o Gemeinschaft und Getragensein wahrnehmen lernen: Die Kraft des Dankes
fiir sich nutzen lernen. Sich Unterstiitzung holen, wenn die eigenen Gren-
zen spiirbar werden. Nehmen lernen

Schlussfolgerungen fiir die Forderung von Resilienz bei Mitarbeitern:

« Risikobereitschaft zugunsten von Vertrauen - so frith informieren, dass Be-
troffene sich einstellen konnen

o Das Potenzial und den Selbstwert von Mitarbeiten bestdtigen. Erkennbar
selbstwertschidigende Muster direkt ansprechen. Kritik im Team abbauen.
Statt dessen die selbstverantwortliche Artikulation von Interessen und Be-
darfen in der Zusammenarbeit einfordern

o Die latente Aggressivitit der zu leicht Krankbaren stoppen: Die darin ent-
haltene Feindseligkeit und Unterstellung ansprechen und zuriickweisen

o Fairness, Robustheit und Nachsicht mit andern einfordern. Keine Toleranz
gegeniiber asozialem Verhalten und Anspriichlichkeit an die Perfektion an-
derer. Stoppen von abschitzigem Gerede.

o Verantwortung ansprechen und eingrenzen, das Wir sichtbar machen: Den
aktiven Beitrag fiir die Gemeinschaft kldren, einfordern und anerkennen.
Aufzeigen, wer wem etwas verdankt und wo Menschen einander sozial ver-
pflichtet sind — auf allen Seiten.

5. Zugehorigkeit zu Wertewelten: Sinn erschaffen -
Das Gute am Schlechten erfassen

Starke ,Kernwerte“ erleichtern das Aufrechterhalten von Sinn. Damit sind
nicht nur ethische Werte gemeint - vielmehr alle starken Krifte und Uberzeu-
gungen, die die Frustrationstoleranz erhéhen. Dazu miissen die ,Glaubenssitze®
nicht ,wahr® sein. Das Streben nach Exzellenz und alle Imaginationskraft, die hilft,
sich tiber den Moment zu erheben, muss nicht objektivierbar sein. Der Sinnstifter
allerdings muss sich gewiss sein. Besonders unter Extrembedingungen ist dieser
Aspekt wichtig. Von auflen kommende Appelle, ,,das Positive zu sehen®, sind fiir
jemanden, der eine Krise durchlebt, nicht nur unfruchtbar, sondern kénnen leicht
als Zynismus und Verhéhnung erlebt werden. Die Fahigkeit, Sinn zu sehen und
zu schaffen, kann jedoch angeregt und gemeinsam kultiviert werden. Das kreative
Re-Framing belastender Situationen durch die Veranderung der Referenzsysteme
erlaubt es, Dinge in einem anderen Licht sehen zu konnen. Menschen mit einer
starken spirituellen Orientierung fillt dies héufig leichter, die Fahigkeit dazu ist
aber als Lebenseinstellung entwickelbar und als kognitive Kompetenz trainierbar.

Resiliente Organisationen zeichnen sich haufig durch starke sinnstiftende Wer-
te aus, die Individuen binden (Beispiel: Katholische Kirche). Denn weil resiliente
Individuen sich in bestimmten Situationen gegen die Gemeinschaft stellen, kann
die Resilienz einer Organisation nicht mit der Resilienz ihrer Mitglieder gleich ge-
setzt werden. In Zeiten der Krise ist es deshalb gleichermaflen wichtig, bindende
Werte in der Organisation zu verteidigen und Menschen darauf zu verpflichten, die
individuelle Resilienz so zu férdern, dass die eigenverantwortliche Bewiltigung von
Schwierigkeiten aktiviert wird. Resiliente Menschen opfern ihr individuelles Uber-
leben nicht der Organisation — und sie bleiben nicht in Organisationen, die ihnen
Sinnlosigkeit aufzwingen. Die Balance zwischen individuellen und gemeinschaftli-
chen Werten immer wieder aktiv herzustellen und Sinn individuell zu ,,tibersetzen®
bleibt deshalb eine Daueraufgabe fiir Fiihrung und Organisationsentwicklung.

Schlussfolgerung fur Fihrung unter Stress:

o Die eigenen Werte reflektieren und nutzen. Entschlossen dafiir eintreten. Eigene
Treiber und Motive erfassen (wofiir man aufzustehen bereit ist) und sich ethisch
priifen (wofiir man einzustehen bereit ist, auch wenn es seinen Preis hat)

« Uben, das Gute im Schlechten zu sehen. Aktiv Sinnzusammenhinge her-
stellen

o Re-Framing der belastenden Aufgabenbestandteile. Die Integration konfli-
gierender Interessen und den Umgang mit Dilemmata, Ambivalenzen und
Ambiguitit als Kern der Fithrungsaufgabe akzeptieren statt als Belastung
vermeiden wollen
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o Ubergeordnete Perspektiven. Humor und Selbst-Distanz kultivieren

Schlussfolgerungen fiir die Férderung von Resilienz bei Mitarbeitern:

« Ubergeordnete Sinnbeziige verdeutlichen. Sinn kreieren durch neue Sicht-
weisen auf die Situation. Festhalten an Kernwerten. Auf das verweisen, was
zéhlt und verlasslich bleibt

o Die Féhigkeit zu Beschrankung und Bescheidenheit einfordern und als
Wert verteidigen. Die Basics wahrnehmen lernen (Essen, Schlafen, Sinne,
Natur)

o Lebendigkeit im Sein statt im Haben betonen. Re-Framing durch Humor
und Provokation herausfordernSpaf3, Fantasie und Spontaneitit auch in
schwierigen Zeiten. Humor (auch schwarzer Humor) nimmt Problemen
die Dramatik

o Arbeit am Selbstwert. Konsequent Wertschitzung von Leistung und Status
entkoppeln. Re-Framing von Scheitern und Gliick: Die Poesie des Schei-
terns wahrnehmen lernen, Gliick gemeinsam neu erfinden

Tief resiliente Menschen , die in der Lage sind, Sinn zu kreieren, iiberleben
auch den Ausstof$ aus einer tatsichlichen Gemeinschaft durch Re-Framing und
Verortung in {ibergeordneten Referenzsystemen und Sinnbeziigen. Sie kénnen
dadurch Trennungen (oder einer Kiindigung) Sinn verleihen. Die lebenserleich-
ternde Geisteshaltung der aktiven Sinngebung und die kognitive Kreativitit, die sie
erfordert, kennt jeder aus Alltagssituationen — von der Betrachtung des Scheitern
als ,Lehrgeld zahlen® bis hin zu dem Satz ,Wer weif3, wofiir das noch mal gut sein
wird“ Resilienz wird ausgebaut, wenn diese Fihigkeit auf schwierigere Themen
ausgedehnt wird:

Die stressige Mitarbeiterin ist mein personliches Trainingslager fiir Geduld. Die-
ser Fehler musste passieren, damit ich achtsamer werde. Dass ich nicht befordert wur-
de, schiitzt mich vor Uberforderung. Dass ich gekiindigt wurde, erméglicht mir eine
Neuausrichtung meines Lebens. Dass ich krank bin, hat den Sinn, dass ich meine
Gewohnbheiten tiberdenken soll ...

Der schmale Grat, der resilientes Re-Framing von beliebiger Schonfirberei
oder der trotzigen Diskreditierung der unerreichbaren Trauben als ,.eh zu sauer®
unterscheidet, besteht in der tatsichlichen Sinnhaftigkeit, die sich tiber die neue
Sicht erschliefit und die zu Frustrationstoleranz und im Endeffekt zu personli-
chem Wachstum beitrigt. Diese Ebene von Sinnkreation und die Inkaufnahme von
Schwierigkeiten zur Sinnrealisierung ist ein kontinuierlicher Verdanderungsprozess,
der den sich entwickelnden Menschen in die Stirke fithrt. Die von Campbell be-
schriebenen ,,Heldenreisen® in den grofSen Menschheitslegenden (Campbell 1949)

wie etwa die des Herakles, des Buddha oder der Jeanne D’Arc konnen durchaus als
Beschreibungen von Resilienzentwicklung betrachtet werden. Priifungen, Heraus-
forderungen, Disziplin und Lernen fithren zu Tugenden und Fahigkeiten, die dem
Helden auf seiner Lebensreise das Bestehen in der ultimativen Schlacht ermaogli-
chen, in der er nochmals Giber sich hinauswéchst. Der am Ende stehende Aufstieg
in eine hohere ,Liga“ eine neue Zugehorigkeit (hdufig mit der Metapher der Un-
sterblichkeit verbunden) beinhaltet eine ,,Adelung® der eigenen Identitdt durch die
Verwirklichung des gesamten Potenzials im Licht von Sinnhaftigkeit, Ethik und
Spiritualitat. Die den Helden eigene Courage — der Mut zur Krise, zur Verdnde-
rung, zur Auflésung des Vertrauten bis hin zum Todesmut fiir die eigentliche neue
Zugehorigkeit steht fir den grundsitzlichen Lebensmut, der Resilienz im Kern
ausmacht. In diesem Sinne fallen Resilienz und die Art von Lebenskunst, die Wil-
helm Schmidt als grundsétzliches ,,Ja zum Leben® bezeichnet hat, zusammen. Tief
resiliente Menschen verteidigen ihr Leben und vor allem ihre Selbstentwicklung
unter allen Umstanden. Sie machen das Beste aus sich und ihrem Leben, weil sie
sich mit dem Leben eins fithlen und es annehmen mit allem, was es anbietet, den
Moglichkeiten wie den Endlichkeiten.
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