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Einführung
 

  

  


Unser Anliegen

Wir beide treffen uns in regelmäßigen Abständen, um uns darüber auszutauschen, was wir in unserer Arbeit erleben: Was uns selbst und die Menschen, die wir begleiten, bewegt und umtreibt. Woran viele Personen gerade leiden und wie wir sie unterstützen können. Und welche Möglichkeiten und Chancen wir gerade heute sehen, um neue Potenziale, ob menschlich, wirtschaftlich oder gesellschaftlich, zu entfalten. So entstand auch die Idee zu diesem Buch. Das folgende Gespräch ist eine kurze Zusammenfassung dessen, was uns in den letzten Jahren aufgefallen ist. Es ist die Aufzeichnung eines Treffens in Bad Kissingen im Mai 2013, bei dem wir uns mal wieder die Köpfe heißredeten. Das Gespräch gibt einen guten Überblick über die Inhalte, die wir in dem vorliegenden Buch aufgreifen.

Sylvia Kéré Wellensiek: »Die letzten Monate war ich wieder bundesweit mit einer Vortragsreihe zum Thema Resilienz unterwegs. Wie du weißt, spreche ich über die Herausforderungen und Belastungen, aber auch Chancen und Möglichkeiten unserer heutigen Zeit. Mein Vortrag ist neben meinem fachlichen Input hauptsächlich eine Einladung zur Selbstreflexion und zum gemeinsamen Austausch. Mich fasziniert es, Menschen zuzuhören und zu erfahren, wie sie ihre private und berufliche Welt erleben und mit all den vielen Veränderungen der letzten zehn, 20 Jahre zurechtkommen.«

Joachim Galuska: »Ich habe als Unternehmer im Gesundheitswesen in den letzten 20 Jahren viele Veränderungen erlebt, schöne und auch schwierige Zeiten, und mich immer wieder gefragt, was mein Unternehmen fähig macht, nicht nur zu überleben, sondern sich auch zu entfalten. Und ich habe als Ärztlicher Leiter einiger psychosomatischer Kliniken erlebt, wie Menschen immer mehr an ihren beruflichen Belastungen scheitern, aber in der Therapie auch lernen können, sowohl ihr persönliches als auch ihr berufliches Leben auf eine lebenswerte Weise zu gestalten.«

SW: »Mein Anliegen ist es, einzelne Personen, Teams und Unternehmen darin zu unterstützen, mit ihren individuellen Möglichkeiten und Handlungsspielräumen bewusst und konstruktiv umzugehen. Ich zeige ihnen auf, mit welchen Aufgaben und Bedingungen sie es heute und auch morgen zu tun haben, damit sie ihre innere Haltung und ihre Verhaltensweisen durchdenken und verändern können. Dadurch werden sie fit für ihre jetzige Lebenssituation und auch fit für die Zukunft. Die Betrachtung umfasst gleichzeitig die persönliche, wirtschaftliche und gesellschaftliche Ebene. Widerstandskraft, Belastungsfähigkeit, Flexibilität – letztendlich die bewusste, weitsichtige Steuerung seiner selbst beziehungsweise die balancierte Führung von Projekten und Organisationen sind aus meiner Sicht trainierbar. Allerdings muss zunächst der Bedarf an aktiver Schulung erkannt werden, und dann braucht es in der Umsetzung Engagement und Beharrlichkeit.«

JG: »Auch am Arbeitsplatz sind wir als ganze Menschen anwesend und nicht nur als Funktionsträger. Wir müssen nicht nur leistungsfähig sein, sondern wir wollen auch gesund bleiben und uns selbst verwirklichen und befriedigende Beziehungen mit unseren Kollegen, Vorgesetzten und Untergebenen haben. Die fachliche Kompetenz ist heutzutage eigentlich gar nicht mehr das Problem, sondern vielmehr die persönliche Kompetenz: Wie gut kann ich mich selbst in den verschiedenen Situationen steuern? Wie gut kann ich meine Gefühle regulieren? Wie gut organisiere ich mich? Wie gut kann ich kommunizieren? Wie kann ich meine Kreativität einbringen? Die weichen Faktoren spielen also eine immer größere Rolle, und dafür benötigen wir Aufmerksamkeit, Schulung und Entwicklung.«

SW: »Ich spreche vor den unterschiedlichsten Menschen und in ganz verschiedenen Branchen. Überall zeigt sich mir das gleiche Bild: Ich erlebe Mitarbeiter, ebenso wie Führungskräfte und auch Geschäftsführer, die an sich hochmotiviert und leistungsfähig im Leben stehen, aber durch eine schier unselige Verkettung beruflicher und privater Einflussfaktoren immer mehr an Kraft verlieren. Ob in der Industrie, in der Sozialwirtschaft, im Bildungs- oder Gesundheitswesen, in der Politik und in der Verwaltung – überall begegnen mir Menschen, die nicht im Vollbesitz ihrer körperlichen, mentalen oder emotionalen Stärke agieren. Ich möchte sagen, viele wichtige Rollen in Organisationen und auch in unserer Gesellschaft sind von Menschen besetzt, die sich am Anschlag ihrer persönlichen Belastungsfähigkeit bewegen und mit ihrer physischen und psychischen Gesundheit ringen. Dabei handelt es sich um Führungskräfte, aber auch Mitarbeiter, Ärzte, Lehrer, Polizisten, Pflegekräfte, Rettungssanitäter, Verwaltungsbeamte und Politiker. Das bedeutet, dass jeder für sich in der Verantwortung steht, seine bisherigen Denk- und Handlungsweisen auf den Prüfstand zu stellen.«

JG: »Das Problem ist die Außenorientierung, die einseitige Orientierung an Leistung, Zielerreichung, Ergebnisverwirklichung. Die Jahresziele setzen unter Druck, wenn nur das wirtschaftliche Quartalsergebnis entscheidend ist. Die Werte, an denen wir uns hier orientieren, die uns prägen und uns treiben, sind wirtschaftlicher Art, finanziell bestimmt, effizienzorientiert. Die Gratifikation dafür ist ebenfalls finanzieller Art, ein materieller Vorteil, ein Statussymbol oder mehr Anerkennung. Doch dabei übersehen wir die Belastung, die das bedeutet. Wir achten nicht auf die Notwendigkeit, uns innerlich zu balancieren, und wir ignorieren die inneren Signale. Wir trauen uns nicht, unsere Schwäche zu fühlen oder sie gar zuzugeben. Aber dies beginnt sich scheinbar zu ändern.«

SW: »Wie gut, dass über die Thematik immer offener gesprochen und berichtet wird. Es ist erstaunlich, wie viele Menschen sich während eines Vortrags aktiv einbringen und sich über ihre Sorgen und Nöte äußern. Auf der einen Seite bin ich froh, dass sich Ängste und Hemmungen abbauen, über das Thema psychische Kraft und Gesundheit ehrlich und ungeschönt zu sprechen. Auf der anderen Seite bin ich sehr betroffen, wie viele Menschen sich schon in einem persönlichen Schleudergang bewegen. Da ist der menschliche Kummer, der für die betroffene Person und sein ganzes Netzwerk entsteht. Wer in eine Erschöpfungserkrankung gerät, gleich welche Symptome beziehungsweise Diagnose sie mit sich bringt, ist oft über viele Monate und Jahre eingeschränkt und braucht immens viel Kraft und Geduld, um sich eine neue Lebensbalance aufzubauen. Burnout ist für mich das Ende einer langen Kette. Eine solche Krankheit, die letztendlich die Folgeerscheinung vieler verschiedener Einflussfaktoren ist, bekommt öffentlich aber leider immer noch mehr Aufmerksamkeit als die Beschäftigung mit den Wurzeln dieser Probleme.«

JG: »Burnout ist immer noch akzeptabler als die Folgeerkrankung eines Zusammenbruchs am Ende eines solchen Prozesses, also als eine Depression, eine Suchterkrankung, eine Angststörung oder vielfältige psychosomatische Symptome. Burnout bedeutet für viele, dass sie viel gearbeitet haben, ja zu viel, und jetzt ihre Energien aufgebraucht haben und deswegen erschöpft und ausgebrannt sind. Dies ist gesellschaftlich akzeptabler, als ›depressiv‹ also antriebslos und schwach zu sein und mit dem eigenen Leben nicht zurechtzukommen. Dies passt nicht zu einer High-Speed-Gesellschaft, in der nur der Erfolg zählt. Aber Burnout ist ein langer Prozess, in dem es viele Signale gibt, die mir zeigen, dass ich nicht mehr im Gleichgewicht bin, dass ich mich selbst vernachlässige, dass ich mich zu wenig um mich selbst kümmere. Das eigentlich Entscheidende ist der Verlust des Kontakts zu sich selbst, zu den eigenen tieferen inneren Werten, zu der eigenen Selbstregulationsfähigkeit, zu der Stimme in mir, die weiß, was gut für mich ist. Und dies ist letztlich die Oberfläche einer tieferen gesellschaftlichen Problematik.«

SW: »Mich erschrecken die volkwirtschaftlichen Konsequenzen. Wir sprechen zumeist über die Gefahren einer Finanz- beziehungsweise Eurokrise, die die wirtschaftliche Stabilität und Wettbewerbsfähigkeit Deutschlands ins Wanken bringen kann. Aus meiner Perspektive schwächen wir unsere Leistung und Zukunftsfähigkeit noch auf ganz anderen Gebieten. Die meisten Unternehmen sind heutzutage von der Gesundheit, dem Engagement, der Kreativität, der Kommunikationsfähigkeit und Veränderungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter abhängig. Das heißt: Weniger die Maschinen, sondern vielmehr die Menschen machen das Kapital einer Firma aus. Aber diese Tatsache wird in vielen Fällen als weicher Faktor abgetan und Gesundheit gilt als »Privatsache«. An dieser Stelle spüre ich meine größte Betroffenheit, weil mir das so absurd erscheint. Während sich Wirtschaft und Politik hauptsächlich mit den materiellen Faktoren nachhaltigen Wirtschaftens beschäftigen, gerät gleichzeitig die größte Ressource unserer Welt ins Wanken: die psychische und physische Gesundheit und Leistungsfähigkeit vieler Menschen. Sie bauen sich im Moment gravierend ab, wie die Berichte in allen Medien zeigen. Wer spricht über diese Ressource Mensch, die letztendlich der ausschlaggebende Faktor in unserer Zukunftsentwicklung sein wird?«

JG: »Im internationalen Wettbewerb besitzen die Firmen heutzutage alle das entsprechend notwendige fachliche Know-how. Und auch die Managementkompetenzen und -tools sind international verbreitet und machen keinen großen Unterschied. Aber einen Unterschied machen die Menschen in den Betrieben: Wie kreativ sind sie? Wie innovativ sind sie? Wie kooperativ sind sie? Wie lebendig sind sie? Wie gesund sind sie? Wie begeistert sind sie? Die Funktionen und Strukturen werden schwach, wenn überforderte und überlastete Führungskräfte und Mitarbeiter in ihnen arbeiten, und sie werden stark und produktiv, wenn – sagen wir es einmal so – resiliente Führungskräfte und Mitarbeiter darin tätig sind.«

SW: »Wir müssen uns aktiv damit beschäftigen, wie wir von innen heraus widerstandsfähig werden, um mit der veränderten Arbeitswelt zurechtzukommen. Die Arbeitsverdichtung, der zunehmende Informationsfluss, die ständigen Veränderungen, der erhöhte Arbeitsdruck, aber auch das komplexer gewordene Privatleben werden für uns alle erst einmal so bleiben, eher noch zunehmen. Da gilt es aktiv – aus einem gesunden Menschenverstand heraus – gegenzusteuern! Was nützt uns denn unser ganzer Wohlstand, wenn wir ihn nicht bewusst ausfüllen und genießen können?«

JG: »Das bedeutet zunächst einmal, dass wir versuchen, unsere Teamkultur und unsere Unternehmenskultur so zu gestalten, dass wir uns gegenseitig unterstützen. Viele Studien haben gezeigt, dass das Ausmaß an psychischen Erkrankungen steigt, wenn die soziale Unterstützung, der ›Social Support‹ am Arbeitsplatz gering ist.«

SW: »Der Anstieg der psychosozialen Erkrankungen in Deutschland ist ein deutliches Zeichen dafür, dass das Gleichgewicht zwischen Herausforderung und Kompetenz bei vielen Personen, in Teams und ganzen Organisationen im Moment außer Balance geraten ist. Neben den aufrüttelnden Zahlen von Krankheitstagen und Frühverrentungen schlägt immer mehr das Phänomen des Präsentismus zu Buche. Menschen sind zwar körperlich anwesend, aber ihr Verstand, ihr Herz und ihre Seele sind nicht wirklich greifbar beziehungsweise leistungsfähig.«

JG: »Präsentismus bedeutet ja nicht nur, zur Arbeit zu gehen, obwohl man krank ist, zum Beispiel eine schwere Grippe hat und eigentlich ins Bett gehört, weil man nicht fehlen darf und Angst hat, Nachteile zu erleiden, wenn man sich krankmeldet. Präsentismus bedeutet eigentlich, dass man mit weniger Leistungsfähigkeit am Arbeitsplatz anwesend ist, weil man nicht ganz gesund ist oder unter einer chronischen Erkrankung mit gewissen Einschränkungen leidet, deren Ausmaß aber nicht so groß ist, dass es eine Arbeitsunfähigkeit rechtfertigt. Im Sinne voller Leistungsfähigkeit, ohne jegliche Krankheitsaspekte, am Arbeitsplatz tätig sind nach vielen Studien nur etwa 30 Prozent aller Berufstätigen. Alle anderen sind mehr oder weniger eingeschränkt. Dies gehört zu unserem normalen Berufsalltag, und wir brauchen eine Kultur des Umgangs damit. Unternehmen müssen lernen, Menschen zu helfen, auch mit gewissen Einschränkungen sich gut am Arbeitsplatz einbringen zu können. Sie brauchen ein Gesundheitsmanagement, in dem solche Fragen offen thematisiert werden können.«

SW: »Ich höre von so vielen meiner Seminarteilnehmer, wie sie langsam in ihre Erschöpfungserkrankungen reinrutschen. Die meisten merken schon lange, dass sie nicht mehr richtig leistungsfähig sind und immer gereizter und dünnhäutiger werden. Eine Vielzahl von Symptomen machen dem Einzelnen, aber auch seinem privaten und beruflichen Umfeld klar, dass in seinem Kräftehausalt ein ernst zu nehmendes Ungleichgewicht entsteht. Wer diese Anzeichen wahrnimmt und den Mut hat, sie offenzulegen, kann auf vielen verschiedenen Ebenen aktiv gegensteuern. Allerdings wird Prävention in unserem Gesundheitsverständnis und auch im Gesundheitssystem immer noch klein geschrieben. Es gibt viel zu wenige Behandlungsplätze für psychisch angeschlagene Menschen, und die Folgekosten solcher Erkrankungen sind immens hoch. Mit gezielt eingesetzten Präventionsmaßnahmen kann man so viel Leid abwenden und natürlich auch eine Menge Geld sparen.«

JG: »Deswegen wären viele Unternehmen gut beraten, eine Betreuungskette aufzubauen, die bereits frühzeitig ansetzt, wenn Menschen in einen solchen Erschöpfungsprozess hineingeraten. Dies kann durch ein Coaching, eine individuelle Beratung oder durch einen entsprechend geschulten Betriebsarzt geschehen.

Präventive Resilienztrainings bieten die Möglichkeit, Mitarbeiter und Führende umfassend darin zu schulen, bewusst und kooperativ mit höheren Arbeitsbelastungen umzugehen. Sollten schwerere Erkrankungen auftreten, benötigen Unternehmen Kooperationspartner im ambulanten Sektor, mit denen Vereinbarungen bestehen für einen zügigen Termin, um eine fachliche Beratung oder gar Behandlung zu ermöglichen. Und schließlich braucht es in der Kette auch stationäre Einrichtungen, die kurzfristig und nicht erst nach langfristiger Chronifizierung intervenieren können. Eine solche Versorgungskette aufzubauen wäre durchaus möglich, und ich bin überzeugt davon, dass man auch die eine oder andere Krankenkasse dafür gewinnen könnte, dies zu unterstützen.«

SW: »Durch vermehrte Krankenstände, schmerzhafte Verluste wichtiger Mitarbeiter und auch durch das Phänomen des Präsentismus wachen immer mehr Firmen auf und bieten erste Schulungsmaßnahmen an. Zumeist richtet sich das Angebot aber an einzelne Mitarbeiter: Er soll ein besseres Selbstmanagement lernen und auf seine Kräfte achten. Dies ist aus meiner Sicht ein erster, guter Schritt, aber dann braucht es selbstverständlich den Blick auf die ganze Organisation: Ermöglicht sie überhaupt in ihrer Verzahnung von sachlichen und menschlichen Einflussfaktoren, dass ihre Mitarbeiter gesund bleiben?«

JG: »Angesichts der Bedeutung seelischer und psychosomatischer Erkrankungen in der Arbeitswelt halte ich es für erforderlich, dass Führungskräfte grundsätzlich darin geschult werden, die wichtigsten seelischen Erkrankungen zu kennen, den Burnout-Prozess und seine Dynamik zu verstehen, zu wissen, wie man mit seelischen Störungen umgeht und welche Hilfs- und Behandlungsmöglichkeiten es gibt. Und natürlich wäre es erforderlich, Führungskräfte darin zu schulen, was zu einem Arbeitsplatz beiträgt, an dem man seelisch gesund bleibt.«

SW: »Bedarf an präventiver Resilienzschulung sehe ich in allen Branchen. In manchen Wirtschaftsbranchen ist für solche Schulungsmaßnahmen ein Budget vorhanden. In der Sozialwirtschaft, dem Bildungs- und Gesundheitswesen, also an Arbeitsplätzen, an denen Erziehung, Bildung und Pflege stattfindet, wäre es dringend nötig, flächendeckende Präventionstrainings durchzuführen. Dort steht aber überhaupt kein Geld zur Verfügung. So versuche ich Patenschaften und gemeinsame Projekte anzuregen. Wir alle wünschen uns doch, dass Kinder schon in der Schule von ihren Lehrern abschauen können, wie ein souveräner Umgang mit Stress, Belastung und Komplexität funktioniert. Auch möchten wir im Krankenhaus wache, achtsame Ärzte und Krankenschwestern antreffen, die uns bei Schmerz und Erkrankung gut und richtig behandeln. Und in den Pflegeheimen erhoffen wir uns fachkompetente, liebevolle Begleiter unserer Eltern oder für uns selbst. Die Wirklichkeit schaut komplett anders aus! Gerade in diesen Bereichen stehen viele Mitarbeiter durch veränderte Arbeitsbedingungen und die Ökonomisierung aller Arbeitsprozesse enorm unter Druck. Für die aufmerksame Begegnung mit dem einzelnen Menschen bleibt kaum mehr Zeit und Kraft. Auch an dieser Stelle sollten wir gesellschaftlich sehr genau aufpassen, welche Werte uns wichtig sind – und welche wir überhaupt noch leben.«

JG: »Gesellschaftlich gesehen, benötigen wir überhaupt und grundsätzlich ein größeres Wissen über Gesundheit, einen guten Umgang mit Krankheiten und wie wir uns im Gesundheitssystem am besten bewegen. Als Patienten sind wir oft überfordert und fühlen uns dem Medizinsystem ausgeliefert. Aber Gesundheit ist ein fundamentaler Wert für die meisten Menschen, und dieser benötigt vielmehr Aufmerksamkeit, als wir ihm schenken, wenn wir nicht krank sind. Deswegen wäre es gut, wenn wir schon als Kinder im Kindergarten und in der Schule lernen würden, was eine gesunde Lebensführung ist, wie wir einfache von schwierigen Krankheiten unterscheiden können und wie wir mit Fachleuten umgehen. Vielleicht wäre ein Schulfach ›Gesundheit‹, das sich durch alle Schultypen und alle Altersstufen zieht, ein Ansatz, der eine bessere Voraussetzung dafür liefert, dass wir im Arbeitsleben offener mit unserer seelischen Gesundheit umgehen können.«

SW: »Das Thema Resilienz birgt neben dem Präventionsgedanken noch so viele weitere, spannende Facetten. Man kann die Selbststeuerung der einzelnen Person betrachten, die Interaktion von Gruppen, Familien, Arbeitsteams, bis hin zu Strategien und Steuerungen von ganzen Organisationen und Gesellschaften. Das Konzept der inneren Widerstandskraft, Flexibilität und Belastungsfähigkeit ist aus der Betrachtung von Krisenbewältigungen entstanden. Dort ist es hervorragend einzusetzen. Es trägt aber noch eine viel größere, weiterführende Perspektive in sich: Wie können wir einzeln und auch kollektiv lernen, ein ausbalanciertes, bewusstes, erfülltes, glückliches Leben zu führen?«

JG: »Letztlich geht es darum, dass wir unsere Kompetenz weiterentwickeln, nicht nur unser Leben zu bewältigen, gesund zu bleiben oder mit Krankheit umgehen zu können, sondern auch, unser Leben gestalten zu können auf eine Weise, die nicht nur für uns persönlich, sondern auch für uns alle wertvoll erscheint und letztlich unserer würdig ist.«

SW: »Lass uns doch unsere Erfahrungen und Gedanken gemeinsam aufschreiben. Ich möchte von meinen täglichen Erlebnissen berichten: Was ich sehe und erlebe, was mich erschreckt und aufrüttelt, was mir schwer zu denken gibt und was mich gleichzeitig sehr hoffnungsfroh und optimistisch stimmt. Mit meinen Blickpunkten möchte ich Mut machen und anregen, genau hinzuschauen. Symptome in einzelnen Bereichen gehören im Kontext eines größeren Ganzen betrachtet. Deswegen sollten wir zunächst den Mensch in seiner individuellen Situation betrachten, aber auch unsere wirtschaftliche und gesellschaftliche Situation hinzuziehen. Diese Ebenen verweben sich in meiner Arbeit die ganze Zeit. Es ist sicher spannend, wenn wir unsere beiden Perspektiven vergleichen: Du als Unternehmer und Arzt mit eigener, großer Organisation, und ich als Coach und Trainerin, die in den verschiedensten Kontexten tätig ist.«


Resilienz – ein Kompetenzbündel, um Komplexität zu meistern


Info: Was ist Resilienz?

Widerstandskraft, Belastungsfähigkeit und Flexibilität, all diese Eigenschaften, die wir heutzutage dringend brauchen können, werden mit dem Begriff Resilienz umschrieben.

Es ist ein Grundgedanke, der aus der Werkstoffkunde stammt, und er schildert die Fähigkeit eines Stoffs, nach einer Verformung durch Druck- oder Zugeinwirkung wieder in seine alte Form zurückzukehren. Das Material übersteht Verformungen, ohne dabei die eigene, ursprüngliche Form einzubüßen.

Diese Bezeichnung veranschaulicht also die Fähigkeit eines Systems, von außen und innen kommende Irritationen ausgleichen oder ertragen zu können, ohne dabei kaputtzugehen.

Die Kinderpsychologie kennt diesen Terminus schon länger und beschreibt damit die innere Kraft von Kindern oder Jugendlichen, trotz schwieriger Lebensumstände in eine gute Entwicklung zu finden.

Im Lateinischen existiert die Vokabel »resilire«, sie bedeutet »zurückspringen« oder »abprallen«. Im Deutschen ist keine allgemein gültige Definition für dieses Wort vorhanden – es wird als Synonym für Widerstandsfähigkeit, Belastbarkeit oder Elastizität verwendet. Das assoziierte Bild dabei ist das Stehaufmännchen, das sich aus jeder beliebigen Lage wieder aufzurichten vermag, um in seine alte Balance zurückzukehren.
 

Wir Menschen verfügen allerdings über eine weitaus höhere Fähigkeit. Wenn uns Belastungen, Lebenskrisen oder gar Schicksalsschläge zu Boden drücken und beuteln, können wir durch Verarbeitung dieses leidvollen Geschehens nicht nur in eine alte, »gesunde« Form unserer selbst zurückkehren, sondern uns eine weitaus höhere Lebensqualität erschließen.

Eigenschaften eines resilienten Menschen

Vor fast 60 Jahren forschte die Amerikanerin Emmy E. Werner, eine amerikanische Entwicklungspsychologin, erstmalig zum Thema Resilienzfaktoren und erstellte eine spannende Längsschnittstudie. Sie begleitete über 40 Jahre lang die Entwicklung von ungefähr 700 Kindern, die im Jahre 1955 auf der Hawaii-Insel Kauai geboren wurden. All diese Kinder wuchsen unterschiedlich auf: Die einen sehr wohlbehütet und in einem geschützten, liebevollen Umfeld. Andere dagegen unter schwierigsten Bedingungen in ihrem Elternhaus und ihrer Umgebung. Wider alle Erwartungen konnte ein Drittel der vorbelasteten Risikokinder einen erfüllten, stabilen Lebensweg einschlagen.

Die Längsschnittstudie deckte Einflussfaktoren auf, die das Risiko von psychosozialen Störungen und Erkrankungen mildern beziehungsweise einschränken können:


	
angeborene Eigenschaften des Individuums



	
Fähigkeiten, die der Einzelne in Interaktion mit seiner Umwelt erwirbt



	
umgebungsbezogene Faktoren





Innere Widerstandskraft, Selbstbewusstsein, Gelassenheit und Souveränität lassen sich durchaus kraftvoll fördern, wenn man auf verschiedenen Ebenen gleichzeitig ansetzt: 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 ausschließlich von Natur aus in die Wiege gelegt wird. Sie ist eine Veranlagung, die in jedem Menschen unterschiedlich ausgeprägt ist und aktiv angestoßen und gestärkt werden kann.

»Resilienz ist kein statischer Zustand, sondern ein Prozess, der von Dynamik und Wechselwirkung geprägt ist. Stehaufmenschen haben gelernt, diesen Prozess an entscheidenden Stellen konstruktiv zu beeinflusssen.« (Ulrich Siegrist, Martin Luitjens, 2011, S. 39)

In den letzten Jahrzehnten wurden der Resilienz unterschiedliche Eigenschaften zugeordnet. Die US-amerikanischen Wissenschaftler Karen Reivich und Andrew Shatté postulierten zum Beispiel 2003 in ihrem Buch »The Resilience Factor« sieben Faktoren, um Veränderungen besser bewältigen zu können. Diese sieben »Säulen« sind tragfähige Eigenschaften, um Krankheiten, Verluste, Überbelastungen, Probleme im Privat- oder Berufsleben besser meistern zu können:


	
Optimismus



	
Akzeptanz



	
Lösungsorientierung



	
Opferrolle verlassen



	
Verantwortung übernehmen



	
Netzwerkorientierung



	
Zukunftsplanung





Diese internen und externen Ressourcen definierten sie als Standbeine, auf denen der Mensch sicher durch Krisen wandern kann. Je mehr Beine eine Person ausgeprägt hat, umso fester steht sie und gerät nicht ins Wanken.

Den Begriff Gesundheit genauer betrachten

Im Zusammenhang mit dem Burnout-Prozess wird Resilienz als Schutzfaktor gesehen. Das Gegenstück zur Resilienz ist die Vulnerabilität – die Verletzlichkeit eines Menschen – die sowohl genetisch begründet als auch lebensgeschichtlich verursacht sein kann. In einem modernen gesundheitswissenschaftlichen Verständnis wirken Belastungen beispielsweise psychosozialer Art am Arbeitsplatz auf einen Menschen, der eine gewisse Vulnerabilität und eine gewisse Resilienz besitzt, um diese Belastungen zu verarbeiten. Bei hoher Vulnerabilität und geringer Resilienz kann es dann zu einer Überlastung kommen – mit den entsprechenden Folgen.

[image: s_24.jpg]

Nach dem in der Abbildung dargestellten Modell kann man sowohl an der Vulnerabilität ansetzen und versuchen, Risikofaktoren zu reduzieren, beispielsweise Suchtverhalten, Übergewicht, Bewegungsmangel. Oder man kann die Schutzfaktoren erhöhen durch Maßnahmen der Gesundheits- und Resilienzförderung.

Der Präventionsbegriff bezieht sich heute zunehmend auf die direkte Krankheitsvermeidung, der Begriff der Gesundheitsförderung auf die Salutogenese, also die unmittelbare Verbesserung der Gesundheit. Diese Betrachtung folgt dem zweidimensionalen Konzept von Krankheit und Gesundheit als relativ unabhängige Faktoren, die unterschiedliche Strategien erfordern.

Organisationale und persönliche Resilienz hängen eng zusammen

Resilienzförderung ist jedoch nicht nur Gesundheitsförderung, denn der Resilienzbegriff wird gegenwärtig zunehmend erweitert über die Widerstandsfähigkeit und die allgemeine innere Stärke hinaus zur grundsätzlichen und allgemeinen psychosozialen Kompetenz. Damit ist die Fähigkeit gemeint, sich selbst zu regulieren, zu steuern, sein eigenes Leben gemäß der eigenen Fähigkeiten und Werte zu gestalten. Darüber hinaus bezieht sich der Resilienzbegriff auch auf die Fähigkeit, Teams und ganze Organisationen auch durch Krisensituationen hindurch nachhaltig und erfolgreich manövrieren zu können.

Resilienz ist damit auch eine Kompetenz zur Kooperation und zur Innovationsfähigkeit eines Unternehmens, um sich flexibel und kreativ weiterzuentwickeln. Man spricht daher von Systemresilienz und meint damit das kompetente und nachhaltige Handeln gemäß der wesentlichen Werte eines Unternehmens, einer Organisation, einer Kommune, einer Gesellschaft oder gar unser globalen Gemeinschaft. In diesem Sinne bezieht sich Resilienz auf unsere Widerstandsfähigkeit, Stärke und Kompetenz, mit den Veränderungen der Natur, des sozialen Gefüges und unserer wirtschaftlichen Situationen umzugehen.

Folgt man diesem Ansatz, dann zeigt uns die Burnout-Problematik die Notwendigkeit auf,


	
Menschen zu behandeln, die auf dem Weg in behandlungsbedürftige psychische oder psychosomatische Erkrankungen sind.



	
präventiv bereits früher in diesem Prozess durch Aufklärung, Beratung, Coaching, Stressmanagement, Resilienztraining und Gesundheitsschutz wirksam zu werden.



	
Resilienz und psychosoziale Gesundheit als zukunftsrelevante Kompetenz und Entwicklungsfähigkeit beispielsweise einer Organisation oder eines Unternehmens zu verstehen und strategisch anzugehen.





Damit ist beispielsweise die Förderung von geistiger Leistungsfähigkeit, Kreativität, Selbstführung und Selbstmanagement, innere Strukturiertheit, Kommunikationskompetenz, Teamfähigkeit und Beziehungsfähigkeit gemeint. Führungskräfte und Mitarbeiter eines Unternehmens, die diese Kompetenzen besitzen, stellen in einer Wissensgesellschaft erst das eigentliche Kapital eines Unternehmens dar. Im gegenwärtigen Wandel von der Industriegesellschaft zur Wissensgesellschaft geht es nicht mehr darum, Informationen zur Verfügung zu stellen und zu nutzen, sondern sie auch selektieren, interpretieren und verarbeiten zu können. Und dies ist immer weniger eine Angelegenheit der Informationstechnologie, sondern der Anwendung des damit verbundenen Wissens. Mit diesem Wissen jedoch kooperativ, kreativ und innovativ umgehen zu können, ist ein zukunftsweisender Schritt.

Vielleicht befinden wir uns in diesem Sinne sogar an der Schwelle zur Entwicklung von Weisheitsgesellschaften, denn die Dialogfähigkeit, die Kreativität und die Fähigkeit, das eigene Wissen besonnen einsetzen zu können, sind sicherlich wichtige Merkmale von Weisheit. Und Weisheit ist etwas anderes als konventionelle Managementkompetenz.

Der Unternehmenserfolg börsennotierter Unternehmen scheint heute weitgehend von der strategischen und organisatorischen Kompetenz des Topmanagements abhängig zu sein, für die sie jedenfalls entsprechend hoch bezahlt werden müssen. In Zukunft werden Führungskräfte erfolgreicher Unternehmen neben ihrer fachlichen und Managementkompetenz besonders eine ausgeprägte psychosoziale Kompetenz besitzen müssen, denn sie haben komplexe Anforderungen zu bewältigen.

»Beim Thema Führung geht es heute ja nicht mehr darum, auf ruhigem Wasser Ruderboot-Mannschaften nach genau definierten Regeln gegen die Konkurrenz-Boote anzutreiben. Vielmehr müssen Führungskräfte mit ihren Teams in Schlauchbooten durch unberechenbare Wildwasser navigieren. Die Gefahren hinter der nächsten Kurve können nur bewältigt werden, wenn alle blitzschnell, flexibel und furchtlos agieren, mit einem klaren Blick auf das gemeinsame Ziel.« (Alexandra Altmann im Vorwort des Buches »Führen unter neuen Bedingungen« von Stephen Covey, 2010)

Fundierte Resilienzförderung braucht ganzheitliches Verständnis und Vorgehen

Die Komplexität dieser Zusammenhänge macht deutlich, dass es zur fundierten, nachhaltigen Resilienzförderung ein klar strukturiertes, in sich vernetztes System braucht, das einen kontinuierlichen Lern- und Entwicklungsprozess auf allen Ebenen ermöglicht. Unsere Erfahrungen mit solch einem ganzheitlichen Entwicklungsprozess von Menschen und Organisationen werden wir im Laufe dieses Buches beispielhaft detailliert darlegen.

Die bewusste, proaktive Beschäftigung und Auseinandersetzung mit dem Thema schenkt Einzelpersonen, Teams und Organisationen die Möglichkeit, sich von Herausforderungen nicht an die Wand fahren oder ständig vor sich hertreiben zu lassen. Resilienz denkt positiv. Schwierigkeiten und Probleme werden genau wahrgenommen und analysiert, aber das Spielfeld wird nicht diesen belastenden Faktoren überlassen. Zielgerichtet und konsequent werden Lösungsmöglichkeiten und Handlungsspielräume gefunden und ausgefüllt.

So birgt dieses Kompetenzbündel viele Möglichkeiten, an der Komplexität und Geschwindigkeit unserer heutigen Berufs- und Privatwelt nicht auszubrennen und zu erkranken, sondern die Chancen und Möglichkeiten unserer spannenden Zeit zu ergreifen und aktiv zu gestalten. Wir sollten uns mit dieser Fähigkeit intensiv beschäftigen – jetzt! – denn unzählige Studien und Umfragen der letzten Jahre decken auf, dass viel zu viele Menschen mit ihrer Lebensgestaltung nicht zurechtkommen und psychisch wie physisch erkranken.
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