>>Krise verleiht Fliigel <<

Resiliente Personen haben grundsitzlich
eine positive Herangehensweise und eine ge-
wisse Stressresistenz. Dennoch ist Resilienz-
training weit mehr als eine Konzentrations-
iibung zu den individuellen Stirken und per-
sonlichem Optimismus. Im Krisenfall gilt es
zunéchst kiithlen Kopf zu bewahren. Stress
blockiert oftmals die rationale Entschei-
dungsfindung, erklirt Franz Kokoth, der
im WIFI Steiermark Seminare zum Thema
Resilienz hilt: »Resiliente Menschen gehen
in solchen Situationen einen Schritt zurtick
und schauen sich das Problem aus einiger
Entfernung an. Dieser Perspektivenwechsel
gibt der Krise klare Konturen und das not-
wendige Aufgabenspektrum.«

Bei Unternehmen kommt noch der As-
pekt der Innovationsfihigkeit dazu. Wih-
rend die einen an der Wirtschaftskrise zer-
brechen oder an sich stindig dndernden
Rahmenbedingungen verzweifeln, scheinen
diese unerwarteten Ereignisse andere gera-
dezu zu befliigeln. Mit schierer Lust und Be-
geisterung werden neue Produkte ent- und
verworfen, alternative Standbeine gesucht,
unterschiedliche Szenarien durchgespielt.

Dahinter steckt die Uberlegung, fiir mog-
lichst viele Eventualidten vorbereitet zu sein.
Wer die Risiken kennt, kann sie umschiffen.
Tritt dennoch eine unvorhergesehene Turbu-
lenz ein, eignen sich flexible Strukturen und
die erprobten Vorgangsweisen allemal fiir
erste StabilisierungsmafSnahmen. Die Ver-
letzlichkeit der Organisation wird reduziert,
die moglichst rasche Riickkehr zum Tages-
geschift hat oberste Prioritdt. Nach der Be-
wiltigung der akuten Situation ist eine Phase
der Evaluierung unumginglich, deren Ergeb-
nisse wiederum in die Strukturen und Pro-
zesse einflieffen miissen — denn die néchste
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I_emen vom Stehaufmdannchen

> Resilienz bezeichnete urspriing-
lich die Fahigkeit eines Materials

bei Verformung wieder in die Ur-
sprungsform zuriickkehren zu kénnen.
Daraus wurde dann im tbertragenen
Sinn die Widerstandsfahigkeit, Zahigkeit
und Standfestigkeit, die Fihrungskraf-
te in Zeiten der Dauerkrise dringend
brauchen. Es wird wohl kein Zufall sein,
dass der Begriff erst seit einigen Jahren
sorichtig en vogue wurde. Standfes-
tigkeit ist auch ein Schltsselbegriff fir
Resilienz im Managementkontext: Gute
FUhrungskrafte brauchen heute die Fa-
higkeit von Stehaufmannchen (gender-
gerecht: natdrlich auch »Stehaufweib-
chen). Dieses Spielzeug hat einen so
tiefen Schwerpunkt, dass es nur kurz
aus dem Gleichgewicht kommt, wenn es
angestofsen wird. Wie von allein richtet
es sich aber nach kurzem Pendeln wie-
der auf. Resilienz beschreibt genau die-
ses Bild: Es ist die Fahigkeit, sich auch
in sehr schwierigen Situationen wieder
aufzurichten, Krisen zu Uberstehen und
mit den dabei gewonnen Lernerfahrun-
gen zukinftigen Herausforderungen
besser begegnen zu kdnnen. Das ist eine

FUhrungskrafte der mittleren Ebene, vulgo »Sandwich-
manager, oszillieren im permanenten Spannungsfeld
zwischen »oben und unten«. Zusatzlich missen sie
auch noch zwischen den harten Zahlen, Daten und
Fakten im Unternehmen sowie der Ebene der »soft
facts« vermitteln. Bei all der Komplexitat und Ge-

| schwindigkeit ist ihr Leben ziemlich herausfordernd
geworden. Hilft es da, wenn man »resilient« ist?
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fen, die mich als Fihrungskraft aus

dem Gleichgewicht bringen kénnen.
Welche dieser Probleme, die da auf
mich einprasseln, sind wirklich in meiner
Gestaltungssphare und auf welche
habe ich selbst keinen Einfluss? Diese
nur scheinbar triviale Unterscheidung
hat ziemlich gro3e Auswirkungen, wie
schon Steven Covey, in seinem Buch »7
habits of highly effective people« her-
ausarbeitet. Es teilt meine Welt namlich
in einen selbstwirksamen, proaktiven
Teil, auf denich sinnvollerweise meine
Energien konzentriere, und einen pas-
siven, reaktiven Teil, den ich moglichst
klein halten sollte. Statt sich tiber Dinge
zu drgern, die ich ohnehin nicht dndern
kann (Circle of Concern), sollte ich mein
Handeln auf das konzentrieren, was in
meinem Einflussbereich (Circle of Influ-
ence) liegt - der sich dadurch, nach und
nach, wie von selbst vergrofert.

Auf der anderen Seite geht es darum,
den inneren Schwerpunkt meines
hochstpersonlichen Stehaufmannchens
zu entdecken. Je gewichtiger dieser ist,
desto weniger werden mich externe
Krisen aus der Bahn werfen kénnen. Je

Turbulenz kommt bestimmt. > immer wichtiger werdende Kernkompe- | mehr Lust ich am Finden von Losungen
tenz von »Sandwichmanagerinnen« Sie | habe (im Vergleich zum reinen Analysie-
<< sind Mitarbeiter(in) und Vorgesetzte(r) renvon Problemen), je mehr Werte-

gleichzeitig und liegen im strukturellen

klarheit ich fir mich habe und je mehr
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Wer die Risiken
kennt, kann sie
umschiffen.

Sinnichin meinem Tun erkenne, desto
resilienter binich gegenliber Krisen

Spannungsfeld zwischen den steigen-
den Anforderungen ihrer Vorgesetzten

>>

und denvielen Erwartungen ihrer Mit-
arbeiter. Oft mussen sie z. B. flr die Um-
setzung von Auftragen sorgen, deren
Nutzen sie kaum verstehen kénnen, weil
sie bei deren Zustandekommen nicht
eingebunden waren. Trotzdem sollen
sie eine tragende Multiplikatorenrolle in
Veranderungsprozessen Ubernehmen.
Wias also tun, um bei all diesen

Ansprichen und Widersprtchen nicht
ganz aus dem Lot zu geraten? Auch hier
hilft die Stehaufmannchen-Analogie.
Einerseits geht es darum, sich selbst
Klarheit Uber die Impulse zu verschaf-

von auf3en. Frei nach V. Frankl kénnte
man sagen: »Wer als Filhrungskraft eine
personliche Antwort auf das »Warums
gefunden hat, der ertragt ganz schén
viel vom >Wie«w
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