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Schwamm, der Flüssigkeit aufsaugt, sich zu-
sammendrücken und beliebig verformen lässt, 
danach aber wieder in seinen ursprünglichen 
Zustand zurückspringt. 

>> Positiv denken <<
Die wesentlichen Eigenschaften für psy-

chische Widerstandsfähigkeit sind nach Mei-
nung der US-Wissenschafter Karen Reivich 
und Andrew Shatté Optimismus, Akzeptanz, 
Lösungs- und Zukunftsorientierung sowie die 
Fähigkeit, nicht in die Opferrolle zu verfallen. 

Personen, bei denen diese Faktoren stark ausge-
prägt sind, können Schicksalsschläge und bela-
stende Situationen nicht so leicht aus der Bahn 
werfen. Schon das Bewusstsein über die eigene 
»Biegsamkeit« lässt diese Menschen selbstsi-
cherer an Probleme herangehen. Sie fühlen sich 
Krisen oder Veränderungen nicht ohnmächtig 
ausgeliefert. 

Resilienz wird deshalb häufig unter dem 
Gesundheitsaspekt konnotiert. Das hat durch-
aus seine Berechtigung: Individuelle Wider-
standsfähigkeit spielt in der Burnout-Präventi-
on eine wichtige Rolle. Viele der identifizierten 

Faktoren finden sich auch in Modellen zu Füh-
rungskompetenz und Arbeitsumfeld wieder. 
»Der Mensch hält viel aus. Der Mensch hält 
auch sehr lange viel aus. Wenn er jedoch we-
nig verstehbare, kaum handhabbare und sel-
ten sinnvolle Tätigkeiten verrichten muss, 
sich nicht mehr mit der eigenen Arbeit iden-
tifizieren kann, wird es schwierig«, sagt Lisa 
Tomaschek-Habrina, Leiterin der Origo-Ge-
sundheitszentren. Zumeist hapert es an der 
Kommunikation: »MitarbeiterInnen werden 
in Entscheidungen oft nicht einbezogen. Es ist 

schon klar, dass nicht alles basisdemokratisch 
ausdiskutiert werden kann, aber man sollte die 
Ergebnisse nachvollziehbar vermitteln. Auch 
Strategien müssen gelebt werden. Da reicht es 
nicht, ein Infomail an alle zu schicken.« Ge-
meinsam mit drei weiteren Experten hat die 
Psychotherapeutin das multimediale e-Trai-
ning-Programm »Resilienz4Business« entwi-
ckelt, das die Bereiche Ich-Stärke, Leadership, 
Zeitmanagement und Fitness fokussiert. »Resi-
lienz ist kein Talent, das man in die Wiege ge-
legt bekommt. Das kann man trainieren«, er-
klärt Tomaschek. 
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>> Krise verleiht Flügel <<
Resiliente Personen haben grundsätzlich 

eine positive Herangehensweise und eine ge-
wisse Stressresistenz. Dennoch ist Resilienz-
training weit mehr als eine Konzentrations-
übung zu den individuellen Stärken und per-
sönlichem Optimismus. Im Krisenfall gilt es 
zunächst kühlen Kopf zu bewahren. Stress 
blockiert oftmals die rationale Entschei-
dungsfindung, erklärt Franz Kokoth, der 
im WIFI Steiermark Seminare zum Thema 
Resilienz hält: »Resiliente Menschen gehen 
in solchen Situationen einen Schritt zurück 
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 Innovationsfähigkeit dazu. Wäh-
rend die einen an der Wirtschaftskrise zer-
brechen oder an sich ständig ändernden 
Rahmenbedingungen verzweifeln, scheinen 
diese unerwarteten Ereignisse andere gera-
dezu zu beflügeln. Mit schierer Lust und Be-
geisterung werden neue Produkte ent- und 
verworfen, alternative Standbeine gesucht, 
unterschiedliche Szenarien durchgespielt.

Dahinter steckt die Überlegung, für mög-
lichst viele Eventualiäten 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 für 
erste Stabilisierungsmaßnahmen. Die Ver-
letzlichkeit der Organisation wird reduziert, 
die möglichst rasche Rückkehr zum Tages-
geschäft hat oberste Priorität. Nach der Be-
wältigung der akuten Situation ist eine Phase 
der Evaluierung unumgänglich, deren Ergeb-
nisse wiederum in die Strukturen und Pro-
zesse einfließen müssen – denn die nächs te 
Turbulenz kommt bestimmt. 

Resilienz bezeichnete ursprüng-
lich die Fähigkeit eines Materials 

bei Verformung wieder in die Ur-
sprungsform zurückkehren zu können. 
Daraus wurde dann im übertragenen 
Sinn die Widerstandsfähigkeit, Zähigkeit 
und Standfestigkeit, die Führungskräf-
te in Zeiten der Dauerkrise dringend 
brauchen. Es wird wohl kein Zufall sein, 
dass der Begriff erst seit einigen Jahren 
so richtig en vogue wurde. Standfes-
tigkeit ist auch ein Schlüsselbegriff für 
Resilienz im Managementkontext: Gute 
Führungskräfte brauchen heute die Fä-
higkeit von Stehaufmännchen (gender-
gerecht: natürlich auch »Stehaufweib-
chen«). Dieses Spielzeug hat einen so 
tiefen Schwerpunkt, dass es nur kurz 
aus dem Gleichgewicht kommt, wenn es 
angestoßen wird. Wie von allein richtet 
es sich aber nach kurzem Pendeln wie-
der auf. Resilienz beschreibt genau die-
ses Bild: Es ist die Fähigkeit, sich auch 
in sehr schwierigen Situationen wieder 
aufzurichten, Krisen zu überstehen und 
mit den dabei gewonnen Lernerfahrun-
gen zukünftigen Herausforderungen 
besser begegnen zu können. Das ist eine 
immer wichtiger werdende Kernkompe-
tenz von »SandwichmanagerInnen«. Sie 
sind Mitarbeiter(in) und Vorgesetzte(r) 
gleichzeitig und liegen im strukturellen 
Spannungsfeld zwischen den steigen-
den Anforderungen ihrer Vorgesetzten 
und den vielen Erwartungen ihrer Mit-
arbeiter. Oft müssen sie z. B. für die Um-
setzung von Aufträgen sorgen, deren 
Nutzen sie kaum verstehen können, weil 
sie bei deren Zustandekommen nicht 
eingebunden waren. Trotzdem sollen 
sie eine tragende Multiplikatorenrolle in 
Veränderungsprozessen übernehmen. 

Was also tun, um bei all diesen 
Ansprüchen und Widersprüchen nicht 
ganz aus dem Lot zu geraten? Auch hier 
hilft die Stehaufmännchen-Analogie. 
Einerseits geht es darum, sich selbst 
Klarheit über die Impulse zu verschaf-

fen, die mich als Führungskraft aus 
dem Gleichgewicht bringen können. 
Welche dieser Probleme, die da auf 
mich einprasseln, sind wirklich in meiner 
Gestaltungssphäre und auf welche 
habe ich selbst keinen Einfluss? Diese 
nur scheinbar triviale Unterscheidung 
hat ziemlich große Auswirkungen, wie 
schon Steven Covey, in seinem Buch »7 
habits of highly effective people« her-
ausarbeitet. Es teilt meine Welt nämlich 
in einen selbstwirksamen, proaktiven 
Teil, auf den ich sinnvollerweise meine 
Energien konzentriere, und einen pas-
siven, reaktiven Teil, den ich möglichst 
klein halten sollte. Statt sich über Dinge 
zu ärgern, die ich ohnehin nicht ändern 
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 vergrößert. 

Auf der anderen Seite geht es darum, 
den inneren Schwerpunkt meines 
höchstpersönlichen Stehaufmännchens 
zu entdecken. Je gewichtiger dieser ist, 
desto weniger werden mich externe 
Krisen aus der Bahn werfen können. Je 
mehr Lust ich am Finden von Lösungen 
habe (im Vergleich zum reinen Analysie-
ren von Problemen), je mehr Werte-
klarheit ich für mich habe und je mehr 
Sinn ich in meinem Tun erkenne, desto 
resilienter bin ich gegenüber Krisen 
von außen. Frei nach V. Frankl könnte 
man sagen: »Wer als Führungskraft eine 
persönliche Antwort auf das ›Warum‹ 
gefunden hat, der erträgt ganz schön 
viel vom ›Wie‹.« 

Der Autor: Herbert Strobl ist Management- 
berater und Entwicklungsbegleiter mit Schwer-
punkt auf Führung, Veränderung und Unter-
nehmenskultur. Er verfügt über 20 Jahre eigene 
Führungserfahrung in internationalen Konzernen 
und arbeitet seit vielen Jahren als systemischer 
Unternehmensberater, Executive-Coach und 
Wirtschaftsmediator.  

www.herbertstrobl.cc

Lernen vom Stehaufmännchen

Ein GastkommEntar von HErbErt strobl

Führungskräfte der mittleren Ebene, vulgo »Sandwich-
manager«, oszillieren im permanenten Spannungsfeld 
zwischen »oben und unten«. Zusätzlich müssen sie 
auch noch zwischen den harten Zahlen, Daten und 
Fakten im Unternehmen sowie der Ebene der »soft 
facts« vermitteln. Bei all der Komplexität und Ge-
schwindigkeit ist ihr Leben ziemlich herausfordernd 
geworden. Hilft es da, wenn man »resilient« ist? 
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Resilienz ist 
oftmals ein Ne-
benprodukt. Einige 
Betriebe haben eine 
proaktive Unter-
nehmenskultur 
verinnerlicht, 
fördern kompeten-
te Führungsarbeit 
und wertschät-
zenden Umgang. 

In diesen Firmen 
weht »eine Art Sportsgeist, sich 
nicht unterkriegen zu lassen« 
– dass diese Widerstandskraft 
Resilienz genannt wird, ist nur 
wenigen bewusst. Die wirt-
schaftlichen, politischen und 
ökologischen Turbulenzen der 
letzten Jahre werden keine sin-
gulären Ereignisse bleiben, heißt 
es in der Einleitung des Buches: 
»Eigentlich kann es sich kein Un-
ternehmen leisten, nicht auf die 
Resilienz ihrer Mitarbeiter zu 
achten.« Warum es sich nicht nur 
aus wirtschaftlichen Überlegun-
gen lohnt, zeigen die Autoren in 
ihrer praxisorientierten Analyse 
und nehmen dafür den einzelnen 
Menschen betreffende Faktoren 
sowie unternehmerische und 
gesellschaftliche Aspekte unter 
die Lupe. Erlebten vor einem 
Jahrzehnt nur vorwiegend Pfle-
gekräfte oder LehrerInnen zu-
nehmende Überforderung, sind 
heute alle Berufe, Altersgruppen 
und Hierarchiestufen betroffen. 
Der Ausblick in die Zukunft fällt 
durchaus kritisch aus: Menschen 
neigen zur hemmungslosen Aus-
beutung der Ressourcen – ihrer 
persönlichen und ihrer Umwelt. 

Sylvia Kéré Wellensiek, 
Joachim Galuska:  
Resilienz – Kompetenz der Zukunft. 
Balance halten zwischen Leistung 
und Gesundheit.
Beltz Verlag, Weinheim/Basel 2014
isbn: 978-3-407-36550-7
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Sechs oberösterreichische 
Unternehmen nahmen am 
Projekt »Kernkompetenz 

Resil ienz« teil .

Resiliente Menschen gehen einen Schritt 
zurück und sehen sich das Problem aus 
einiger Entfernung an.
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Wer die Risiken 
kennt, kann sie 
umschiffen.


