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Resilienz - eine erste Annaherung

The greatest glory in living lies not in never falling, but in rising every time we fall.

(Nelson Mandela, stidafrikanischer Freiheitskdmpfer und
erster schwarzer Prdsident Stidafrikas)

Warum stecken manche Menschen private und berufliche Krisen und Rickschlage
augenscheinlich einfach weg, wahrend andere zu Boden gehen? Warum wachsen
manche Menschen im Angesicht von Schwierigkeiten Uber sich hinaus, wahrend
andere klein beigeben? Wir alle haben das schon beobachtet: Ein Manager wird
nach vielen Jahren harter und guter Arbeit nach einer Restrukturierung gekin-
digt und findet danach nicht wieder zuriick zu seiner alten Starke und Zuversicht.
Ein anderer Executive in der gleichen Situation schittelt sich nur einmal kurz und
nutzt dann seine Abfindung flr Reisen, eine Ausbildung oder andere langgehegte
Winsche, bevor er seine Karriere erfolgreich weiterfihrt.

Der US-amerikanische Management-Professor Morgan McCall hat 1988 in seinem
Buch ,The Lessons of Experience“ die Karrieren zahlreicher Topmanager unter-
sucht. Diese berichteten Ubereinstimmend, dass das Durchleben und Bewaltigen
beruflicher Herausforderungen und Krisen fiir sie die groRte Quelle personlichen
Wachstums war. Problemstellungen, mit denen man zum ersten Mal konfrontiert
ist, die ein groRes Fehlerpotenzial haben und bei denen Erfolg oder Niederlage
sehr sichtbar sind, sorgen fur eine Menge Arbeit, Arger und die eine oder andere
schlaflose Nacht. Ein Manager schwimmt sich dann entweder frei und bewaltigt
die Herausforderung, oder er geht nicht selten unter, zumindest was den Verlauf
seiner weiteren Karriere angeht. Persénliche Herausforderungen und Krisen sind
also einerseits eine Gefahr, stellen aber andererseits auch die mit Abstand gréBte
Quelle von Wachstum als Mensch und Fuhrungskraft dar. Warum ist das so? Warum
ist die Bewaltigung von Herausforderungen so wichtig und was versetzt Menschen
in die Lage dazu? Was genau hat es mit dieser Eigenschaft auf sich, die manche
Menschen scheinbar mihelos durchs Leben gehen Idsst, wahrend andere kdamp-
fen mUssen? Experten nennen sie Resilienz. Laien nennen sie Widerstandsfahigkeit
oder das Stehaufmannchen-Symptom.
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Research is ,,Me-Search“

Erfolg ist, sich selbst zu m&gen, zu mégen was man tut und wie man es tut.
(Maya Angelou, US-amerikanische Schriftstellerin)

Die Frage um das Wesen von Resilienz fasziniert mich schon seit langem. Nach
meiner Zeit in der Unternehmensberatung, die sehr lehrreich und durchaus auch
anstrengend war, lernte ich als Manager eines groBen Industriekonzerns was es
heiRt, die eigenen Grenzen zu erfahren. Ich war zusténdig fir ein groRes interna-
tionales IT-Programm mit rund 200 Mitarbeitern an verschiedenen Standorten in
der Welt. Wir waren erfolgreich aber teuer. Uber viele Jahre flog ich ,meine Pfalzen
ab“ und hatte einen RiesenspaR dabei. In dieser Zeit gab es viele Wechsel im Top-
management, ich jedoch blieb im Sattel. Ich war fit, trieb viel Sport, lief regelmaRig
Marathons und Triathlons und absolvierte sogar den berlhmten Ironman-Wettbe-
werb. Und ich war stolz auf mich und wollte, dass andere mich toll fanden. Aber
in der Konzernzentrale rumorte es. Ich hatte Kritiker, die fanden, das Programm
sei schlecht gefiihrt und zudem zu teuer. Am meinem Stuhl wurde gesagt, was
ich nicht wahrhaben wollte, und mein Management deckte mir nicht den Riicken.
Zudem kriselte es zu Hause seit langem in meiner Ehe. Von einem Tag auf den an-
deren konnte ich auf einem Ohr fast nichts mehr horen. Diagnose: Innenohrinfarkt.
Das Gefuhl, den eigenen Kérper nicht mehr unter Kontrolle zu haben, war extrem
bedangstigend fur mich. Nach einer zu kurzen Auszeit, in der ich regelmaRig Infu-
sionen erhielt, kam ich wieder zurlick. Aber ich war geschwacht und ein Teil von mir
wollte nicht mehr. In der Zwischenzeit hatte die Opposition weiter gearbeitet und
nach einem knappen weiteren Jahr war ich drauRen. Aus einem erfolgreichen, am-
bitionierten Manager war Uber Nacht Ausschuss geworden. Eine gute MessgroRe
daflr war mein E-Mail-Posteingang, der binnen weniger Tage von 200 Mails pro Tag
auf fast 0 zuriickging. Das Gefihl, nicht mehr gebraucht oder gewollt zu werden,
war sehr stark und bereitete mir viele schlaflose Nachte. Ich verspirte einen groRen
Drang, sofort die nachstbeste Stelle anzunehmen, um dieses Gefuhl nicht mehr
splren zu mussen. Durch gutes Zureden meiner damaligen Frau tat ich dies nicht
und hielt den Schmerz und die Phase der Verunsicherung aus. Ich nahm mir ein hal-
bes Jahr Zeit fUr mich und verarbeitete die Erlebnisse in meinem ersten Buch. Nach
Abschluss dieses Sabbaticals erhielt ich ein sehr interessantes und lukratives Ange-
bot fir eine internationale Management-Position, das ich nicht ablehnen konnte.
Ruckblickend war diese schmerzliche Episode die beste Lehrzeit meines Lebens.

Wahrend ich aus dieser Lebenskrise gestarkt hervorging und mich nach weite-
ren Karriereschritten in der Beratungsbranche schlieRlich zum Unternehmer und
Executive Coach weiterentwickelte, erlitt mein damaliger Chef, der stets ein Aus-



Research is ,Me-Search"

bund an Energie und Gesundheit gewesen war, kurz nach meinem Weggang einen
schweren Burn-out, von dem er sich nie wieder ganz erholte. Die Frage nach dem
Warum hat mich sehr lange beschaftigt.

Als ich vor einigen Jahren dann zum ersten Mal vom Konzept der Resilienz und den
dazugehorigen Forschungsergebnissen horte, war ich sofort fasziniert. Was bringt
Menschen dazu, schwere Krisen nicht nur zu bewaltigen, sondern auch noch ge-
starkt aus ihnen hervorzugehen? Welche Eigenschaft erméglicht es Menschen, le-
bensfeindliche Umgebungen wie die Konzentrationslager des Dritten Reichs nicht
nur zu Uberleben, sondern sie auch gesund und lebensbejahend hinter sich zu
lassen? Was haben diese Menschen bei aller Unterschiedlichkeit gemeinsam und
was kénnen Manager heute daraus lernen?

In den letzten Jahren hat die Dringlichkeit dieses Themas fir mich stark zugenom-
men. Dies hatte zum einen damit zu tun, dass ich mir im Rahmen meiner Ausbil-
dung zum Executive Coach solide psychologische Grundlagen aneignen wollte, die
mir als Ingenieur und Manager naturlich fehlten, weshalb ich ein mehrmonatiges
Praktikum in einer angesehenen psychosomatischen Privatklinik absolvierte. Dort
lernte ich zahlreiche Manager als Patienten kennen, die, wie ich in Gesprachen
erfuhr, teilweise nur noch ein Schatten ihres ehemaligen Selbst waren. Das hat
mich sehr beriihrt. Zum anderen verscharfte sich fr mich die Brisanz des Themas
durch die zusehends abnehmende Berechenbarkeit des gesellschaftlichen und be-
ruflichen Umfelds, die in den letzten Jahren einhergeht mit einem gestiegenen
MaR von unvorhersehbarer Gewalt Uberall auf der Welt aber auch mit einer Welle
an Burn-outs und Suiziden u. a. auch bei Topmanagern und auch in meinem Be-
kanntenkreis. Das Konzept der Resilienz zu verstehen ist in solchen Zeiten wahr-
scheinlich wichtiger denn je.

Ich habe mich sowohl mit dem Wesen der individuellen Resilienz befasst als auch
mit der Fragestellung, was Teams und Unternehmen widerstandsfahiger macht
als andere. Bei meiner Recherche zu dem Thema habe ich viel Uber zahlreiche,
sehr unterschiedliche Bereiche der Forschung gelernt und dabei wurde mir klar,
dass es mir wahrscheinlich nicht gelingen wird, das Thema vollends in der Tiefe
zu verstehen, denn zu viele Puzzleteile greifen hier ineinander. Aber beim Sichten
von Forschungsergebnissen und Konzepten aus Soziologie, Psychologie, Persén-
lichkeitsdiagnostik, Sportmedizin, Neurobiologie, Inmunologie und Genetik sind
mir doch ein paar wesentliche Zusammenhange aufgefallen, die helfen kénnen,
das Konzept der Resilienz fUr Manager greifbar und anwendbar zu machen. Auch
wenn die aktuelle Burn-out-Diskussion wahlweise hysterisch oder polemisch ge-
fUhrt wird, ist das Thema der Resilienz fir Unternehmen heute absolut relevant.
So Uberlegt zum Beispiel ein groRer Software-Konzern, fir den ich seit langem
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arbeite, das Kriterium der Resilienz als Einstellungskriterium zu etablieren, denn es
wird mehr und mehr zur Schltsselkompetenz, ist vielleicht sogar wichtiger als In-
telligenz, Ausbildung oder Erfahrung. Und dieses Unternehmen ist mit seiner Uber-
legung nicht alleine. Sogar Bewerber beschreiben sich im Vorstellungsgesprach
mittlerweile als resilient. Vor zwei Jahren war der Begriff den meisten dagegen
nicht einmal gelaufig.

Das Problem mit Resilienz ist, dass man erst im Nachhinein wei3, ob man sie hat
oder nicht, denn Menschen werden nicht einfach resilient geboren. Resilienz ist
vielmehr das Ergebnis eines komplexen Anpassungsprozesses von Menschen zur
besseren Bewadltigung ihrer Umwelt. Sei es im Kampf um Marktanteile, beim Macht-
kampf im Vorstand oder beim Kampf gegen Krebs: Resilienz ist der Schlissel zum
Meistern schwieriger Umstande.

Resilienzforschung
Es gibt nichts Praktischeres als eine gute Theorie.
(Immanuel Kant, deutscher Philosoph)

Die Forschung zum Thema Resilienz und resilienzférdernde Fihrung begann nach
meinem Verstandnis bereits vor rund 90 Jahren. Die wesentlichen Eckpunkte, si-
cherlich unvollstandig und subjektiv, méchte ich im Folgenden kurz skizzieren.

= 1921 initilerte der US-amerikanische Psychologe Lewis Terman eine groR ange-
legte Langzeitstudie an Uber 1.500 Kindern und Jugendlichen, die weit nach
seinem Tod sehr interessante Aufschlisse Uber die Faktoren liefern sollte, die
zu einem langen und zufriedenen Leben fuhren.

= Hans Selye beschrieb Mitte der 1930er Jahre erstmalig die Entstehung und Wir-
kungsweise von Stress, eine wichtige Grundlage fir die Resilienz-Theorie.

= Der Osterreichische Psychiater und Neurologe Viktor Frankl erganzte in den
1950er Jahren die Komponente ,Sinn“ als wesentlich fUr die innere Wider-
standsfahigkeit im Angesicht schwieriger Umstande. Frankl verlor quasi seine
gesamte Familie judischer Herkunft in den Konzentrationslagern Hitlers und
verbrachte selbst drei Jahre in verschiedenen Lagern, darunter auch Auschwitz.
Im Gegensatz zu vielen anderen Uberlebte er.

= Wenige Jahre spater pragte der US-amerikanische Psychologie-Professor Jack
Block in Berkeley den Begriff ,Ego Resiliency“ als ein Persénlichkeitsmerkmal,
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das sich aus dem Zusammenspiel genetischer, biologischer und sozialer Ein-
flusse ergibt.

Knapp funf Jahre spater begann die US-amerikanische Entwicklungspsycholo-
gin Emmy Werner mit der Langzeitstudie zum gesamten Geburtenjahrgang der
Insel Kauai von 1955. Sie verfolgte die Entwicklung der knapp 700 Kinder Gber
einen Zeitraum von 20 Jahren und gewann so wichtige Erkenntnisse zu Schutz-
faktoren, die einen Teil dieser Kinder auch aus schwierigsten Elternhdusern ge-
sund und erfolgreich hervorgehen lieRen.

Der in den Niederlanden geborene Psychiater Maurice Vanderpol Uberlebte die
Besatzung durch die Nazis nur, indem er sich zwei Jahre lang versteckte und
eine fremde Identitdt annahm. In seiner spateren Arbeit mit anderen Uberle-
benden des Holocaust beschéftigte er sich mit dem ,Schutzschild®, den diese
Manner und Frauen entwickelt hatten, um zu Uberleben. Als Kernaspekte er-
kannte er die befreiende und distanzschaffende Wirkung von schwarzem
Humor sowie den Aufbau und die Pflege von starken, vertrauensvollen Bezie-
hungen. Ein weiterer Aspekt war das Geflhl einer Art von ,innerem seelischen
Raum*, den viele der KZ-Uberlebenden in sich spirten und in den kein Aggres-
sor vorstoRen konnte.

Sir Michael Rutter, ein britischer Kinderpsychiater, untersucht seit den 1970er
Jahren die Zusammenhange zwischen frihkindlichen Erfahrungen und der wei-
teren Entwicklung von Kindern und Erwachsenen.

Ebenfalls zu dieser Zeit begann der US-amerikanische Psychologe Norman Gar-
mezy die Schutzfaktoren von gesunden Kindern zu untersuchen, deren Eltern
unter Schizophrenie litten.

Der US-amerikanische Psychologe Robert Ader brachte kurz darauf erstmals die
Bedeutung des Kérpers ins Spiel, indem er die Auswirkungen der Psyche auf das
Immunsystem nachweisen konnte.

Friedrich Losel, ein deutscher Psychologie, beschaftigte sich ebenfalls seit die-
ser Zeit mit der Erforschung von Schutz- und Risikofaktoren von straffalligen
Jugendlichen.

Aaron Antonovsky arbeitete zu Beginn der 1980er Jahre mit nach Israel emig-
rierten KZ-Uberlebenden und pragte den Begriff des Koharenzgefuhls, das die
gesunden Uberlebenden gemeinsam hatten und das er als wesentlich fur ihre
Resilienz ansah.

Der US-amerikanische Molekularbiologe Jon Kabat-Zinn hat die Resilienzfor-
schung schlieBlich in den 1980er Jahren um den Aspekt der Achtsamkeit (,Mind-
fulness®) erweitert.

Management-Vordenker wie die US-Amerikaner Jim Collins und Al Siebert Uber-
trugen das Resilienz-Konzept auf Manager und Unternehmen.
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= Die deutsche Okonomin Heike Bruch forscht seit rund zehn Jahren zum Kon-
zept der Organisationalen Energie, das wichtige Erkenntnisse fir die Beschrei-
bung von Resilienz in Organisationen liefert.

= Der deutsche Psychologe und Forscher Klaus Grawe leitete 2004 aus den bisher
gewonnenen Erkenntnissen der Neurobiologie die menschlichen Grundbeduirf-
nisse ab und der australische Wissenschaftsautor und Unternehmensberater
David Rock entwickelt kurz darauf ein Fihrungsmodell, das auf denselben Er-
kenntnissen beruht.

Viele Pioniere aus verschiedenen Forschungsdisziplinen haben also in den letzten
gut 90 Jahren das Konzept von Resilienz und resilienzférdernder Fiihrung gepragt.

Pioniere der Resilienzforschung

Name Beitrag zum Thema Beginn
Lewis Terman Langsschnittstudie zum Verstandnis des Einflusses 1921

‘verschiedener Faktoren auf die Lebenserwartung

Hans Selye Erstmalige Beschreibung der grundlegenden korperlichen 1936
' Abldufe bei , Stress* 1

Viktor Frankl Arbeit mit Suizid-Patienten, Erfahrungen aus dem eigenen 1946
' Uberleben von Konzentrationslagern 3

Jack Block Pragung des Begriffes ,Ego Resiliency* 1950

Emmy Werner Langzeituntersuchung an Kindern aus schwierigen Familien 1955
" auf Hawaii 1

Maurice Vanderpol Erfahrungen und Riickschliisse aus dem eigenen Uberleben 1965
' von Konzentrationslagern 1

Robert Ader Nachweis des Zusammenhangs zwischen Resilienz und 1975
' Immunsystem |

Friedrich Losel Untersuchungen an jugendlichen Straftdtern zu Risiko- und 1975
' Schutzfaktoren 1

Aaron Antonovsky Zusammenhange zwischen Gesundheit, Stress und 1979

' Bewiltigungsmechanismen

Jon Kabat-Zinn Zusammenhinge zwischen Achtsamkeit und Stressresistenz | 1979

Jim Collins Erweiterung des Resilienzkonzepts auf Organisationen 1994

Al Siebert Anwendung des Resilienzkonzepts im Unternehmens- 2001
“umfeld 1
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Pioniere der Resilienzforschung
Name Beitrag zum Thema Beginn

Heike Bruch Erweiterung des Resilienzkonzepts um das Konstrukt der 2003
Organisationalen Energie

Klaus Grawe Erweiterung des Resilienzkonzepts um neurobiologische 2004
Grundbedurfnisse

David Rock Erweiterung des Resilienzkonzepts um Erkenntnisse der 2008
Neurobiologie zum Thema Flhrung

Viele der friihen Theorien zum Thema Resilienz maBen der ererbten Veranlagung
eine groRe Bedeutung zu, d. h., sie vertraten die These: Man wird entweder resi-
lient geboren oder nicht. Wie ich im Kapitel ,Lebenswandel, Psyche und Gesund-
heit“ (5) noch zeigen werde, entspricht diese Annahme nur zum Teil der aktu-
ellen Erkenntnislage. Eine wachsende Anzahl von Untersuchungen an Menschen
aus verschiedenen Kontexten legt vielmehr die Schlussfolgerung nahe, dass man
zwischen angeborener und erworbener Resilienz unterscheiden muss und dass
Resilienz folgerichtig zu groRen Teilen erlernbar ist. Es gibt sogar Studienergeb-
nisse, die nahelegen, dass Menschen, deren angeborene Resilienz eher gering aus-
gepragt ist, ein groReres Potenzial haben, Resilienz durch Arbeit an sich selbst zu
erwerben als von Natur aus resiliente Menschen.

Die zuvor beschriebenen Erkenntnisse und Theorien zu dem Thema sind allesamt
einleuchtend und nachvollziehbar. Bei genauerer Betrachtung gibt es zahlreiche
inhaltliche Uberlappungen, jedoch auch einige komplementare Aspekte, die auf die
Resilienz von Einzelpersonen zutreffen. Die Studienergebnisse liefern zudem auch
wertvolle Ansatze, was die Widerstandsfahigkeit von Teams und Organisationen
angeht. Diese werde ich in diesem Buch in einem integrierten Konzept darstellen.
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Missverstandnisse, Mythen und Marchen

Wie viele Trugschlisse und Irrtiimer ... gehen auf Kosten der Wérter und ihrer
unsicheren oder missverstandenen Bedeutung.

(John Locke, englischer Philosoph)

Die Arbeit an diesem Buch hat mir gezeigt, dass es Zeit wird, mit einigen Mythen
aufzurdumen, die sich hartndckig zum Thema Resilienz halten.

Eine dieser Maren ist es, dass resiliente Menschen sich besser schonen und sich so
einfach weniger Stress aussetzen als andere. Doch die in dieser Publikation zitier-
ten Forschungsergebnisse zeigen, dass das Gegenteil der Fall ist. Zahlreiche Stu-
dien legen nahe, dass resiliente Manager vielmehr eine andere Einstellung zu ne-
gativen Belastungen entwickelt und kultiviert haben und diese daher als weniger
belastend empfinden, obwohl sie objektiv durchaus mit sehr groRen Aufgaben zu
kampfen haben. Wie wir noch sehen werden, ist Stress eine Folge der Aktivierung
des Schmerzareals im Gehirn, da vom Gehirn nicht zwischen korperlichem, sozialem
oder seelischem Schmerz unterschieden wird. Bei Menschen mit einer ausgeprag-
ten Resilienz wird tendenziell eher das Belohnungszentrum als das Schmerzareal
aktiviert, da sie sich von schwierigen Herausforderungen nicht Uberwaltigt fuhlen,
sondern einen Kick®“ davon bekommen, diese zu Uberwinden.

Wenn ich Manager nach Beispielen fir resiliente Menschen frage, wird mir oft
deutlich, dass Resilienz leicht mit Harte verwechselt werden kann, was ein wei-
teres Missverstandnis ist. Resilienz hat sicher viel mit Disziplin, aber auch mit Be-
wusstsein und Reflexion zu tun. Resiliente Manager tun Dinge, weil sie einen Sinn
darin sehen und weil sie sich richtig anfihlen. Harte hat dagegen in meiner Erfah-
rung haufig etwas mit fehlender Reflexion und mangelndem Bewusstsein fiir sich
selbst zu tun. Harte Manager tun Dinge, weil sie davon Uberzeugt sind, dass sie
getan werden missen oder dass dies von ihnen erwartet wird. Dazwischen liegt
ein groRer Unterschied, der auch einen signifikanten Einfluss auf die langfristige
Widerstandsfahigkeit von Fihrungskraften hat.

Die wenigen Unternehmen, die das Thema Resilienz im Management als bedeutsam
fur ihren langfristigen Erfolg erkannt haben, fangen nun pragmatisch damit an,
Kandidaten fUr FUhrungspositionen systematisch auf ihre Resilienz zu durchleuch-
ten. Dahinter liegt der Irrglaube, dass Resilienz ein fester Teil der Personlichkeit ist,
denn nur diese Dimension wird bei solchen Tests Uberprift, und zum anderen der
Trugschluss, dass mehr Resilienz in jedem Fall besser ist als weniger. Dass dies nicht
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so einfach zu sehen ist, werde ich im Kapitel ,Zu viel Resilienz — Psychopathen auf
der Chefetage (2.7) zeigen.

Ein anderer Mythos ist die Annahme, dass resiliente Menschen schlicht Optimis-
ten sind und dass krisenresistente Unternehmen vor optimistisch eingestellten
Mitarbeitern nur so bersten. Dies trifft jedoch ebenfalls nicht zu. Optimismus, also
die Erwartung, dass schon alles gut gehen wird, hat sich stattdessen sogar als
Risikofaktor herausgestellt. Die Qualitdt, auf die es ankommt, ist vielmehr die Er-
wartung, dass Probleme auftauchen werden, und die Uberzeugung, dass man sie
bewdltigen kann.

So haben auch die frohlichen Menschen, die die Welt mit einer rosaroten Brille
sahen, die Konzentrationslager oftmals nicht Uberlebt, sondern die eher ernsten
Realisten.

Resiliente Menschen, so ein weiterer Mythos, sind auch nicht zwangslaufig die bes-
seren Menschen. Der Begriff ist vielmehr véllig wertneutral zu sehen und bezieht
sich ausschlieBlich auf die Fahigkeit, mit schwierigen Lebensereignissen konstruk-
tivumzugehen und diese durchzustehen. So macht denn auch Viktor Frankl keinen
Hehl daraus, dass die Idealisten und Philanthropen das KZ haufig nicht Uberlebt
haben. Dieselbe Logik gilt auch in Unternehmen. Resiliente Manager zeichnen sich
durch eine sehr niichterne und schonungslos realistische Einschdtzung der Fak-
toren aus, die fur ihr Uberleben notwendig sind. Das bedeutet nicht, dass diese
Manager keine Vision oder Werte haben oder nicht inspirierend sein konnen, um
ihre Mannschaft zu motivieren. Bei groReren Herausforderungen wie Turnarounds
und Restrukturierungen hat sich allerdings eine kihle, sachliche, fast schon pessi-
mistische Grundhaltung als bedeutsamer fir den Erfolg herausgestellt.

Die Bedeutung von Sinn

Wer um einen Sinn seines Lebens weif3, dem verhilft dieses Bewusstsein mehr als
alles andere dazu, dufSere Schwierigkeiten und innere Beschwerden zu Giberwinden.

(Viktor Frankl, Gsterreichischer Neurologe und Psychiater)
Der schonungslose Realismus ist verwandt mit einem anderen Aspekt, der wich-
tig fr Resilienz ist, namlich der Haltung, dass Schwierigkeiten genau wie Erfolge

ihren Sinn haben. Wir alle kennen Manager, die sich selbst bemitleiden, wenn sie
mit Rickschlagen konfrontiert werden. Sie fiihlen sich Uberwaltigt, sehen sich als
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Opfer und kdnnen nicht erkennen, welchen Lerneffekt es haben kann, eine solche
Durststrecke zu durchschreiten. Resiliente Menschen haben dagegen die Fahig-
keit entwickelt, in allen Héhen und Tiefen des Lebens einen Sinn zu vermuten. Sie
haben zudem den tiefempfundenen Willen kultiviert, aus jeder noch so widrigen
Lage etwas lernen zu wollen. Die Fahigkeit, Schwierigkeiten einen Sinn zu geben,
hat dabei die Funktion einer Briicke, die von der aktuellen misslichen Lage in eine
bessere Zukunft fuhrt.

Die Bedeutung von ,Sinn-Findung® furr die Entwicklung von Resilienz hat bereits
Viktor Frankl in seiner Logotherapie (griechisch logos: Sinn) herausgestellt, einer
Therapieform, die Menschen dabei hilft, die Entscheidungen zu treffen, die ihr Le-
ben wieder bedeutsam und sinnvoll machen. Dabei war es ihm wichtig, dass Sinn
in jeder noch so ausweglosen Lage gefunden werden kann. Sinn bedeutet inneren
Freiraum, den man den duBeren Widrigkeiten entgegensetzen kann. In seinem Buch
,Der Mensch vor der Frage nach dem Sinn“ beschreibt er eine Schliisselsituation im
Konzentrationslager, die im Nachhinein fir die Entwicklung der Logotherapie von
groBer Bedeutung war: Frankl war auf dem Weg zum Arbeitseinsatz und Uberlegte,
ob er seine letzte Zigarette gegen eine Schissel Suppe eintauschen sollte. Und
er dachte darlber nach, wie er sich gegentiber einem neuen Aufseher verhalten
wurde, der den Ruf hatte, besonders sadistisch zu sein. Plotzlich bemerkte er, wie
belanglos sein Leben geworden war und fihlte sich angewidert von sich selbst.
Er wollte wieder einen hdheren Sinn in seinem Leben finden. Also malte er sich
aus, wie er nach seiner Zeit im KZ Vorlesungen Uber die Psychologie von Konzen-
trationslagern halten wirde, damit andere Menschen nachempfinden konnten,
was die Haftlinge durchmachen mussten. Obwohl er keineswegs davon ausgehen
konnte, dass er Uberleben wirde, schmiedete er ganz konkrete Plane und be-
schaftigte sich gedanklich und emotional damit. Dies half ihm, die Ausweglosigkeit
seiner Situation zu Uberwinden. Frankls Ansatz hat auch heute im Business nichts
an Bedeutung eingebURt. Zwar geht es vordergrindig nicht um Leben und Tod,
doch die politischen Scharmitzel, in denen sich Manager haufig befinden, und
das Aushalten von ungeduldigen, ungerechten oder sonst wie unmoglichen Ge-
schaftsflhrern oder Vorstanden wird von vielen als durchaus existenzbedrohend
erlebt. Wie sonst sind die vielen Félle von Selbstmord in den letzten Jahren zu er-
klaren? Das Erarbeiten von Sinn in jeder Situation und das Verlassen der Opferrolle
sind wesentliche Ziele meiner Arbeit mit FUhrungskraften. Aber viele Manager tun
sich schwer damit, die angestammte Haltung dauerhaft zu verlassen. Es erfordert
viel Ehrlichkeit, unbequeme Arbeit an sich selbst und Durchhaltevermogen.



