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Was getan werden kann, u ’]n]‘

Die Bewiltigung der Corona-Pan-
demie filhrt zu enormen Stresssi-
tuationen, die das gewohnte MaB
deutlich tibersteigen - bei Men-
schen und in Organisationen. Der
folgende Beitrag zeigt Perspektiven
und Wege auf, die helfen kénnen,
die Widerstandskraft zu starken
und den ,Krisenstress* besser zu

bewaltigen.

Das Corona-Pandemie-Management
steigert die vorhandene Belastung im
Dienstleistungssektor ,Gesundheit und
Soziales® nochmals exorbitant. Die
medial kommunizierte Gefahr des Virus
erzeugt Angst und Verunsicherung.
Angst wirkt hochgradig immunsup-
pressiv. Verunsicherung verletzt das
primare BedUrfnis nach ,Sicherheit und
Schutz®. Krankungen priméarer psychi-
scher Grundbedirfnisse, immer mit
Stresserleben und negativen Emoti-
onen verbunden, supprimieren das
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psychophysische Immunsystem und
schwachen Resilienz auf ganzer Linie.
Normale Anforderungen werden schnell

zu Uberforderungen, die mittelfristig

zur Dekompensation von Mensch und
Organisation fUhren. Das Gegenteil |
ist individuelle und organisationale

Resilienz.

1 Médglichkeiten, individuelle
Resilienzen zu aktivieren

1.1 Salutogenes Fiihren

Wechseln Fuhrungskréafte Team oder
Abteilung, nehmen sie — so sagt man

— den Kranken- beziehungsweise
Gesundheitsstand der Mitarbeitenden |
mit. Das heif3t: FUhrungsstil und -per-
sonlichkeit sind maBgeblich beteiligt,

ob Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im
Arbeitsalltag ,gekrankt” oder gesund- |
heitlich gestarkt werden.

Salutogen (gesundheitlich stérkend)

wirkt FUhrung, die psychische Grund- |
bedurfnisse authentisch, nicht nur
scheinbar, wirdigt:

B Anerkennung drtckt sich im re-
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spektvollen Umgang, im ,,FUhren

auf gleicher Augenhodhe* aus. Die
Haltung ist die des/der Ersten unter
seines/ihres Gleichen (primus inter
pares).

Sicherheit und Schutz erleben Mit-
arbeitende zum Beispiel in eindeuti-
gen, transparenten und begrinde-
ten Stellungnahmen, in verbindlichen
Entscheidungen, in Verantwortungs-
Ubernahme der FUhrungskraft.

An- und Verordnungen, die nachvoll-
zogen werden koénnen, befriedigen
das Erklarungsbedurfnis und damit
das Geflihl gedanklicher Kontrolle,
was als Sicherheit erlebt wird.
Erleben von Selbstbestimmung wird
gefordert, wenn Vertrauen in Mitar-
beitenden-Kompetenz Spielraum in
der Selbstorganisation ermoglicht.

In Veranderungsprozessen sollten
Mitarbeitende Eigeninitiative zeigen
durfen. Das fordert das Erleben von
Selbstwirksamkeit.

Wer ein ,\Warum' zu leben weif3,
kann fast jedes ,Wie* ertragen®, sagt
der Dichter und Philosoph Friedrich
Nietzsche und nennt damit einen

news



themen

der starksten salutogenen Faktoren:
Sinnerleben. Seelisch ist Sinn ein
inneres Erleben, indem wir etwas
von Herzen bejahen. FUhrung kann
Sinnerleben férdern, wenn sie selbst
ihr eigenes Tun und Lassen wahrhaft
bejaht.

Motivation wirkt ebenfalls salutogen
oder pathogen. Arbeitsmotiviert zu
sein ist eminent wichtig. Etwas demo-
tiviert zu tun ist, wie dauernd Gas zu
geben bei angezogener Handbremse.
Grundsatzlich sind Menschen moti-
viert zu arbeiten. Das Problem ist: sie
werden demoativiert durch Missach-
tung psychischer Grundbedurfnisse.
Motivation muB nicht eingepflanzt oder
erzeugt werden. Gesund fuhren heiBt,
motivieren durch Abbau von Demoti-
vatoren.

Salutogenes Flhren wirkt nur so gut,
wie salutogenes Fuhren sich widerspie-
gelt in resilienten Verhaltensweisen und
Einstellungen der Mitarbeitenden — und
umgekehrt.

1.2 Selbstmanagement

Resilienz kann trainiert werden. Resi-
lienz ist nicht ,Abhartung“. Abhartung
fUhrt zu ,Verhartung“ und mangelhafter
Sensibilitat. Resilienz ist ein aktiver,
dynamischer Anpassungsprozef3, der
nur dann erfolgen kann, wenn Stress,
Druck und Belastung erlebt werden
und nicht bloB abprallen. Zahlreiche
Trainingsmethoden stehen zur Ver-
flgung. Wir finden sie im Alltagsma-
nagement unserer Psyche. Sie mlssen
»aufpoliert” oder aus dem Schrank des
Vergessens geholt werden.

Als Selbstmanagementtechniken sind
— neben vielen anderen — vor allem
folgende besonders nutzlich:
B Klopfpunkttechnik
Durch Klopfen gewisser Akupunk-
turpunkte bei bifokaler Fokussierung
werden automatisch ablaufende
neuronale Stress-Muster irritiert und
héren auf zu feuern.
B Reframing
Situationen sind nie eindeutig.
Wie wir etwas erleben, hangt von
unserer Perspektive ab. Resilienz
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kann gesteigert werden, wenn wir
Perspektiven suchen, die uns in
diesen Situationen stérken.

B Korperorientierte Techniken
»50 Wie man geht, so geht es einem
und so wie es einem geht, so geht
man.” Diese alte Weisheit kbnnen
wir nutzen, indem wir in Stressmo-
menten Haltung und Bewegung
S0 verdndern, dass wir uns ,aufge-
richtet” anstatt geknickt und klein
erleben.

B Umfokussieren
Es gibt die Neigung auf das zu
starren, was in der Lage ist, Unan-
genehmes in uns hervorzurufen.
Es zieht uns férmlich in Bann. Wir
kdnnen lernen uns davon zu l6sen,
indem wir unsere Aufmerksamkeit
in solchen Situationen auf dasjenige
wenden, was Starke in uns erzeugt.

B Psychisches Resilienzkreuz
Mangelnde Selbstakzeptanz (in
jedem Selbstvorwurf und Hadern
enthalten) bringt uns aus dem
Gleichgewicht. Wir verlieren das
»otanding”. Selbstakzeptanzme-
thoden bringen uns wieder in die
psychische Balance (horizontale
Richtung). Vergewissern wir uns mit
Selbstaffirmationsmethoden unserer
Stérken, richten wir uns psychisch
auf (vertikale Richtung).

Menschen, die in Zeiten der Herausfor-
derung in der Lage sind, ihre Resilienz-
kompetenz zu aktivieren, sind die Basis
fUr gesunde und damit leistungsféahige
Organisationen. Fur die Resilienz der
gesamten Organisation reicht individu-
elle Resilienz nicht aus. Organisatio-
nale Resilienz ist mehr als die Summe
individueller Resilienzen.

2 Resilienz von Organisationen
und sozialen Systemen
Die staatlichen Verordnungen ab 13.
Méarz 2020 beztglich Covid-19 zielten
ab auf Unterbrechung der Infektions-
ketten. Grundlegende Denkweise ist
die des Impulssatzes der mechani-
schen Bewegungslehre. Gesellschaft-
lich wirkte der bundesweite Lockdown
wie Chemotherapie: Sowohl das Leben
erkrankter als auch gesunder Zellen
wird lahm gelegt.

Ab Juni 2020 wurde von bundeszentral
einheitlicher zu foderal differenzierter
Steuerung gewechselt. Weshalb?

Das anfangliche Top-Down-Krisen-
Management (zentral, situationsundif-
ferenziert) kontrollierte soziale Systeme
(Familien, Unternehmen, Kommunen
etc.), die sich im Normalfall vor Ort
und situativ abgestimmt eigenstandig
regulieren. Aus diesem Grund sind sie
schneller handlungs-, anpassungs- und
lernféhig, als zentral agierende Staats-
gebilde. Sie organisieren sich nach
den Prinzipien lebender Systeme und
verflgen dadurch Uber organisationale
Resilienz.

Maschinen (tote Systeme) werden
durch zentrale Eingriffe von auBen
gesteuert und repariert. Biologische,
soziale, psychische Systeme (lebende
Systeme) entwickeln und heilen sich

in dynamischer Selbstregulation und
responsiver Selbststeuerung. Organisa-
tionsprinzipien ,toter Systeme* flihren
bei ,lebenden Systeme” zum System-
Kollaps.

2.1 Resistente Sozialmechanik
Uberwiegend wird heute noch mecha-
nistisch organisiert nach Prinzipien des
Scientific Management (Taylor, 1911),
der Administrationstheorie (Fayol,
1916), des Burokratieansatzes (Weber,
1922): Feste Hierarchie, Zergliederung
in Arbeitseinheiten, Trennung von
ausfuhrender Hand- und steuernder
Kopfarbeit, Zerlegung der Arbeits-
schritte, Einheit der Leitung (Linienord-
nung) und Befolgung des Dienstwegs,
Autoritatsprizip (Weisungsrecht und
Sanktionen als Flhrungsinstrumen-
te), Motivation durch Anreizsysteme,
ausgedehnte Dokumentationspflicht,
Gemeinschaftsgeist (corporate identity,
desgin, behavior).

So organisiert werden Menschen
krank (siehe exponentiell ansteigende
Zahlen psychisch bedingter Fehltage
und FrUhverrentung). Organisationen
werden fragil und vulnerabel. Krisen
werden nicht bewaltigt. Man geht ge-
schwacht und nicht gestarkt aus ihnen
hervor. Organisationale Resilienz fehlt.
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2.2 Organische Dynamik statt
Sozialmechanik

2.2.1 Fiihrung und
Zukunftshandeln

Organisationen agieren resilient, wenn

sie sich Zukunftigem schnell anpassen

kdnnen, ohne ihre Identitat zu verlieren.

Zukunft prognostizieren zu kdnnen, ist

dafUr Voraussetzung. Meistens sind

Prognosen Ableitungen aus Vergange-

nem: Zukunft als prolongierte Vergan-

genheit. Vergessen wird, dass Zukunf-
tiges nur teilweise aus Vergangenem
folgt. Zukunft bringt Neues, nicht aus
der Vergangenheit Ableitbares.

Organisationale Resilienz erfordert,

dass FUhrung diesen Zukunftsstrom

aufnimmt. C.O. Scharmer vom MIT hat
sich mit ,FUhren aus der Zukunft her”

(Scharmer, Claus Otto; Kéufer, Katrin

(2013): Leading from the emerging

future: from ego-system to eco-system

economies (1st ed)) intensiv beschaf-
tigt. MaBgebend ist:

B Nicht beim Lernen und Handeln aus
Vergangenheitserfahrungen stehen-
bleiben, sondern den Quellpunkt der
im Entstehen begriffenen Zukunft
aufsuchen.

M Nicht sich blofB3 eine Zukunft ge-
danklich vorstellen, sondern eigenes
Zukunftspotential ersplren.

Es ist ungewohnt in einer kopflasti-

gen Zeit, intuitivem ErfGhlen Raum

Zu geben, obwohl bekannt ist, dass

die meisten Entscheidungen nicht

willkdrlich-rational, sondern unbewusst-
intuitiv getroffen werden. Es gibt Wege,
intuitiv ZukUnftiges zu erspuren:

1. Innehalten und nicht gleich zum
Handeln drangen, wenn mit ge-
wohnten Mustern der Vergangenheit
Neues betrachtet wird.

2. Alte, mitgebrachte Urteile loslassen
und offenbleibende Verstandnis-
fragen aushalten. Intuitive |deen
(Einfalle) haben dann die Chance, in
diesen ,vergangenheitsbefreiten®,
offenen Raum ,einzufallen”. Wer mit
Meditation und Gebet vertraut ist,
durfte das kennen.

3. Im organisierenden Zukunfts-Han-
deln nicht versuchen, alles in Einem
systematisch durchzustrukturieren
und dann umzusetzen. Einzelne

Neuerungen werden schrittweise
erprobt.

4. Prototyping: Testen von Prototypen
resilienten Organisierens. (C.O.
Scharmer: ,Prototypen sind Lande-
bahnen fUr die Zukunft und ermdg-
lichen ein Erkunden der Zukunft im
praktischen Tun.")

Phasen ,Intuitiver I[deenbildung” und
.Prototyping” bedingen sich gegen-
seitig, schlieBen sich ineinander ein
und vollziehen sich Uberlappend. Die
Organisations-Dynamik gleicht eher
einem Tanz, als der Befolgung eines
entscheidungslogisch strukturierten
Programmablaufs. ,Fihren aus der
Zukunft her* bedarf nicht so sehr
neuer FUhrungstechniken, eher der
Entwicklung persdnlicher Fahigkeiten
wie ,emotionaler und empathischer
Intelligenz* und ,sozialer und spiritueller
Intelligenz*.

2.2.2 Agiles Fiihren

Erzeugen organisationaler Resilienz

geschieht auch im ,agilen Organisieren®

von Softwareprojekten. Es lasst sich
einbauen in das Prototyping. Schnell
einlassen auf veranderte Anforderun-
gen und daran wachsen (Merkmal
organisationaler Resilienz), ist charak-
teristisch fur die Welt der Softwareent-
wicklung. FUr den Bereich ,Gesundheit
und Soziales® gilt Gleiches. Prinzipen
agilen Organisierens sind:

B Interaktionen der Menschen sind
wichtiger als Normierung von Pro-
zessen.

B Funktionelle Arbeitsabléaufe sind
primérer als umfassende Dokumen-
tation.

B Orientierung am Kunden hat Vorrang
gegentber Verfolgung von Qualitéts-
standards.

B Eingehen auf veranderte Umstande
ist wichtiger als Einhalten von Plan-
zielen.

B Anpassung an Veranderungen und
neue Anforderungen geschehen
schrittweise (inkrementelle) und in
Annaherungsprozessen (iterativ)

im Gegensatz zum synoptischen
Vorgehen: das Gesamte wird nach
einem alles umfassenden Gesamt-
plan zugleich umgesetzt.

2.2.3 Fiihrungsstruktur
Organisationale Resilienz bedarf
Erweiterungen klassischer FUhrungs-
strukturen. Sozialmechanischen Ab-
lAufen entspricht die Top-Down-FUh-
rungsstruktur. In Reinform findet man
sie als militérische Befehlsstruktur. Sie
ist hoch effektiv in Notfallsituationen
und entspricht der Vorstellung des
Gehirns als zentralem Impulsgeber
mit zentraler Top-Down-Steuerungs-
funktion.

Neuere empirische Forschungen zeigen
etwas Anderes. H.J. Scheuerle, Arzt
und Neurophysiologe, schreibt (Scheu-
erle, Hans Jdrgen: Das Gehirn ist nicht
einsam. Resonanzen zwischen Gehirn,
Leib und Umwelt): Das Gehirn sei ein
Partnerorgan der anderen Organe und
des Ubrigen Leibes. Seine Wirkung auf
Leib und Psyche sei keine Ubergeord-
net steuernde, sondern eine parallel
komplementare. Das Gehirn antwortet
auf die Umwelt (Leib und seine Organe,
AuBenreize) durch Resonanzprozes-
se. Es bildet mit dieser Umwelt einen
Interaktionsraum. Aus diesem Interakti-
onsraum entspringen die menschlichen
Leistungen.

Prototypen solcher Interaktionsrdume
sind zum Beispiel sich selbst hier-
archietbergreifend organisierende
Gesundheitszirkel, die fragen: Was
hétte sich an Verhalten und Umstanden
verandert, wenn mehr individuelle Res-
ilienz vorhanden wére? Ebenso gehort
das Kommunikationsformat ,Open
Space"” dazu.

Flhrung in Organisationen, die solche
Interaktionsrdume 6ffnet, schafft orga-
nisationale Resilienz. Diese zu erzeugen
ist ein dynamisches, rhythmisches Ge-
schehen. Es ist mehr Kunst als Technik.
In diesem Sinne sind diese Gesichts-
punkte eine ,Aufforderung zum Tanz",
zum ,tanzenden Organisieren”.

J. Christopher Kibler

Der Autor (lic.phil.) ist Klinischer
Psychologe, Heilpraktiker fiir Psycho-
therapie, Coach und Betriebswirt mit
30-jéhriger Berufspraxis, langjéhrig in
Fahrungspositionen.
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