Resilienzforschung in Theorie und Praxis

Individuelle Widerstandskraft —
eine notwendige Kernkompetenz?

Resilienz ist die Fahigkeit, sich
an andauernde Belastungen,
Widrigkeiten, Traumata oder

Tragodien anzupassen und sich
davon zu erholen. Zunehmender
Druck auf Unternehmen und
Mitarbeiter fuhrt zu der Frage,
wie die personale und die orga-
nisationale Resilienz gestarkt
werden konnen. Julia Scharn-
horst stellt verschiedene Re-
silienzkonzepte und Programme
zur Forderung von Resilienz fur
Erwachsene vor. Ihr Beitrag zeigt
auf, inwieweit das Konzept der
Resilienz trainiert und auf
Unternehmen angewandt
werden kann.

Abtauchen zum Hartetraining ist nicht notwendig, um Widerstands-
kraft zu entwickeln. Die Resilienz-Forschung kennt bessere Wege.
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Als ,Mutter der Resilienzforschung* gilt
die Amerikanerin Emmy Werner. Die
Psychologin begleitete mit ihrem Team
mehr als 40 Jahre die Entwicklung von
knapp 700 Kindern auf der Hawaii-In-
sel Kauai, 210 der Kinder wuchsen da-
bei unter &uRerst schwierigen Bedingun-
gen auf. Armut, Krankheit der Eltern,
Misshandlungen, Vernachlassigung und
Scheidung pragten ihre Kindheit. Den-

noch entwickelte sich ein Drittel der Kin-
der erstaunlich positiv. Sie verfiigten Giber
Schutzfaktoren, um die negativen Aus-
wirkungen ihrer Umwelt abzuwehren.
So fanden sie Halt in emotionalen Be-
ziehungen zu Personen auf3erhalb der
Familie, erfillten frih die Leistungsan-
forderungen und tbernahmen Verant-
wortung, und sie konnten offen auf an-
dere zugehen.

Inzwischen haben zahlreiche weitere
Studien &hnliche Resilienzfaktoren bei
Kindern und Jugendlichen nachgewie-
sen. Wenig wissenschaftlich erforscht ist
dagegen noch die Anwendung des Re-
silienzkonzepts auf Erwachsene oder Or-
ganisationen.

Der Zukunftsforscher Matthias Horx
sagt voraus, dass Resilienz einer der Zu-
kunftstrends der né&chsten Jahre sein
wird. Die Fahigkeit, widerstandsfahig
gegeniber dulleren Belastungen und
Krisensituationen zu sein und sie ohne
anhaltende Beeintrachtigung durchzu-
stehen, wird in der Psychologie als ,,Re-
silienz*“ bezeichnet. Der Begriff stammt
urspriinglich aus der Physik und bezeich-
net in der Werkstoffkunde die Fahigkeit
eines Werkstoffes, sich verformen zu
lassen und dennoch in die urspringli-
che Form zurlickzufinden. Der resilien-
te Mensch gleicht also einem Stehauf-
ménnchen, das sich immer wieder auf-
richtet, auch wenn es umgestoRRen wird.
Damit ist der Begriff Resilienz weiter ge-
fasst als der Begriff Stressmanage-
ment.

Die Eigenschaft Resilienz ist wahr-
scheinlich zu einem Teil genetisch be-
stimmt. Viele Menschen verfligen be-
reits Uber eine breite Palette von Fahig-
keiten und Eigenschaften, die zusam-
men die Resilienz ausmachen. In unter-
schiedlichen Situationen kénnen ganz
unterschiedliche Bewaltigungsstrategi-
en gefragt sein. Da sind diejenigen im
Vorteil, die auf eine Fille von verschie-
denen Verhaltensweisen und Einstellun-
gen zuriickgreifen kdénnen. Psychologi-
sche Faktoren bestimmen, wie eine Per-
son Belastungen erlebt und ob sie in
schwierigen Lebenssituationen eher re-
signiert oder diese aktiv bewaltigt.
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Spiele fiir groRe Jungs sind zahlreiche Outdoor-Trainings fir Manager aus Kritiker-Sicht. Allerdings hilft eine

gute Konstitution in vielen Lebenslagen.

Lange Zeit wurden von den Experten fur psy-
chische Gesundheit vorwiegend die Risikofaktoren
betrachtet, die zu negativen Effekten fiihren. Dies
ist ein eher riickwarts gewandter Ansatz, der schnell
zu dem Eindruck fuhrt, dass sich ein Kind fast
zwangsléaufig schlecht entwickeln muss, wenn es
zum Beispiel traumatischen Erlebnissen, psychi-
scher Krankheit oder Alkoholismus der Eltern,
chronischen Konflikten in der Familie oder in der
Umwelt ausgesetzt war. Wenn man nur das Leben
der Opfer untersucht, also derjenigen, die Schaden
davongetragen haben, kann man keine Erkenntnis-
se Uber die Menschen gewinnen, die gefahrdende
Lebenssituationen gut Uberstanden haben. Aaron
Antonovsky (1997) legte in den 70er-Jahren mit
seinem Konzept der Salutogenese erstmals den
Schwerpunkt auf die Erforschung der Schutzfakto-
ren, ahnlich wie es das Konzept der Resilienz vor-
sieht.

Inzwischen wurde auch die Anwendung des Be-
griffs ausgeweitet. So bezog sich die Resilienz ur-
springlich vorwiegend auf die Entwicklung von
Kindern. Inzwischen riicken auch der resiliente Er-
wachsene und die resiliente Organisation in das
Blickfeld, also zum Beispiel die Widerstandsfahig-
keit von ganzen Unternehmen gegenuber krisen-
haften Ereignissen.

Arbeitsbedingter Stress

In ihrem neuesten Bericht erklart die Europdische
Beobachtungsstelle fur berufsbedingte Risiken,
dass Stress das am zweithdufigsten genannte ar-
beitsbedingte Gesundheitsproblem in Europa ist.
Im Jahr 2005 waren 22 Prozent der europdischen
Arbeitnehmer davon betroffen. Zwischen 50 und
60 Prozent aller verlorenen Arbeitstage sind auf
Stress zuruckzufuihren. Es wird erwartet, dass die
Zahl der Betroffenen weiter zunehmen wird. Da-
mit ist berufsbedingter Stress eine der groRten He-
rausforderungen fir Sicherheit und Gesundheits-
schutz bei der Arbeit in Europa. Die neuen Risiken
in der Arbeitswelt erhdhen bei den Erwerbstétigen
das Stressniveau und kdnnen eine erhebliche Be-
eintrachtigung der psychischen und physischen
Gesundheit zur Folge haben. Fir das Jahr 2002
werden die jéhrlichen volkswirtschaftlichen Kos-
ten im Zusammenhang mit arbeitsbedingtem Stress
in der Europdischen Union auf 20 Milliarden Euro
geschatzt.

Nach den Beobachtungen der Experten gibt es
sowohl neue als auch bekannte, aber zunehmen-
de Risiken in der Arbeitswelt. Die neuen Belas-
tungen sind haufig die Folge von technischen und
organisatorischen Veranderungen. Es lassen sich
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finf Bereiche von Belastungen unter-

scheiden:

e neue Formen von (unsicheren) Ar-
beitsvertragen und Arbeitsplatzunsi-
cherheit,

e alternde Erwerbsbevolkerung,

e Intensivierung der Arbeit mit langen
Arbeitszeiten und einer Informations-
flut durch die neuen Kommunikati-
onstechnologien,

* hohe emotionale Anforderungen bei
der Arbeit, zum Beispiel im Gesund-
heitswesen und in der Dienstleistungs-
branche,

e unzureichende Vereinbarkeit von Be-
ruf und Privatleben.

Dass diese Dauerbelastungen im Mo-
ment besorgniserregende Konsequen-
zen haben, zeigen auch die Gesundheits-
berichte der Krankenkassen. Jeder drit-
te Mitarbeiter leidet stark unter Hektik,
Zeit- und Termindruck, und jeder vierte
erlebt das Arbeitstempo und den Leis-
tungsdruck als sehr belastend. Im Lau-
fe eines Jahres erkranken 27 Prozent der
EU-Bevdlkerung psychisch.

Die Krankenkassen berichten in den
Gesundheitsreports tber ihre Versicher-
ten seit Jahren Giber eine Verschlechterung
der Lage. Die Arbeitsunfahigkeitszeiten
wegen psychischer Stérungen steigen.
So spricht die DAK von einer Zunahme
von fast 70 Prozent in den Jahren 1997
bis 2004. Besonders psychische Krank-
heiten nehmen kontinuierlich zu und
verursachen nahezu zehn Prozent aller
Krankheitstage. Haufig flhren sie zu
sehr langen Ausfallzeiten. Daher besteht
ein zunehmender Bedarf an préaventiven
MaRnahmen. Hier kommt das Konzept
der Resilienz wieder ins Spiel.

Resilienzkonzepte

Es gibt verschiedene Modelle der Resili-
enz, die versuchen, das Zusammenwirken
von Risiko- und Schutzfaktoren zu be-
schreiben. Diese Modelle missen sich nicht
ausschlieBen, sondern kénnen durchaus
gleichzeitig oder zeitlich nacheinander im
Bewadltigungsprozess von Krisen eine Rol-
le spielen. Alle Konzepte gehen von einem
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Zusammenwirken von Risiko- beziehungs-
weise Schutzfaktoren aus. Risikofaktoren
sind zum Beispiel niedriger soziodkonomi-
scher Status, chronische Konflikte in der
Familie oder haufige Umzlige. Schutzfak-
toren kénnen sowohl Eigenschaften der
Person als auch Ressourcen der sozialen
Umwelt sein. Dazu gehdren zum Beispiel
ein positives Selbstbild und ein hohes Ge-
fuhl der Selbstwirksamkeit, aber auch sta-
bile soziale Bindungen.

Nach bisherigem Forschungsstand
lassen sich sechs Resilienzfaktoren be-
schreiben:

e Selbst- und Fremdwahrnehmung,

» Selbststeuerung,

e Selbstwirksamkeit, Selbstwirksam-
keitserwartung,

e soziale Kompetenzen,

e Umgang mit Stress,

e Problemlésungsféhigkeit (Frohlich-

Gildhoff / Rénnau-Bose 2009).

Einige Forscher sind inzwischen zu dem
Schluss gekommen, dass Resilienz wo-
maoglich kein angeborenes Persdnlich-
keitsmerkmal ist, sondern im Laufe der
Entwicklung erworben wird. Der Aufbau
von Resilienz findet in einer aktiven Aus-
einandersetzung mit der Umwelt statt.
Damit wird deutlich, wie wichtig die ak-
tive Rolle des Menschen im Resilienzpro-
zess ist. Der aktuelle Forschungsstand
weist auch darauf hin, dass Resilienz kei-
ne stabile GroRe ist, die Immunitat und
Unverwundbarkeit gegeniiber negativen
Lebensereignissen und Krisen garantiert.
Esist eher so, dass Resilienz im Laufe der
Zeit oder in unterschiedlichen Stresssitu-
ationen unterschiedlich ausgepragt sein
kann. Menschen, die fir eine bestimm-
te Art von Stresssituation, zum Beispiel
chronische Konflikte, funktionierende Be-
waéltigungsstrategien entwickelt haben,
kdnnen durchaus an neuen Krisen schei-
tern. Man konnte also von einer ,elasti-
schen‘ Widerstandsfahigkeit sprechen.
Bislang beschéftigt sich die Forschung
noch vorwiegend mit der Resilienz im Kin-
desalter, auf die sich auch die genannten
Modelle beziehen. Allerdings gibt es — ge-
rade in den USA - auch Ansétze, die sich
mit der Resilienz und deren Foérderung bei

Erwachsenen oder sogar in ganzen Or-
ganisationen, zum Beispiel Unternehmen,
befassen. Diese Konzepte sind vorwie-
gend darauf ausgerichtet, die Personlich-
keit zu starken und zu entwickeln.

Resilienzforderung

Nicht nur Katastrophen und Tragodien
verlangen dem Menschen viel Wider-
standskraft ab, sondern auch schon der
ganz ,normale‘ Stress, unter dem heute
viele leiden: standige Umstrukturierun-
genin der Firma, Angst vor dem Verlust
des Arbeitsplatzes oder andauernde fi-
nanzielle Sorgen.

Zum Gluck ist Resilienz keine aulRer-
ordentliche Fahigkeit, sondern kommt
héaufig vor. Die meisten Menschen kdn-
nen sie lernen. Es gibt nicht nur den ei-
nen Weg, Resilienz zu entwickeln. Eine
ganze Bandbreite von Verhaltensweisen,
Gedanken und Aktivitaten steht daftr zur
Verfugung. Dazu gehéren zum Beispiel
Humor, die Fahigkeit, Gefiihle in irgend-
einer Form kreativ auszudricken, und
starke eigene Moralvorstellungen Uber
das, was gut und bose ist. So wird jeder
seine individuellen Strategien entwickeln,
je nach den eigenen Starken, Vorlieben
oder dem kulturellen Hintergrund.

Die Entwicklungen sind sicherlich noch
nicht an ihrem Endpunkt angelangt. Wie
die steigenden Zahlen psychischer Sto-
rungen zeigen, greifen die Ublichen Be-
waltigungsmaglichkeiten oft nicht mehr.
Dasich die Arbeitsbedingungen nicht zum
Besseren andern werden, stellt sich die
Frage, wie sich die Bewéltigungsfahigkei-
ten von Individuen und Organisationen
stérken lassen, um dem Wandel besser
gewachsen zu sein. Die in vielen Firmen
mittlerweile gut etablierten Programme
zur Stressbewaltigung reichen dazu nicht
mehr aus. Sie sind auf die Bewaéltigung
des téaglichen Arbeitsstresses ausgerich-
tet, nicht aber auf tiefgreifende Verunsi-
cherungen, wie sie zum Beispiel durch
Angst vor Arbeitsplatzverlust entstehen,
oder auf die immer geringer werdende
Madglichkeit, im Privatleben Ausgleich
und Kraft zu finden. Es geht nicht mehr
nur darum, mit aktuellen Stressoren im
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Arbeitsalltag fertig zu werden, sondern
auch langerfristigen Bedrohungen und
Belastungen standzuhalten.

Noch sinnvoller ist allerdings ein
praventives Vorgehen. Dazu gehéren
neben klassischen MaRnahmen wie
der Stressbewaltigung auch Interven-
tionen, die die Resilienz des Einzelnen
und der Unternehmen fordern kon-
nen. Resilienz stellt einen Schutzfak-
tor und eine Gesundheitskompetenz
dar, die angesichts der steigenden und
sich andernden Belastungen durch die
Arbeitswelt einen zunehmenden Wert
gewinnen wird. Die amerikanische Psy-
chologenschaft ist hier bereits aktiv
geworden und stellt Informationsma-
terial zum Thema Resilienz zur Verfu-
gung (APA 0. ].).

Wie resilient, also wie widerstands-
fahig ein Mensch in Krisensituationen
ist, kann erlernt werden. Entsprechen-
de Programme sind in den USA im Er-
ziehungswesen weitverbreitet und ha-
ben inzwischen auch ihren Eingang in
Managementtrainings gefunden.

Das Konzept der Resilienz kann so-
gar auf ganze Organisationen ange-
wandt werden. Gerade fUr Betriebe ist
dies angesichts dauernder Umstruktu-
rierungen, Entlassungswellen und finan-
zieller Engpésse von entscheidender
Bedeutung. Verfligen Unternehmen
Uber ein ausgepragtes Mald an Resili-
enz, wird es ihnen nach der Krise rasch
gelingen, wieder in eine stabile Situa-
tion zuriickzufinden.

Je nach dem zugrunde liegenden
theoretischen Konzept und der jeweili-
gen Zielgruppe sind besonders in den
USA verschiedene Foérderungs- und Trai-
ningskonzepte entwickelt worden. Das
Spektrum reicht von rein kognitiv ori-
entierten Ansatzen zur Krankheitspra-
vention tiber Methoden einer positiven
Personlichkeits- und Organisationsent-
wicklung bis zu einem unternehmens-
weiten ganzheitlichen Ansatz zur For-
derung von Resilienz und psychischem
Wohlbefinden der Mitarbeiter.

Ein
stark kognitiv ausgerichtetes Training
entwickelte Martin Seligman an der Uni-

versity of Pennsylvania. Sein Ziel war

die Prévention von Depressionen, also

ein krankheitsorientierter und nicht so
sehr ein gesundheitsférdernder Ansatz.

Das Training — ursprunglich fir Kinder

entwickelt —wurde spater auch auf Col-

legestudenten (APEX Program) und Un-
ternehmen (MOST Programm fiir Ver-
triebsmitarbeiter, ADAPTIV Training flr
verschiedene Branchen) ausgeweitet.
Diese Programme arbeiten vorwiegend
am Zusammenhang zwischen individu-
ellem Denkstil und Emotionen und ver-
mitteln konkrete Kenntnisse zum Trai-
ning eines guinstigeren kognitiven Denk-
und Attributionsstils. Sie sind auf zwolf

Sitzungen zu je zwei Stunden im PRP

und auf bis zu zweitdgige Trainings fur

Unternehmen angelegt. In Studien ha-

ben sie sich als effektiv zur Prévention

von Depressionen und Angsten erwie-

sen (Shatté 1999).

Ergebnis des

,.Project Resilience* in Washington

sind die sieben ,,Saulen der Resilienz*

(Wolin / Wolin 1999):

1. Einsicht suchen: Suchfragen stellen
und ehrliche Antworten geben.

2. Unabhéngigkeit: das Recht auf si-
chere Grenzen zwischen sich und
anderen.

3. Beziehungen: enge und erfiillende
Beziehungen suchen und aufrecht-
erhalten.

. Initiative: Probleme aktiv anpacken.

5. Kreativitat: Frustration oder Schmerz
kiinstlerisch ausdriicken.

6. Humor: das Komische im Tragischen
finden, Uber sich selbst lachen.

7. Moral: wissen, was gut und schlecht
ist; der Wille, fir diesen Glauben
auch Risiken einzugehen.

~

Die American
Psychological Association (APA) ent-
wickelte und veroffentlichte die Bro-
schiire ,,A Road to Resilience* als Rat-
geber fir interessierte Laien. Mit die-
ser Veroffentlichung der gréfiten ame-
rikanischen Psychologenorganisation
wird deutlich, dass das Konzept der
Resilienz in der amerikanischen Fach-
welt bereits deutlich etablierter ist als
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Auf die sanfte Art lassen sich Resilienz-Faktoren wie Konzentration, Achtsamkeit und Selbstreflexion am besten erwerben.

Widerstandskraft verlangt nicht so sehr Muskeln oder Ellbogen, sondern moralische Werte und Prinzipien.

in Deutschland. Zur Férderung der per-

sonlichen Resilienz empfiehlt diese Bro-

schire zehn Schritte:

« soziale Kontakte aufbauen,

e Krisen nicht als uniiberwindliches
Problem betrachten,

= akzeptieren, dass Anderungen ein
Teil des Lebens sind,

< sich auf die eigenen Ziele
zubewegen,

e aktiv Entscheidungen treffen,

e auf Wachstumschancen achten,

e ein positives Selbstbild aufbauen,

e Perspektive bewahren,

e optimistisch bleiben,

« fr sich selbst sorgen (APA 0. J.).

Der ameri-
kanische Psychologe Al Siebert (2005)
beschaftigt sich schon seit Jahrzehnten
mit dem Konzept der Resilienz. Er ver-
folgt einen strikt gesundheitsfordernden
Ansatz. lhm geht es nicht um die Pra-
vention von psychischen Stérungen oder
die Bewéltigung von Traumata, sondern
um den Aufbau von Kompetenzen und
Denk- und Verhaltensweisen, die das In-
dividuum oder die Organisation auch
unter Druck gesund erhalten.
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Bei Individuen unterscheidet er funf
Ebenen der Resilienz, die aufeinander
aufbauen. Die erste Stufe bildet die op-
timale korperliche und psychische Ge-
sundheit. Um diese zu férdern und zu
erhalten, bedarf es eines gesunden Le-
bensstils und eines glinstigen Umgangs
mit psychischen Belastungen. In Orga-
nisationen sollen diese Grundvorausset-
zungen durch eine positive Arbeitsatmo-
sphére mit einem hohen Grad an Arbeits-
zufriedenheit und dem Angebot von Re-
silienz-Workshops geschaffen werden.

Die zweite Stufe besteht in gut ausge-
prégten Problemldsungsfahigkeiten. Dazu
gehort, problematische Situationen schnell
zu verstehen und diese rasch aktiv anpa-
cken und bewadltigen zu kdnnen. Zur Er-
hohung der ,,organisationalen Resilienz**
sollten den Mitarbeitern Workshops zum
Problemldsen angeboten werden.

Auf der dritten Stufe der Resilienz sind
die ,,inneren Torhuter (inner gatekeepers)
zu entwickeln, die in einem starken Selbst-
vertrauen, einem gesunden Selbstwert-
gefuihl und einem positiven Selbstkonzept
bestehen. Dazu gehdren auch drei Schlts-
seleinstellungen: das Gefiihl der Selbst-
wirksamkeit, das Bekenntnis zu etwas, das

als wichtig empfunden
wird, und das Empfinden,
dass Veranderungen eine
aufregende Herausforde-
rung bedeuten. Um die
dritte Stufe der Resilienz
zu fordern, sollten Unter-
nehmen ihren Mitarbei-
tern groRe Freiheits- und
Entscheidungsspielraume
eroffnen.

Auf der vierten Stufe
der Resilienzentwicklung
pladiert Siebert fir die
Forderung von Lernfahig-
keit und Lernbereitschaft,
Neugier und Experimen-
tierfreude. Daher hélt er
auch traditionelle Trai-
nings zur Férderung von
Resilienz fiir nicht effek-
tiv. Er setzt eher auf die
Persodnlichkeitsentwick-
lung durch selbstmotivier-
tes und selbstgesteuertes Lernen. Es geht
ihm mehr darum, die richtigen Fragen zu
stellen als die richtigen Antworten vorzu-
geben. Er halt vielseitige, moglicherwei-
se sogar scheinbar widersprichliche Per-
sonlichkeiten fiir deutlich resilienter. Wer
Uber zahlreiche verschiedene Perspekti-
ven und Lésungsansatze verfugt, wird
bei neuen Problemen schneller einen ge-
eigneten Weg finden.

Die ersten vier Stufen sind die Voraus-
setzung fir die flinfte Entwicklungsstufe
(serendipity), auf der Menschen in der
Lage sind, aus Krisen sogar gestérkt her-
vorzugehen. Menschen oder Organisa-
tionen auf dieser Stufe kénnen Krisen und
Rickschlage nutzen, um sich weiterzu-
entwickeln und die Situation zum Positi-
ven zu wenden (Siebert 2005).

Training der Resilienz

Léasst sich Resilienz trainieren? Die Ant-
wort lautet: ja und nein. Resilienz l&sst
sich nicht in dem Sinne trainieren, dass
ein Experte theoretische Kenntnisse ver-
mittelt oder bestimmte Verhaltenswei-
sen einliben lasst. Die verschiedenen Fa-
higkeiten, die resilientes Verhalten aus-
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machen, kénnen sich durchaus von Fall
zu Fall unterscheiden: Resilienz ist situ-
ationsabhéngig. AuBerdem wird Resili-
enz durch die personliche Bewaltigung
von Krisen entwickelt. Daher kann sie
nicht in einem Seminarraum in einer
stress- und krisenfreien Situation gelernt
oder gelehrt werden.

Resilienz lasst sich jedoch entwickeln
und fordern. Dazu gehdért zum Beispiel
die Reflexion Uiber vorhandene Ressour-
cen und Fahigkeiten. Welche Krisen ha-
be ich in meinem Leben schon gemeis-
tert? Was hat mir dabei geholfen? Mit
welcher Einstellung gehe ich an kritische
Situationen heran? Verfuige ich Uber ein
ausreichendes soziales Netzwerk, auf das
ich notfalls zuriickgreifen kann? Wenn
diese Ressourcen mit den Kernfaktoren
der Resilienz verglichen werden, kdnnen
Starken deutlich werden, aber auch De-
fizite, die es auszugleichen gilt. Zu einer
gut funktionierenden Resilienz gehoéren
jazum Beispiel auch Fahigkeiten, alltag-
lichen Stress zu bewaltigen oder Prob-
leme zu I8sen. Diese Themen lassen sich
sehr gut in Trainings zur Resilienzférde-
rung erarbeiten.

Ein Teil resilienten Verhaltens ist es
auch, auf Krisen vorbereitet zu sein. Es
gibt keine Garantie fuir einen (sicheren)
Arbeitsplatz oder dafiir, ob eine Krise
immer weiter voranschreitet oder stabi-
le Verhaltnisse im Unternehmen sind.
Standiger Wechsel ist inzwischen der
Normalfall. Daher sollte im Rahmen ei-
nes Resilienz-Workshops auch dariiber
nachgedacht werden, welche Krisen auf
einen Menschen in seinem Leben zu-
kommen kénnen. Genau wie bei einem
Risikomanagement sind die Wahrschein-
lichkeit des Eintretens dieser Krisen ab-
zuschétzen und fiir wahrscheinliche und
schwerwiegende Falle Notfallplane zu
entwickeln.

Zur Resilienz gehoren aber auch et-
was abstraktere Bestandteile, wie ein ge-
sundes Selbstbewusstsein, ein adaqua-
tes Selbstkonzept und eine ausgeprag-
te internale Kontrolltiberzeugung (,,Ich
bin dafiir verantwortlich, wie mein Le-
ben verlauft, und nicht hilflos duf3eren
Umsténden ausgeliefert.*). Diese nach
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Siebert fortgeschritteneren Stufen der
Resilienz lassen sich durch entsprechen-
de Ubungen und Interventionen zur Per-
sonlichkeitsentwicklung férdern.

So lasst sich das Konzept der Resili-
enz nicht nur auf einzelne Personen an-
wenden, sondern auch auf ganze Orga-
nisationen oder Unternehmen. Diese
kdnnen ebenso Uber Ressourcen und Fa-
higkeiten verfiigen, die im Krisenfall hel-
fen, schneller wieder in einen funktions-
fahigen Normalzustand zurlickzukom-
men. Resiliente Unternehmen brauchen
nicht nur widerstandsféahige Mitarbeiter
und Teams, sondern auch flexible Struk-
turen, eine krisenfahige Fihrung und ein
gutes und mitarbeiterorientiertes Be-
triebsklima. Um die Resilienz eines Un-
ternehmens zu fordern, ist zundchst die
Unterstiitzung der Unternehmensleitung
unerlasslich. Danach kann diese gemein-
sam mit den Personal- und Organisati-
onsentwicklern die Resilienz des gesam-
ten Unternehmens, der Fiihrungskrafte
und der Teams gezielt férdern.

Summary

Resilience -

A Necessary Core Competence?
Resilience is the ability to be resistant
against external stresses and crisis situ-
ations and to withstand these without
permanent impairments. Originally, re-
searchers focused mainly on resilience
during childhood but are increasingly in-
vestigating resilience and the strength-
ening thereof among adults and even
within entire companies. These activities
are driven by the increasing risks and
stresses of the work environment. Health
problems that result therefrom cause sig-
nificant economic costs each year. As
the personality trait of resilience is prob-
ably only partially genetically determined,
if at all, it can be trained and further de-
veloped to a certain degree. Research-
ers in the USA developed different con-
cepts to make this possible. They com-
prise purely cognitively oriented ap-
proaches to disease prevention and in-
clude methods for positive personality
and organizational development as well

as a company-wide integrated approach.
That way, companies can strengthen
their resilience and that of their man-
agement personnel and employees.
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