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Summary

Wie kommt es, dass die einen Menschen bei Druck- und Belastungssituationen emotional
stabil bleiben, wahrend Andere daran zerbrechen? Welche innere Starke haben die einen,
die andere nicht haben. Das sind die Kernfragen, mit denen sich das Resilienzprinzip

auseinandersetzt.

Der Ansatz der Resillienz ist ein Konstrukt, welches in der Entwicklungspsychologie erforscht
und heute vornehmlich im Gesundheits- und Therapiebereich beheimatet ist. Angesichts
turbulenter Veranderungen und Wandels in der Arbeitswelt ist er mittlerweile auch in der
Organisationsfiihrung und Organisationsgestaltung zum Thema geworden.

Einschneidende organisationale Veranderungen und Umbriiche bringen Organisationen
haufig an die Grenze ihrer Handlungsfahigkeit und Wirksamkeit. Arbeitspsychologische
Studien weisen vermehr darauf hin dass die Erschopfung in der Arbeitswelt laufend
zunimmt. Das zunehmende Interesse am Resilienzprinzip wird von der Annahme geleitet,
dass eine hohe Resilienz emotionale Stabilitat férdert und Organisationen widerstandfahiger
gegeniber Belastungssituationen macht. Der Ansatz der Resilienz geht davon aus, dass
nachhaltige Leistungsfahigkeit bei steigenden Anforderungen und hoher Turbulenz nur
erreicht werden kann, wenn sowohl Menschen als auch Organisationen lber eine robuste
psychische Belastungsfahigkeit und entsprechende Stressresistenz verfligen. Psychische
Gesundheit und Stabilitat der Mitarbeitenden werden immer mehr zu einem strategisch
wichtigen Faktor der Organisationsgestaltung und der Organisationskultur.

»Diese Fihigkeit Resilienz in Unternehmen auszubauen wird ein Managementthema, das
in die Strategiearbeit, die Weiterentwicklung der Organisation, die betriebliche
Leistungsféhigkeit, in die Fiihrung und in die Nutzung der Ressourcen (Finanzen, Wissens-

und Netzwerkkapital) zu integrieren sein wird.

Im Folgenden wird Uberblickartig der Entstehungshintergrund von Resilienz beschrieben,
sowie die dem Ansatz zugeschriebenen intendierten Wirkungen auf das Verhalten und
Handeln von Menschen. Im Weiteren werden Bezlige hergestellt zu wesensverwandten
Ansdtzen sowie der Frage nachgegangen, inwiefern der Resilienzansatz im institutionellen
Bereich wirkkraftig werden kdnnte. Im Hinblick auf eine resilienférderliche Organisations-
kultur werden Ansatze zur Erfassung und Gestaltung organisationaler Resilienz erlautert und
erprobte, organisierende Handlungsmodelle vorgestellt.

1 Heitger, Barbara et al: Dem Zufall ein Schnippchen schlagen (Revue fiir postheroisches Management / Heft 6)
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1. Hinfiihrung: Zum Kontext des Resilienzkonzeptes

In Organisationen und der Managementliteratur ist Resilienz noch ein sehr junger Begriff,
stosst aber zunehmend auf grofSes Interesse: ,,Mit Resilienz kraftvoll durch die Krise”,
yresiliente Fihrungskrafte”, ,das Unternehmen resilient machen”. Was seit manchen Jahren
ein drangendes Thema in Organisationen ist, namlich zunehmender Druck und
Leistungsverdichtung, Hetze, beschleunigte Prozesse und das Gefiihl diesen Stressoren
machtlos ausgeliefert zu sein wird durch eine Fiille von Studien bestatigt. Gemass dem ,,Job-
Stress-Index” 20162 leidet jeder vierte Erwerbstatige unter Stress. Das bedeutet, dass dem
Stresserleben zu wenig entlastende sog. ,,Widerstandsressourcen” (personale, soziale oder
organisationale Ressourcen®) entgegengesetzt werden kénnen, um mit Stress tiberhaupt
addquat umgehen zu kénnen. Und jeder vierte Erwerbstatige ist erschopft. Stress kostet die
Arbeitgeber in der Schweiz rund CHF 5.7 Mrd. pro Jahr. Die Resultate der Erhebung 2016
bestatigen die Ergebnisse der zwei vorangegangenen Erhebungen.

Vergleichbare Ergebnisse zeigen sich auch in Umfragen im Bildungsbereich. Die bereits im
Jahr 2002 im Kanton Basel-Stadt durchgefiihrte Studie zum Thema , Arbeitsbedingungen,
Belastungen und Ressourcen” ergab bei Lehrpersonen wie bei Schulleitungen
durchschnittlich 30%, welche kritische Werte fir emotionale Erschépfung aufwiesen.* Eine
landeritbergreifenden Studie 2012 zur Arbeitssituation der Schulleiter in Deutschland,

Osterreich und der deutschsprachigen Schweiz kommt zum Schluss, dass 16 Prozent der
Schulleiter so stark beansprucht sind, dass sie kurz vor dem Arbeitsausfall stehen.”

Ein besonderes Echo im Bildungskontext |0ste aber eine der bisher grossten Studien zur
Lehrergesundheit in Deutschland aus, die sog. Potsdamer Lehrerstudie (2000-2006), auch
Schaarschmidtstudie (nach ihrem Verfasser benannt) genannt. Gemass Studie weisen gerade
einmal 17% der Lehrpersonen gesunde berufliche Verhaltens- und Erlebensmuster auf, d.h.
sie haben ein hohes, aber nicht iberzogenes Engagement, genligend Widerstandsressourcen
gegeniber Alltagsbelastungen und eine entsprechend gute Arbeitszufriedenheit. Weitere ca.
17% der Lehrpersonen leben in einer Schonungshaltung und lassen es sich in der Komfort-
zone gut gehen. Ganze 66% aber der Padagogen gehdren zu den beiden Risikogruppen
,resignierte Lehrpersonen” bzw. ,sich Gber alle Massen verausgabende Lehrpersonen®. Das
heisst rund zwei Drittel der Lehrpersonen mangelt es an Widerstandsressourcen,

Ausgeglichenheit und Freude an der Arbeit. Man kann sich des Eindrucks nicht erwehren,

2 Job-Stress-Index 2016, Studie der Zircher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften ZHAW und der Universitat Bern im Auftrag von
Gesundheitsforderung Schweiz. Der Job-Stress-Index orientiert sich am Erhebungsinstrument SALSA

3 Siehe auch Kap. 2.3

4 Ulich, Eberhard, Inversini, Simone, Wiilser, Marc (2002): Arbeitsbedingungen, Belastungen und Ressourcen der Lehrkréfte des Kantons
Basel-Stadt

5 Studie von Stephan Huber, Institut fur Bildungsmanagement und Bildungsékonomie an der Padagogischen Hochschule Zug
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dass das vom franzésischen Sozialwissenschaftler Alain Ehrenberg beschriebene ,Erschopfte
Selbst” in der Arbeitswelt mehr und mehr Wirklichkeit wird.®

1.1 Die Herausforderungen der VUCA-Welt

In der neueren Managementliteratur wird Resilienz als eine wichtige Fahigkeit verstanden
um in einer immer unberechenbareren (Volatility), unsichereren (Uncertainty),
mehrdeutigen (Ambiguity) und komplexer werdenden Welt (Complexity) bestehen zu

kénnen.

»Wir werden gerade Zeugen von weltweit beobachtbaren, gesamtgesellschaftlichen
Verédnderungsprozessen, in deren Verlauf wesentliche Parameter fiir das erfolgreiche

Operieren von Organisationen grundlegend auf den Kopf gestellt werden.””

Dies betrifft nicht etwa nur global agierende Unternehmen, sondern ebenso Organisationen
der 6ffentlichen Verwaltung, politische Institutionen und Akteure, Gesundheitsorgani-
sationen als auch Organisationen des Bildungs- und Wissenschaftssystems. Die Begriffe
Volatilitdt, Unsicherheit, Mehrdeutigkeit und Komplexitat driicken deren typische
Charakteristika aus.

Volatilitat Unsicherheit

= Die Situationist gekennzeichnet durch -
starke Schwankungen Uber den Lauf der
Zeit und sich schnell verandernde
Rahmenbedingungen. -
* Die Entwicklungen verlaufen nicht linear
und sind sprunghaft.
* Die Unvorhersehbarkeit nimmt zu und
verhindert langfristige Planung.

Die Situation lasst sich aufgrund wenig
verlasslicher Daten nicht verlasslich
einschatzen oder vorhersagen.

Die vorhandenen Informationen sind
widerspruchlich.

Resilienz

Komplexitdt Ambiguitat
* Die Situation hat verschiedene Ebenen und * Die Wahrnehmung der Situation entpuppt

Protagonisten, die miteinandervernetzt T sich als unscharf und mehrdeutig.

sind. * Die Mehrdeutigkeit schafft Widerspriiche
* Das Ineinander erzeugt Wirkungen, die sich und Dilemmatas

nicht einfach nach dem Ursache-Wirkungs- * Die Bestimmung von richtigem oder

prinzip festmachen lassen. falschem Handeln ist nur schwer moglich.
* Die Moglichkeitder externen Kontrolle

schwindet.

Abb. 1: Charakteristika der VUCA-Welt

6 Ehrenberg, Alain (2004): Das erschépfte Selbst — Depression und Gesellschaft in der Gegenwart.
7Wimmer, R. (2012): Die neuere Systemtheorie und ihre Implikationen fiir das Verstandnis von Organisation, Fihrung und
Management. In J. Rilegg-Stirm & T. Bieger (Hrsg.) Unternehmerisches Management (S. 7). Bern Haupt-Verlag
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Ohne Zweifel stellen einschneidende organisationale Veranderungen und Umbriiche
bisherige Realitdten und Selbstverstandlichkeiten in aller Regel auf den Kopf und generieren
Belastungspotential. Trotzdem reagieren die weitaus meisten Organisationen wie bis anhin:
Mit weiteren Programmen personaler Weiterbildung, Projekten und Planungen, die aber
kaum wirksam sind. Diese gehen zumeist nicht Gber die individuelle, personale
Unterstutzung hinaus, fokussieren lediglich individuelles Verhalten und vermeiden die
Perspektive auf die institutionellen Verhaltnisse, Rahmenbedingungen. Das heisst sie
konzentrieren sich auf die Verhaltenspravention des Individuums statt den Blick auf die
verhaltensteuernde Organisationskultur und den darauf ausgerichteten Steuerungssystemen

und Prozessen zu lenken.

1.2 Weniger Sach-Logik, mehr Psycho-Logik und Mitarbeiterorientierung

LImmer mehr Unternehmen und Organisationen erkennen, dass ein nachhaltiger
wirtschaftlicher Erfolg nicht nur von sachlichen Faktoren, sondern vor allem vom Faktor
Mensch abhangt.”“®

Studien weisen in auffallender Konstanz immer wieder darauf hin, dass erfolgreicher
Organisationswandel weniger von der Sach-Logik, d.h. von ausgefeilten Konzepten,
detaillierten Pléinen und deren strikter Umsetzungen abhéngen, als vielmehr von Psycho-

Logik, d.h. von psycho-sozialen Prozessen und vom “Faktor Kultur”.

Nicht umsonst gehéren die psycho-sozialen Prozesse bei Glasl zu einem der sieben Basis-
und Gestaltungsprozessen bei Verdanderungs- und Entwicklungsvorhaben.®

Vor dem Hintergrund zunehmenden Druck- und Belastungserlebens in der Arbeitswelt (und
wohl auch dariber hinaus) riickt denn auch verstandlicherweise die psychische, mentale
Stabilitat und damit Konzepte wie Resilienz, Achtsamkeit, Salutogenese u.a.m. in den Fokus
der Organisationsgestaltung. Denn: ,Ganz allgemein betrachtet ist Resilienz die Fahigkeit
von Menschen, auf wechselnde Lebenssituationen und Anforderungen flexibel und
angemessen zu reagieren und stressreiche, frustrierende, schwierige und belastende
Situationen ohne psychische Folgeschaden zu meistern, d.h. aussergewo6hnlichen

Belastungen ohne negativen Folgen standzuhalten.“1°

Resilienz ist also eine Widerstandskraft der Psyche, eine mentale ,, Kraftquelle*, welche
Mensch und Organisation im Hinblick auf emotionale Stabilitiit unterstiitzt.

8 Hansel, Markus und Kaz, Karl (2016): CSR und gesunde Flihrung — Werteorientierte Unternehmensfiihrung und organisationale
Resilienzsteigerung, S.2.

9 Glasl, Friedrich et al (2008): Professionelle Prozessberatung — Das Trigon-Modell der sieben Basisprozesse)

10 http://lexikon.stangl.eu/593/resilienz
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Die Einsicht, dass Organisationen nur dann nachhaltig erfolgreich bleiben kénnen, wenn
mitarbeiterorientierte (sog. weiche) Ansatze wie das Resilienzprinzip gleichrangig neben
unternehmerischen Grossen wie Leistung, Exzellenz, Innovation oder Effizienz stehen, stosst
zunehmend auf fruchtbaren Boden. Resilienzkultur und Effizienzstreben werden immer

mehr als komplementéare Grossen in der Fihrung von Organisationen begriffen.!!

Das Konzept der organisationalen Resilienz geht von der Hypothese aus:

Ob Verdnderungen und Umbriiche Menschen und Organisationen iiberfordern und aus der
Bahn werfen, oder diese erfolgreich bewiltigen, hangt mit deren Resilienzstarke
zusammen. Eine robuste Resilienz von Mensch und Organisation ist das Schmiermittel zur
Bewadltigung einschneidender Belastungen, hoher Turbulenzen und fiir nachhaltige

Leistungsfahigkeit.

1.3 Wertewandel im Fiihrungs- und Organisationsverstindnis

Fast gleichzeitig mit dem Aufkommen des Resilienzthemas erleben Unternehmen und
Organisationen immer mehr, dass die bisher bewdhrten Fiihrungs- und Organisations-
konzepte in der VUCA-Welt an ihre Grenzen stossen. Es ist offensichtlich, dass die
Veranderungsdynamik und die dramatische Zunahme der Komplexitat nicht mehr durch
,heroische” Top down Fiihrung bewiltigt werden kann. Der Verlusts des Uberblicks, aber
auch Verstehensgrenzen und Kontrollverlust lassen die einzelne Fihrungskraft ratlos und

Uberfordert.

Ein Paradigmenwechsel im Fiihrungsversténdnis kiindet sich an, eine neue
Fiihrungshaltung, welche die Herausforderungen der heutigen Arbeitswelt anders als mit

den iiblichen tayloristischen ,,command and control-Reflexen” begegnen wiill.

Das Postulat der Selbstverantwortung und ein kooperatives Verhaltnis zwischen
Mitarbeitenden und den Hierarchieebenen spielen eine immer wichtigere Rolle. Der Ruf

nach Beteiligung und Einflussnahme wird grésser.

Der zunehmende Trend, Flihrung Gberhaupt neu zu denken, hat auch mit der anbrechenden
Digitalisierung und Robotik in der neuen Arbeitswelt Industrie 4.0 zu tun haben. Eine Welt, in
welcher weniger Hierarchien, fluide Strukturen, virtuelle Arbeit und Selbstorganisation nur

mit einer entsprechend mitarbeiterorientierten Fiihrungs- und Organisationsgestaltung

11 Kaz, Karl: Resilienz ergédnzt Effizienz in der Unternehmensfihrung (in: Hansel, Markus und Kaz, Karl (2016): CSR und gesunde Flhrung —
Werteorientierte Unternehmensfiihrung und organisationale Resilienzsteigerung)
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funktionieren kénnen. Die Bildung von flexiblen Netzwerken und entsprechenden
Entscheidungsstrukturen wird daher zu einer zentralen Notwendigkeit in der VUCA-Welt.
Nicht zuletzt hat der Trend, Flihrung neu zu denken, auch mit den veranderten
Lebenseinstellungen der Mitarbeitenden zu tun. Der materielle Wohlstand hat die
Einstellung zur Arbeit allmahlich verandert. Es sind mitunter gerade die intrinsisch
motivierten Mitarbeitenden, die sich fir jene Organisationen entscheiden, die ihnen eine

attraktive Kultur, Potentialentfaltung, Sinnhaftigkeit und Selbststeuerung bieten.

Den sich ankiindenden Wertewandel im Fiihrungs- und Organisationsverstandnis fasst die
Studie ,,Zukunft Fihrung” (2013) des Organisationspsychologen Peter Kruse eingangig
zusammen.!? In diesem spielen Selbstverantwortung und ein kooperatives Verhiltnis eine
zentrale Rolle. Die Uberforderung des Einzelnen ruft nach der Bildung von Netzwerken und
flexiblen Entscheidungsstrukturen - eine zentrale Notwendigkeit als Antwort auf die
Herausforderungen der VUCA-Welt.

Nach Kruse machen folgende Faktoren in Zukunft gute Fiihrung aus:

= Aufwertung von Kultur, Sinn und Werteorientierung statt der Dominanz der Zahlen,
Daten und Fakten

= Partizipation, Demokratisierung und kooperative Fithrungsmodelle statt steiler
Hierarchisierung und ausgefeilter Kontrollmechanismen

= Stimulation von Netzwerkdynamik statt klassischer Top-down-Strukturen

= Professionalisierung von Menschenfiihrung und unternehmerischem Handeln statt
technokratischer Managementsysteme

= Ausrichtung auf bereichsiibergreifendes Handelns statt isolierenden Silodenkens

= Ergebnisoffene Prozesse moderieren statt sich auf Planbarkeit in einer
technokratischen Change-Logik zu verlassen

= Achtsamkeit und Intuition fiir volatile Marktdynamiken statt des Vertrauens auf

rationale Wachstumsprognosen

Dass die von Kruse beschriebenen Faktoren zuklnftiger Fiihrung in hohem Masse mit den
Werten und Prinzipien einer Resilienzkultur korrespondieren wird nachfolgend problemlos

ersichtlich werden.

Die Studie zielt in eine Richtung, in die auch viele andere Ansatze und Initiativen zielen, wie
z.B. Peter Senges Lernende Organisation, Willkes Kontextsteuerung, Withrich’s

Musterbrechende Fihrung oder Laloux’s Reinventing Organisations u.a.m.

12 Nach Héansel, Markus und Kaz, Karl (2016): CSR und gesunde Flihrung — Werteorientierte Unternehmensfiihrung und organisationale
Resilienzsteigerung, S. 24.
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Allen Ansatzen gemeinsam ist ein systemischer Blick auf die Wirklichkeit, die Ausrichtung auf
einen gemeinsamen Wertekanon, geteilte Fihrung und Partizipation, Kooperation und

Kommunikation und vor allem: Reflexives, dialogisches Lernen.

Sie gehen davon aus, dass die Komplexitat und Eigendynamik von Organisation sich nur
durch eine mitarbeiter- und beteiligungsorientierte Kultur steuern lasst. Aus Sicht des
“Organisationskultur-Experten” Sattelberger liegt das Thema "Demokratisches
Unternehmen. Eine neue Art Organisationen zu leiten und zu strukturieren” in der Luft.!3

Oder mit Heinz Forster: ,, Wir sollten jedermann behandeln wie einen Manager.“!*

Es existieren mittlerweile eine Vielzahl manch anregender, erprobter und innovativer
Gestaltungskonzepte, wie eine solche Arbeit in Zukunft aussehen kénnte (Laloux 2014 13,
Sattelberger 2015 u.a.m.).

Dass der Paradigmenwechsel Fahrt aufnimmt zeigt sich nicht nur im Fihrungs- und
Organisationsverstandnis sondern auch im Betrieblichen Gesundheitsmanagement. Hier
haben die Konzepte Resilienz und Salutogenese langst Eingang gefunden und gelten als
eigentliche Basiskonzepte. Dabei wird davon ausgegangen, dass gesunde Flihrung und eine
entsprechende Kulturgestaltung eine Grundhaltung im gelebten Fiihrungshandeln darstellen
um den Wandel hinzukriegen und den Symptomen Burnout, Erschépfungsdepressionen und

Prasentismus entgegenzuwirken.®

Wie viele andere Ansatze der Organisations- und Unternehmensentwicklung auch hat das
Resilienzkonzept seinen Ursprung in der Entwicklungspsychologie. Wie und unter welchen
Bedingungen das Resilienzkonzept aus dem Kontext der Individualpsychologie auf
Organisationen wie z.B. Schulen transformiert werden kann muss allerdings bedacht
werden. Ein blosses und nicht reflektiertes Ubertragen individualpsychologischer

Erkenntnisse auf das ,System Schule” ware der Sache nicht angemessen.

Fir eine nachhaltige Entwicklung von Organisationen entwirft das Resilienzkonzept hilfreiche
Leitlinien und Prinzipien, die nachfolgend beschrieben werden. Die Operationalisisierung der
Konzepte auf den Ebenen Fiihrungsentwicklung, Organisations- und Personalentwicklung ist

in vollem Gange.'’

13 Sattelberger et al (2015): Das demokratische Unternehmen — Neue Arbeits- und Fihrungskulturen im Zeitalter digitaler Wirtschaft

14 Zitiert nach Hansel, Markus und Kaz, Karl (2016): CSR und gesunde Fiihrung — Werteorientierte Unternehmensfiihrung und
organisationale Resilienzsteigerung, S. 36.

15 Laloux, Frederic (2014): Reinventing Organisations — Ein Leitfaden sinnstiftender Formen der Zusammenarbeitens

16 Tagung 2016 der Schweizerische Gesundheitsforderung: Unternehmenskultur und Gesundheitsmanagement - Wie sich Unternehmen
langfristig erfolgreich positionieren.

17 Tagung Wiilser 2015/16
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2. Entstehungshintergrund des Resilienzkonzepts

Mit Resilienz bezeichnet die Entwicklungspsychologie die Widerstandsfahigkeit von Kindern,
sich trotz belastender Umstande und Bedingungen normal entwickeln zu kénnen. Ganz
allgemein betrachtet ist Resilienz die Fahigkeit von Menschen, auf wechselnde
Lebenssituationen und Anforderungen in sich andernden Situationen flexibel und
angemessen zu reagieren und stressreiche, frustrierende, schwierige und belastende
Situationen ohne psychische Folgeschaden zu meistern. Resiliente Menschen halten solchen
auBergewdhnlichen Belastungen ohne negative Folgen stand.

2.1 Emmy Werners Resilienzforschung und die Kraft der Widerstandigen

Der Begriff Resilienz stammt urspriinglich aus der Werkstofflehre. Er bezeichnet die
Elastizitat eines Materials, das sich unter starker Spannung verformt aber widerstandsfahig
bleibt ohne zu reilen und danach wieder in seinen urspriinglichen Zustand ibergeht. Mit
dem Konstrukt Resilienz beschreibt die Entwicklungspsychologie die Fahigkeit, sich
angesichts andauernder gravierender Belastungen oder Stress wieder erholen zu kdnnen
und nicht einzubrechen. Mit Resilienz ist also psychische Gesundheit und Stabilitat gemeint -
trotz Risikobelastungen.

Resilienz ist Bewaltigungskompetenz.

Die Urspriinge der Resilienzforschung gehen auf Forschungsarbeiten der amerikanischen
Entwicklungspsychologin Emmy Werner in den 1950-er Jahren zurlick, welche internationale
Bekanntheit erlangte durch eine Langsschnittstudie auf der Insel Kauai (Hawai-Gruppe). Im
Zeitraum von vier Jahrzehnten beobachtete sie 698 Jungen und Madchen, deren Chancen
auf ein erfolgreiches Leben durch Armut, Vernachladssigung und Misshandlung

ausgesprochen schlecht waren.*®

Die 1977 vero6ffentlichte Studie zeigte auf, dass Kinder, die psychosoziale Hochrisikofaktoren
und gravierende Belastungserfahrungen wie Armut, zerriitte Familien, psychisch erkrankte
Eltern und Alkoholsucht, Misshandlungen, Vernachldssigung etc. ausgesetzt sind, sich im
Durchschnitt negativer entwickeln als Kinder, die solchen Risikofaktoren nicht ausgesetzt
sind.

Das eigentlich Gberraschende Ergebnis der Studie aber war, dass es nicht wenige Kinder gab,
die - trotz zahlreicher Risikofaktoren und vorausgesagtem desastrosem Lebensweg - sich
dennoch zu erfolgreich sozialisierten Erwachsenen entwickelten. Das traf immerhin auf

einen Drittel dieser Kinder zu. Sie wirkten wie ,,unempfindlich” gegen die Wirkung von

8 Emmy Werner: Studie Kauai (1977)
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psychosozialen Risikofaktoren. Obwohl also alle Umstande dagegen zu sprechen schienen,
gelang Uberraschend vielen Jungen und Madchen nach einem schlechten Start ein
gelingendes Leben. Sie wuchsen zu selbstbewussten, flirsorglichen und leistungsfahigen
Erwachsenen heran, die im Beruf wie in personlichen Beziehungen bestanden. Sie arbeiten,
fUhren stabile Ehen, sind gesellschaftlich integriert und fihren ein normales
Erwachsenenleben. Sie kimmern sich um ihre Mitmenschen, begegnen anderen und sich
selbst mit Respekt. Sie sind zu eigenstandigen, zufriedenen und psychisch ausgeglichenen
Erwachsenen geworden, die sich auch nach Enttduschungen oder gar traumatischen
Erlebnissen wieder schnell fangen, realistische und optimistische Zielvorstellungen
entwickeln und Probleme l6sen. Das Erstaunliche an diesem Forschungsprojekt war auch,
dass keines dieser Kinder Gber den ganzen Untersuchungszeitraum Verhaltensstérungen
aufwies, straffdllig wurde oder auf staatliche soziale Unterstlitzung angewiesen war. Ein
anregendes Konzept einer gegen Belastungen und schwierige Umstande immun machenden

Kraft war geboren.

Grundsatzlich liess das Forschungsergebnis den Schluss zu, dass Risikofaktoren nicht
zwingend zu sich negativ auf das Leben auswirkenden Stérungen fihren, sondern nur die

Wahrscheinlichkeit fur ihr Auftreten erhéhen.

Es gibt nicht wenige eindriickliche Biographien, welche massive Belastungen und das
Chaos des Lebens trotz allem zu bewidiltigen vermochten und den Sieg iiber Armut, Gewalt

und Verlust iiberlebten.

So beeindruckte etwa der ehemalige Bundeskanzler und Friedensnobelpreistrager Willy
Brandt, der unter dem Makel der unehelichen Geburt litt und seine Familienverhaltnisse als
chaotisch und ,,unbehaust” beschrieb.® Oder der ehemalige US-Prasident Bill Clinton, der
die Tyrannei seines Stiefvaters zu ertragen hatte und in Momenten der Trunkenheit seinen
Revolver auf seinen Stiefsohn ansetzte. Oder Charlie Chaplin, der in bitterster Armut als Sohn
einer psychisch kranken Mutter und ohne Vater aufwuchs und in Londons Armenhdusern
Zuflucht suchen musste. Auch Nelson Mandela, der sich trotz 27 jahriger Haft als politischer
Gefangener nicht brechen liess und als spaterer Prasident Stdafrikas mit Kraft und Grossmut
massgeblich zur Ausséhnung zwischen Weissen und Schwarzen beitrug.

19 Willy Brandt: Erinnerungen. Ullstein-Taschenbuchausgabe, List, 2013, S. 85 ff.
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2.2 Welche genetischen, welche inneren und welche kontextuellen
Bedingungsfaktoren bzw. Voraussetzungen begiinstigen das Entstehen von

Resilienz?

Unter welchen Voraussetzungen lebten die starken, resilienten Kinder von Kauai, die die
anderen nicht hatten? Werner fasste ihre Ergebnisse in folgenden protektiven

Bedingungsfaktoren zusammen.
= Genetische Faktoren

Eine durchschnittliche Intelligenz und ein Temperament, das sich positiv auf Lehrer und
Eltern auswirkt. In diesem Zusammenhang wird auch eine gewisse Robustheit, Energie
und ein sozial verbindliches Wesen genannt, denn Kinder, die diese Eigenschaften
besitzen, erhalten mehr positive Zuwendung von ihren Eltern oder Bezugspersonen als

andere.

=  Sjtuation im Elternhaus

Auffallend bei diesen Kindern war auch, dass sie haufig innerhalb familiarer Strukturen
lebten, welche kohdsive Beziehungen, Respekt fir die Autonomie des Kindes, aber auch
klare Regeln und Grenzen vermittelten. Sie konnten sich zumindest auf eine
stabilisierende Vertrauensperson verlassen, die sich um sie kiimmerte und die Kinder zu

Vertrauen und Selbststandigkeit ermutigten.

= Vertrauensvolle Beziehungen zu Personen ausserhalb der Familie
Diese Vertrauensperson musste nicht unbedingt Mutter oder Vater sein. Auch Lehrer,
Tante, Nachbarin konnen diese Rolle ausfillen. Die Ergebnisse zeigten, dass es zumindest

eine liebevolle Bezugsperson gab, die sich um sie kiimmerte.

= Zughorigkeit zu festen Gruppen

Die Zugehorigkeit zu Gruppen wie Pfadfinder, Sportverein u.a.m. gibt emotionale
Stabilitat und Verbindlichkeit. Die Interaktion mit Gleichaltrigen und die Treffen in einem
verbindlichen Rhythmus schafft Sicherheit und Vertrautheit.

= Kulturelles Umfeld

Ein stabiles kulturelles und gesellschaftliches Umfeld (z.B. das Aufwachsen in einer Zeit
des Friedens, statt Krieg, Krisen und Katastrophen) gilt als weitere Voraussetzung, die das
Entstehen von Resilienz beglinstigt. Ebenso die Einbettung in eine Gesellschaft, die
haltgebende Werte vermittelt. Dabei scheint vor allem die Schule einen starken Einfluss
auf die Bildung der Resilienz der Kinder zu haben, indem sie ein entsprechend soziales
und stabilisierendes Umfeld zur Verfiigung stellt und Kompetenzen der Kinder anerkennt

und wirdigt.
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Zusammenfassung:

Mit Resilienz bezeichnet die Entwicklungspsychologie die Fahigkeit auf wechselnde
Lebenssituationen und Anforderungen in sich andernden Situationen flexibel und
angemessen zu reagieren, aullergewohnlichen Belastungen und widrigen Lebensumstdnde
ohne psychische Folgen standzuhalten. Resiliente Menschen verfligen offensichtlich Giber
eine Art innere, psychische Fahigkeiten, belastenden Umwelteinfllissen zu widerstehen, eine
Art Krisenkompetenz, die sie quasi immun macht gegen destruktiven Einfliisse des Umfeldes.
Die Ergebnisse der Kauai-Studie sind in der Zwischenzeit vielfach bestatigt worden.?°

2.3 Welche Fahigkeiten sind resilienz-unterstiitzend?

Wenn Resilienz ein Set von Fahigkeiten im Umgang mit der Unbill des Lebens darstellt:
Welche Fahigkeiten machen es denn aus, dass Menschen - trotz gravierender Belastungen -
ihr Leben erfolgreich bewaltigen und positiv weiterentwickeln, wahrend andere daran zu

Grunde gehen? Und wie manifestiert sich Resilienz in schwierigen Lebenssituationen?

2.3.1 Personliche Fahigkeiten und Ich-Ressourcen

Allein schon der Wille in herausfordernden Situationen vorhandene Fahigkeiten und Ich-
Ressourcen bewussten zu nutzen weist darauf hin, dass resiliente Menschen nicht bereit
sind bei schwierigen Verhaltnissen in Passivitdt, Ohnmachtsgefiihle oder in den Opfer-
Modus zu fliichten. Emmy Werner fand bei denjenigen Kindern, die trotz psychosozialer
Hochrisikofaktoren ihr Leben erfolgreich meisterten, hohe Auspragungen von
Selbstwirksamkeits- und Kontrolliberzeugung, Bewaltigungskompetenz, Flexibilitat und

Kreativitat vor, also ausgesprochen persdnliche Ressourcen.

Das heisst: Resiliente Menschen gehen widrige Umstande aktiv handelnd an und nutzen ihre
personlichen Starken und Fahigkeiten um Belastungen zu reduzieren. Sie wollen aktive
Subjekte ihrer eigenen Geschichte und nicht passive, hilflose Objekte des Schicksals oder der
Umfeldbedingungen sein. Resiliente Menschen lenken ihre Aufmerksamkeit nicht nur auf
andere Personen und Umstande, sondern in erster Linie auf sich selber. Sie setzen sich aktiv
mit bestehenden Situationen auseinander und versuchen, sie zu ihren Gunsten zu
verandern. Widerspruchlichkeiten und Mehrdeutigkeiten beunruhigen sie kaum und sind fur
sie ein Teil der Realitat, der ausgehalten werde muss (Ambiguitatstoleranz). Sie haben
gelernt, dass sie es sind, die iber ihr eigenes Schicksal bestimmen (sog.

20 Bengel et al (2012), Resilienz und psychologische Schutzfaktoren im Erwachsenenalter — Stand der Forschung zu psychologischen
Schutzfaktoren (Bundeszentrale fiir gesundheitliche Aufklarung, Band 43) u.a.m.
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Kontrollliberzeugung). Auf Glick oder Zufall hoffen ist nicht ihre Sache. Sie nehmen die
Dinge lieber selbst in die Hand, gehen ins Handeln und treiben sie voran. Diese
Eigenschaften und Fahigkeiten gehen Menschen mit einem geringen Resilienzprofil verloren.
Sie sind gefdahrdet die Opferrolle einzunehmen - und werden dadurch gewissermassen zu
Tatern an sich selbst. Denn damit verpassen sie es ihre eigenen Potentiale und Fahigkeiten
wirksam in den Fluss des Lebens zu bringen und auszuschopfen. Hierzu passt folgende

Parabel:

Ein Forscher erfuhr von zwei Zwillingen, die als Erwachsene unterschiedlicher nicht sein
konnten: einer war erfolgreicher Manager, der andere arbeitslos und Alkoholiker. Der
Forscher fuhr zuerst zum Alkoholiker um zu erfahren, was die Griinde seines Schicksals seien.
,Mein Vater war Alkoholiker und arbeitslos, meine Mutter war Alkoholikerin und
Prostituierte — ich hatte keine Chance”, antwortete er resigniert und vorwurfsvoll.
Anschliessend fuhr der Forscher zum Manager. , Das ist wohl klar: mein Vater war Alkoholiker
und arbeitslos, meine Mutter war Alkoholikerin und Prostituierte — ich wollte nicht so enden”,
erwiderte er mit funkelndem Blick.

Fir Menschen mit einem guten Resilienzprofil erscheint die Welt und das Selbst nicht
einfach als vorgegeben und unergriindlich, dem man hilflos ausgeliefert ist. Sie vertrauen
darauf, dass ihr Wissen, ihre Erfahrungen und ihre Kreativitat eine wichtige Basis sind fir
gute Entscheidungen und Losungen und sie die Kraft haben diese auch zu realisieren (sog.
Selbstwirksamkeitsiiberzeugung). Dabei sind sie geleitet von einer realistischen
Selbsteinschatzung und Zukunftsvorstellung. Wissen und Erfahrungen helfen ihnen auch
Entwicklungen im Umfeld, Dynamiken in Situationen und Ereignissen zu verstehen, d.h. als

gewissermassen strukturiert einzuordnen und verniinftig erklarbar zu machen.

Resiliente Menschen haben die Féihigkeit ihre Werte, ihre Ziele und ihr Handeln als
lebenswert zu ,,konstruieren” und dem, was um sie herum geschieht, eine Bedeutung und

einen Sinn zu geben.

Sie wissen - oder ahnen wenigstens -, dass Sinn tragt. (vgl. auch 5.1.1 Das Koharenzgefiihl).
Resiliente Menschen haben eine bestimmte Haltung und entsprechende Verhaltensmuster

im Umgang mit Belastungen und Herausforderungen entwickelt.

Die Forschungsergebnisse der Kauai-Studie sind in den letzten Jahren durch diverse weitere
Studien vielfaltig bestatigt worden.?! Diese weisen viele Parallelen auf und tiberschneiden
sich weitgehend. Als Resilienzfaktoren werden libereinstimmend Fahigkeiten genannt wie:

21 yg|. Ubersicht bei Gétze, 2013; Bengel, Jiirgen, Meinders-Liicking, Frauke & Rottmann, Nina (2009): Resilienz und psychologische
Schutzfaktoren im Erwachsenenalter — Stand der Forschung zu psychosozialen Schutzfaktoren der Gesundheit. K6In: Bundeszentrale fur
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= Realistische Situationswahrnehmung und Realitatsbezug
= Selbstwirksamkeitsiiberzeugung und Handlungsfahigkeit
= Selbstbewusstheit und Reflexivitat

= optimistische und positive Grundeinstellung

= |nteraktionsstarke (tragfahige Beziehungen)

= offene Kommunikation und Transparenz.

Alle Studien gehen im Kern davon aus: Resilienz ist eine im Grunde optimistische Haltung,
getragen von guten Beziehungen und einer realistischen Sicht auf die Wirklichkeit der Welt

und auf die Méglichkeiten, in dieser verantwortlich handeln zu kdnnen.

Diese Resilienzfaktoren sind es, die vor pathogenen Einflissen schiitzen, denen wir
zunehmend ausgesetzt sind. Resilienz - sicher zwar kein Allheilmittel, aber immerhin eine

gegen belastende Umwelteinfllisse immun machende Widerstandskraft.

Am wohl Bekanntesten ist das Modell der ,,Sieben Saulen der Resilienz” der US-
amerikanischen Wissenschaftler Reivich und Shatte (2003).22 Bei ihrer Definition von
Resilienz fokussieren sie auf die Art und Weise des Denkens und weniger auf die
Handlungsebene. Das Ausmass einer empfundenen Belastungssituation hangt davon ab, wie

sie interpretiert bzw. konstruiert wird im Sinne von:

Es sind nicht Belastungssituationen die Angst und Stress machen, sondern unser Denken

und unsere Konstrukte dartiber.

Ziel ist es sich nicht von eigenen Annahmen und Denkmustern oder von spontanen Gefiihlen

hinreissen zu lassen, sondern diese im Sinne des Realitatsprinzips zu kanalisieren.

Emotionen steuern Die Fahigkeit destruktive Gefiihle mit innerer Distanz wahrzunehmen und zu
(emotion regulation) neutralisieren
Dem Lenken der Emotionen kommt im Resilienzkonzept die wahrscheinlich zentralste
Bedeutung zu. Damit sind wir in der Lage unseren Job auszuiiben und
zusammenzuarbeiten. Menschen mit einer hohen Resilienz ergreifen die richtigen
Massnahmen, dass es ihnen bei Belastungserfahrungen schnell wieder gut geht. Sie
wollen sich nicht von den Gefiihlen leiten lassen. Sie kénnen sich zwar Uber
Situationen drgern, schaffen es aber sehr schnell, den eigenen Arger zu iiberwinden

im Sinne von: Habe ich das Gefuihl oder hat das Gefiihl mich?

Handlungskontrolle Die Fahigkeit das eigene Verhalten in Krisensituationen zu steuern und sich nicht
. von langfristigen Zielen abbringen zu lassen.

(impulse control)

Resiliente Menschen sind diszipliniert und lassen sich kaum ablenken. Sie schaffen es,
ihre Impulse - auch unter grossem Druck - zu steuern. Das ist beispielsweise bei
Aufgaben, die man nicht so gerne erledigt von Vorteil: Resiliente Menschen bringen
ihre Arbeit zielorientiert und konzentriert zu Ende. Das reduziert den Stress und die

Komplexitat.

gesundheitliche Aufkldrung (BzGa); Studie von Siebert, 2006
22 Karen Reivich/Andres Shatté (2003): The Resilience Factor: 7 Keys to Finding Your Inner Strength and Overcoming Life's Hurdles.
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Kausalitat ana|ysieren Die Fahigkeit einen Misserfolg griindlich und niichtern zu analysieren um daraus fiir

. das nachste Mal zu lernen und den Fehler nicht zu widerholen
(Analysestarke)

(causal analysis)

Menschen mit einer hohen Reslilienz nehmen sich Zeit, Situationen genau zu
analysieren. Sie verfuigen Uber den Blick nach innen (Introspektion) und nehmen
wabhr, welche Dynamiken in einer bestimmten Situation die negativen Gefiihle
auslésen. Das ermoglicht ihnen, die entsprechenden Massnahmen zu ergreifen, um
sich besser zu fuhlen. Sie reflektieren solche Situationen und lernen daraus.

Selbstwirksamkeitsii berzeugu ng Die Uberzeugung, das eigene Geschick selbst beeinflussen zu kénnen und den
X anstehenden Herausforderungen gewachsen zu sein.

(self-efficacy)

Menschen mit Selbstwirksamkeitsiiberzeugung nehmen das Schicksal, ihr Leben in die
eigene Hand. Sie sind liberzeugt, dass sie durch ihr eigenes Verhalten sich selber und
Dinge rundherum zum Besseren d@ndern konnen. Sie verfallen nicht in eine
Opferhaltung, sondern wollen aktiv Handelnde, ,Tater” sein. Sie haben ein

realistisches Bild von ihren Fahigkeiten und kennen ihre Grenzen.

Realistischer Optimismus Die Uberzeugung, dass die eigenen Ziele erreicht werden kénnen obgleich sich
. . Probleme auf dem Weg auftun, die gemeistert werden miissen.

(realistic optimism)

Resiliente Menschen glauben, dass sich Dinge zum Positiven wenden. Dies tun sie
aufgrund von Tatsachen: sie schauen der Realitat ehrlich ins Auge. Sie reden die
Situation nicht einfach schon und versuchen diese dadurch zu verharmlosen. Sie
leben nach der Devise: Die Realitdt ist das spannendste Erlebnis, das man sich

vorstellen kann.

Empathie & Beziehungsféihigkeit Die Fahigkeit, die Gefiihle einer anderen nachzuvollziehen und sich in die Lage
dieser Person hinein zuversetzen.

(empathy)
Menschen mit Empathie kénnen sich in die Gedanken und Gefiihlswelt eines anderen
Menschen versetzen — und dadurch auch die Perspektive wechseln. In der
heutigen auf das Individuum konzentrierten Welt, ist das eine wichtige Fahigkeit.
Das Ziel vor Augen! Der Wille, sich unabhéngig von der Meinung anderer zu entwickeln und sich aus

. . eigenen Antrieb Ziele zu setzen, um diese konsequent zu verfolgen und schliesslich
Entwicklung & Grenzerweiterung

(reaching out)

auch zu erreichen.

Resiliente Menschen zeichnet in besonderem MaRe aus, dass sie Gber klare Ziele
verfigen und diese mit Disziplin verfolgen. Riickschlage entmutigen sie nicht. Sie
wissen aber auch (vgl. Kausalanalyse) wann es Sinn macht, ein ins Auge gefasstes Ziel
wieder aufzugeben — um sich danach neue Ziele zu setzen. Sie haben die Fahigkeit,
dies relativ unabhangig vom Feedback anderer Menschen zu tun, also an das, was

man tun mochte, zu glauben.

Abb. 2: Sieben Saulen der Resilienz nach Reivich & Shattle (2003)

Diese sieben Fahigkeiten hangen eng miteinander zusammen, iberschneiden sich teilweise
und sind optimalerweise in einem passenden Gleichgewicht. Nach Reivich & Shattle ist
Resilienz lernbar - die beschriebenen Faktoren kann man trainieren. Die Auspragung jedes
einzelnen Faktors kann unterschiedlich sein. Man kann sich also in bestimmten Situationen
beobachten und lberlegen, an welchem Punkt man unbedingt arbeiten muss. Resilienz ist
ein ganzheitliches Entwicklungskonzept, das den Menschen befahigt und darin starkt, sich im
beruflichen wie im privaten und gesellschaftlichen Kontext zu behaupten und ein
selbstbestimmtes aktives Leben zu fuhren. Resilienz ist alles andere als Esoterik. Sie hat auch
nichts mit Schonreden oder Umdeuten der Realitdt im Dienste der eigenen Sehnsucht zu

tun.

Resiliente Menschen schauen den Tatsachen in die Augen. Sie stellen sich den
unangenehmen Situationen und handeln angemessen und realitéitsbezogen. Sie suchen

Lésungen - nicht Schuldige.
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2.3.2 Soziale Ressourcen

Ob ein Mensch resilient ist, also psychisch belastbar und mit innerer Widerstandskraft
ausgestattet, hangt von unterschiedlichen Schutzfaktoren, bzw. Widerstandsfaktoren ab.
Schutzfaktoren werden in diesem Zusammenhang als starkende Ressourcen verstanden,
gleichsam als Kraft- und Energiequellen. In der Resilienzforschung besteht Einigkeit dariiber,
dass das Resilienzniveau stark davon abhangt, inwiefern ein Mensch dazu fahig ist solche
Schutzfaktoren zu aktivieren und zu nutzen, die ihm helfen schwierige Verhaltnisse zu
bewaltigen: ,,Unter Resilienz wird die Fahigkeit von Menschen verstanden, Krisen im
Lebenszyklus unter Riickgriff auf personliche und sozial vermittelte Ressourcen zu meistern
und als Anlass fur Entwicklung zu nutzen”.?® Sowohl persénliche Ressourcen (Ich-
Ressourcen) als auch soziale Ressourcen sind es, welche die Resilienzstarke erst aufbauen

und ndhren.

Zusatzlich zu den personlichen Fahigkeiten und Ressourcen verfligen und nutzen resiliente
Menschen soziale Ressourcen. Sie sind anderen Menschen zugewandt, treten ihnen mit
Vertrauen und Offenheit entgegen. Sie sind interessiert und neugierig auf neue Erfahrungen
und Ideen und lernen gerne Neues. Gegenseitige Hilfestellungen und Unterstitzung gehoéren
zu ihrem Ethos. Schwierige, belastende Themen gehen sie eher an als Nicht-Resiliente und
suchen nach Lésungen. Uber eigene Gefiihle zu sprechen ist fiir sie wenig bedrohlich. Sie
stehen zu eigenen Schwachen und Grenzen und suchen bei Bedarf bei anderen Hilfe. Sie
betreiben aktive Netzwerkarbeit und erschliessen sich dadurch laufend neues Wissen und

Ressourcen.

Der Riickgriff auf Ressourcen macht auf eine schiitzende Weise ,,unempfindlich” gegen die
Wirkung umfeldbedingter und psychosozialer Belastungsfaktoren, oder macht Belastungen

fiir das subjektive Belastungserleben mindestens ertréiglicher.

Nicht umsonst bezeichnet die Stresstheorie Ressourcen solcherart als Entlastungsfaktoren in
starken Drucksituationen und Kraftquellen fiir psychosoziale Gesundheit. Resilienz ist die

Fahigkeit, nach Niederschlagen wieder aufzustehen und weiterzumachen.

3. Mit dem Resilienzansatz wesensverwandte Konzepte

Das Resilienzkonzept weist starke Bezlige zu einflussreichen Theorien der Stressforschung
auf, insbesondere zum Salutogenesemodell. Die Konstrukte Resilienz und Salutogenese
haben in den letzten 20 Jahren eine hohe Nachfrage erfahren und gehoéren zu den einfluss-

23 Welter-Enderlin & Hildenbrand, 2006, S. 13
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reichsten Konzepten in den Bereichen Pravention und Gesundheitsférderung, mehr und

mehr auch in der der Organisations- und Flihrungsgestaltung.

3.1 Der Ansatz der Salutogenese und ihre Fragestellung

Der Ansatz der Salutogenese geht auf den Medizinsoziologen und Stressforscher Aaron
Antonovsky (1923 — 1994) zurlick. Salutogenese hat in vielen Bereichen der Gesund-
heitswissenschaften Einzug gehalten und ist gleichsam zu einem neuen Modewort
geworden. Er deckt sich in vielerlei Hinsicht mit dem aus der Entwicklungspsychologie
stammenden Ansatz der Resilienz, nicht nur in seiner inhaltlichen Ausrichtung, sondern auch
der Gleichzeitigkeit der Entdeckung in den siebziger Jahren. In seinen Forschungsarbeiten ist
Antonovsky immer wieder aufgefallen, dass viele Menschen trotz gravierender kérperlicher
und seelischer Strapazen allen Lehrmeinungen der Medizin zum Trotz gesund geblieben sind.
»Warum und wie bleibt jemand trotz verschiedener (mikrobiologischer, chemischer,
physikalischer, psychologischer, sozialer und kultureller) krankheitserregender Bedingungen
gesund.“?* Wie kommt es, dass Menschen trotz gravierender, gesundheitsgefahrdender
Belastungen wie ein Fels in der Brandung unversehrt und emotional stabil bleiben? Wie
schaffen sie es, sich von Erkrankungen wieder gut zu erholen? Das sind die zentralen Fragen

Antonovskys empirischer und theoretischer Arbeiten.?®

3.1.1 Salutogenese versus Pathogenese

Die Entstehung des Salutogenesemodells (lateinisch salus ,Gesundheit’, ,Wohlbefinden und
-genese ,Entstehung’, also etwa ,Gesundheitsentstehung”) wird verstandlich vor dem
Hintergrund des damaligen Kontextes der Gesundheitsversorgung. Antonovsky entwickelte
das Salutogenesemodell zu einer Zeit, in der das traditionelle medizinische Versorgungs-
modell mehr und mehr in der Kritik stand. In der Medizin ging es vornehmlich darum,
Krankheiten so zu heilen, wie man Defekte heilt oder Defizite behandelt. Der Blick ist auf die
Krankheit, auf die Beschwerden, die Symptome und ihre Ursachen und Gefahren gerichtet,
die es moglichst schnell zu beseitigen oder zu bekampfen gilt. Unter dem Eindruck einen
immer starkeren Technisierung der Medizin wurde die Vernachldssigung der Person, also die
Verndchldssigung der Ganzheitlichkeit, beklagt. Beschwerden und Defekte standen im Fokus.

Medizin wurde gleichsam als arztliche Reparaturwerkstatt verstanden.

Flir Antonovsky galt, dass eine solcherart pathogenetisch ausgerichtete Medizin lediglich

Symptome betrachtet, den Erkrankten mit all seinen Ressourcen und gesunden Potentialen

24 Antonovsky, Aaron (1979): Salutogenese (S. 12 ff)
25 Antonovsky, Aaaran (1997): Salutogenese -



Seite 19 von 46

aber nicht in Diagnose und Therapie einbeziehen wiirde.?® Mit seinem Modell der
Salutogenese kritisiert Antonovsky die rein pathogenetisch-kurative Betrachtungsweise und
stellt ihr eine salutogenetische Perspektive gegeniber, die statt nach Krankheitsursachen
und Risikofaktoren danach fragt, warum Menschen eigentlich - trotz Stressoren - gesund
bleiben. ,Dies ist das Geheimnis, das die salutogenetische Orientierung zu entratseln

versucht.“?’

Salutogenetisches Denken

}

Was halt mich gesund?

l

Welche Ressourcen habe ich?
e korperliche Robustheit
e Kompetenzen
* Handlungsmoglichkeiten

Pathogenetisches Denken

}

Was macht mich krank?

|

*Was ist der Grund der Krankheit?
*Was lauft falsch?
*Was funktioniert nicht?
*Was habe ich falsch gemacht
in meiner Lebensgestaltung?

e Soziale Ressourcen

l l

RESSOURCENORTIENTIERT DEFIZITORTIENTIERT

Abb. 3: Salutogenetisches vs pathogenetisches Denken

Antonovsky postuliert eine kommunikative Medizin, die nicht nur mit hohem technischem
Aufwand die Leiden und Beschwerden diagnostiziert, sondern dem Gesprach zwischen Arzt
und Patient ein hohes Gewicht gibt. Dabei sollen auch die gesunden, eben ,salutogenen”
Anteile des Patienten und seine Ressourcen wahrgenehmen und geférdert und - neben dem
organmedizinischen Befund - auch den psychosozialen Aspekten Aufmerksamkeit gewidmet
werden. Die Frage, was Menschen eigentlich gesund erhalt, war in der pathogenetisch
orientierten Medizin wenig von Bedeutung. Das Konstrukt ,,Gesundheit” scheint kein

positiver Begriff zu sein und keine eigene Qualitat zu haben.

Antonovsky vergleicht die vorherrschende Denk- und Handlungspramisse der Medizin mit

der salutogenetischen Perspektive in der Metapher eines gefahrlichen Flusses, in dessen

26 Bengel, Jirgen et al (2001): Was erhilt Menschen gesund - Antonovskys Modell der Salutogenese. Diskussionsstand und Stellenwert
(Bundeszentrale fur gesundheitliche Aufklarung, Band 6 aus der Reihe Forschung und Praxis der Gesundheitsférderung)
27 Antonovsky, Aaron (1997): Salutogenese
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Stromungen, Stromschnellen, Strudeln und Windungen sich die Menschen in einem standig
bedrohten gesundheitlichen Gleichgewicht befinden. Die pathogenetische Medizin mdchte
Menschen mit hohem Aufwand aus dem reissenden Fluss retten ohne sich die Frage zu
stellen, wie sie da hineingeraten sind und warum sie nicht besser schwimmen kdnnen. Die
salutogenetische Handlungsweise hingegen will den Menschen erméglichen, zu schwimmen,
gut und immer besser zu schwimmen. Die individuelle Fahigkeit zu schwimmen entspricht
einer Personlichkeitseigenschaft, die von Antonovsky , Kohadrenzgefiihl“ bezeichnet wird. Sie
verfligen Uber geistig-seelische Fahigkeiten und Sinnorientierungen, um mit
Herausforderungen, Problemen und Bedrohungen umgehen zu kénnen. Antonovskys
Salutogenese zielt auf das Prinzip der Selbstverantwortung und Selbstorganisation, die von

den Schwimmern gefordert werden soll.

Gleich den Stromschnellen, Strudeln und Untiefen des gefahrlichen, realen Lebensflusses
sind die Menschen zahlreichen Stressoren ausgesetzt. Diese mussen ver- und bearbeitet
werden, damit sie keinen Schaden mehr anrichten. Bei der Verarbeitung von Stressoren
helfen gut ausgepragte sogenannte Widerstandsressourcen (auch Schutzfaktoren genannt),
die es aufzufinden, zu mobilisieren und zu férdern gilt. Im Mittelpunkt aber stehen geistig-

Ill

seelische Einstellungen, das sog. ,, Kohdrenzgefiih

3.1.2 Generelle geistig-seelische Einstellungen: Das Koharenzgefiihl

Kernstiick des Ansatzes der Salutogenese ist das Konstrukt ,Koharenzgefiihl“ (Sense of
coherence, SOC). Es ist eine zentrale Widerstandsressource im Antonovskys
Salutogenesemodell. Antonovsky entdeckte das Koharenzgefiihl 1970 eher zufallig im
Rahmen einer Forschungsarbeit iber die Auswirkungen der Wechseljahre von Frauen aus.
Eine Gruppe war 1939 zwischen 16 und 25 Jahre alt und war zu dieser Zeit in einem
nationalsozialistischen Konzentrationslager inhaftiert. Ihr psychischer und koérperlicher
Gesundheitszustand wurde mit dem einer Kontrollgruppe verglichen. Wie erwartet war die
Gruppe der ehemaligen Inhaftierten deutlich starker gesundheitlich belastet als die der
anderen Frauen. Aber immerhin 29% der inhaftierten Frauen berichteten Uber eine relativ
gute Gesundheit. Die Tatsache, dass fast ein Drittel der Gruppe der KZ—Uberlebenden
Frauen trotz der traumatischen Erfahrungen des Lagerlebens als kdrperlich und psychisch

»gesund” beurteilt wurden, war fir ihn ein unerwartetes Ergebnis.

Diese Beobachtung fiihrte ihn zu der Frage: Was zeichnet diese Menschen aus? Welche
Schutzfaktoren (Fahigkeiten, Charaktereigenschaften, Ressourcen) haben ihnen geholfen
trotz destruktiver, lebensverachtender Bedingungen des Konzentrationslagers ihre

psychische und kérperliche Gesundheit zu erhalten?
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Im weiteren Verlauf seiner Forschungsarbeiten stellte Antonovsky fest, dass die Frauen Utber
eine gut ausgebildete geistig-seelische Grundorientierung verfiigten, die Antonovsky als
Kohdrenzgefiihl bezeichnete. Menschen mit einem gut ausgebildeten Koharenzgefuhl
kommen mit den Widrigkeiten des Lebens gut zurecht. Sie sind - um die Flussmetapher
nochmals aufzunehmen - gute Schwimmer. Sie finden sich im Leben zurecht. Auf sie
zukommende Herausforderungen und Probleme stellen sie sich aktiv. ,Die Hauptthese des
salutogenetischen Modells ist, dass ein starkes Koharenzgefihl entscheidend fir
erfolgreiches Coping mit den allgegenwartigen Stressoren des Lebens und damit fir den
Erhalt der Gesundheit ist. Wenn diese These korrekt ist, stellt sich eine entscheidende Frage:
Unter welchen Bedingungen wird ein starkes Koharenzgefuihl ausgebildet.“?®

Antonovsky versteht das Koharenzgefihl als ,eine globale Orientierung, die ausdrtickt, in
welchem Ausmald man ein durchdringendes, andauerndes und dennoch dynamisches Gefihl

des Vertrauens hat, dass

= die Stimuli, die sich im Verlauf des Lebens aus der inneren und duReren Umgebung

ergeben, strukturiert, vorhersehbar und erklarbar sind;

= einem die Ressourcen zur Verfligung stehen, um den Anforderungen, die diese Stimuli

stellen, zu begegnen;

= diese Anforderungen Herausforderungen sind, die Anstrengung und Engagement

lohnen.“??

In drei (subjektiven) Empfindungsmerkmalen sieht Antonovsky die entscheidenden Gréssen,

welche das Koharenzgefiihl ausmachen:

Verstehbarkeit: Die Fahigkeit, die Zusammenhange des Lebens zu verstehen.

Diese Komponente beschreibt die Erwartung bzw. Fahigkeit von Menschen, Umwelt,
Situationen, Ereignisse, Entwicklungen, andere Menschen und auch das eigene Selbst als
strukturiert, geordnet, konsistent, verstehbar und in gewisser Weise als verniinftig
vorhersagbar wahrzunehmnen. Auch Probleme und Belastungen, die ich erlebe, kann ich in
einem grolBeren Zusammenhang sehen. Welt und Selbst erscheinen deshalb nicht als
schicksalhaft und unergriindlich. Unter Verstehbarkeit versteht Antonovsky eine Art

kognitives Verarbeitungsmuster.

28 Antonovsky, Aaron (1997): Salutogenese, S. 150
29 Ders. S. 36.
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Handhabbarkeit/Bewiltigbarkeit: Die Uberzeugung, das eigene Leben gestalten zu

koénnen.

Diese Komponente beschreibt das Vertrauen darauf, dass Schwierigkeiten I6sbar sind.
Antonovsky nennt diese Komponente auch “instrumentelles Vertrauen”, welches auf der
Grundlage der Verstehbarkeit von Zusammenhange erwdchst. Er definiert dieses Vertrauen
als “das Ausmass, in dem man wahrnimmt, dass man geeignete Ressourcen zur Verfligung
hat, um den Anforderungen zu begegnen.”3° Man hat gleichsam die intuitive Gewissheit,
generell Gber geeignete Ressourcen und Hilfsquellen zu verfiigen, um innere und duRere
Herausforderungen, Probleme und Schwierigkeiten tatsachlich meistern zu kénnen. Dazu
konnen eigene Ressourcen, aber auch externe Helfer oder das Vertrauen in “hdéhere

Machte” beitragen (vgl. Kap. 3.3: Selbstwirksamkeit )

Bedeutsamkeit bzw. Sinnhaftigkeit

Diese Komponente gilt als die Entscheidende. Es geht um das AusmaR, in dem jemand sein
Leben, seine Biographie, sein Tun, seine Ziele und Werte als sinnvoll, interessant und
lebenswert erachtet. Wo Sinn ist lohnt sich Einsatz und Engagement, auch wenn nicht alles
so klappt, wie man es sich manchmal vorstellt. Verstehbarkeit und Sinnhaftigkeit hangen eng
zusammen: Sinn ensteht erst, wo Dinge in ihren Zusammenhangen verstanden werden und

wo Bewusstheit ist.

Antonovsky stellt dieses Koharenzgefiihl - oder auch ,,Sinn fiir Kohdrenz” genannt - ins
Zentrum seiner Antwort auf die Frage ,,Was halt Menschen widerstandsfahig und gesund?“

Menschen mit einem gut ausgebildeten Kohdrenzgefiihl lassen sich von Anforderungen
und externen Stimuli nicht beunruhigen. Sie agieren in einem Modus des

Grundvertrauens.

Menschen mit geringem Koharenzgefiihl hingegen werden auf Anforderungen eher
abwehrend, rigide und starr reagieren, da ihnen weniger Ressourcen zur Bewaltigung zur
Verfligung stehen. Das Kohdrenzgefiihl umfasst die wesentlichen Faktoren fir die
Verarbeitung von Belastungen im Lebensvollzug. ,Die Person mit einem starken SOC
mobilisiert emotionale und kognitive intra- und interpersonelle sowie materielle Ressourcen,
um Probleme zu bewiltigen.“3! Zusammengefasst in den Worten des Sozialpsychologen
Heiner Keupp: ,Koharenz ist das Gefiihl, dass es Zusammenhang und Sinn im Leben gibt und
das Leben nicht einem unbeeinflussbaren Schicksal unterworfen ist.“-,,Der Zustand der

Demoralisierung bildet den Gegenpol zum Koharenzsinn.“32

30 Ders. S.35
31 Antonovsky, Aaron: Salutogenese (S. 147)
32 Wikipedia: Salutogenese
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Um das Niveau des Kohdrenzgefiihls zu messen, hat Antonovsky einen ,,Fragebogen zur
Lebensorientierung” mit 29 Items entwickelt, der nach der Auspragung dieser drei
Komponenten fragt.

Fur meine Lebensfihrung ist jede
Anstrengung sinnvoll. Es gibt Ziele und
Projekte, fur die es sich zu engagieren
lohnt.

Ressourcen Externe Stimuli

Koharenzgefiihl
als salutogener
Faktor

Versteh
Mein Welt ist verstandlich, stimmig geordnet; Das Leben stellt mir Aufgaben, die ich 16sen kann.
Auch Probleme und Belastungen, die ich erlebe, Ich verfiige Uber Ressourcen, die ich zur Meisterung
kann ich in einem grosseren Zusammenhang sehen. meines Lebens, meiner aktuellen Probleme

mobilisieren kann.

Abb. 4: Generelle geistig-seelische Einstellungen: Das Koharenzgefiihl

Um allfalligen Missverstandnissen vorzubeugen: Antonovsky versteht das Koharenzgefuhl
keineswegs etwa als eine Art Typologie zur Einteilung menschlicher Charaktere. Das
Konstrukt Koharenzgefiihl bezeichnet lediglich eine Grundorientierung, ein Muster der
Wahrnehmung, welches sich von Geburt bis ins Erwachsenenalter herausgebildet hat.

Aus Sicht Antonovskys gibt es eine direkte Beziehung und Zusammenhang zwischen dem
Koharenzgefiihl und Gesundheit. Das heisst, er reduziert Gesundheit in seinem Modell mehr
oder weniger auf die kérperlichen Aspekte. Uber mogliche Zusammenhinge zwischen dem
Koharenzgefiihl und psychischer Gesundheit (wie emotionale Stabilitdt, Wohlbefinden,
Vertrauen ec.) dussert er sich sehr zurilickhaltend: ,Sollten andere Forscher von Daten
berichten, die Zusammenhange des SOC mit anderen Aspekten des Wohlbefindens
nachweisen, ware ich natdrlich sehr geschmeichelt, aber ich werde von eher massigen

Ergebnissen nicht enttduscht sein.”*® Genau das aber ist geschehen.

Mittlerweile sind signifikante Korrelationen zwischen dem Kohéirenzkonstrukt und

psychischer Gesundheit bestiitig.3*

33 Antonovsky, S. 163 Ubersetzung durch Franke, 1997
34 Siehe Kap. 3.1.5: Die Frage der Korrelation von Koharenzgefiihl und psychischer Gesundheit, S. 28.
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Antonovskys Verdienst ist es darauf hinzuweisen, dass eine realitatsakzeptierende
Wahrnehmung und die Uberzeugung von Selbstwirksamkeit bei der Bewiltigung von
belastenden Situationen noch nicht genliigt. Eine Person erlebt erst Kohdrenz, wenn sie
einen Zusammenhang zwischen der herausfordernden Situation und der eigenen Identitat
vermittelt, d.h. wenn die Situation eben verstandlich, handhabbar und fiir die bedeutsam ist.
,»Als bedeutsam wird die Situation wiederum wahrgenommen, wenn sie eigene Werte und
Standards beruhrt (Hofer, 2010). Dann macht die Auseinandersetzung mit der Situation
blchstablich Sinn.“3°

Ahnlich wie das Resilienzmodell beschreibt auch das Salutogenesemodell psychische
Schutzfaktoren3®, welche Menschen widerstandsfahig gegentiber Belastungen, seelischen
und kérperlichen Erkrankungsrisiken machen. Menschen mit einem gut ausgebildeten
Koharenzgefiihl stehen damit mentale Ressourcen (Ich-Ressourcen) zur Verfligung, mit

denen sich die Kraft von Stressoren abfedern und Belastungssituationen bewaltigen lassen.

3.1.3 Stressoren, Spannungszustand und Widerstandsressourcen

Menschen sind - um im Bilde des Flusses von Antonovsky zu bleiben - den Strudeln und
Stromschnellen des gefahrlichen Lebensflusses, d.h. zahlreichen Stressoren ausgesetzt.
Diese mussen bearbeitet und bewaltigt werden, wenn sie keinen Schaden anrichten sollen.
Antonovsky geht davon aus, dass innere oder dussere Stressoren einen Spannungszustand
generieren, mit dem man umgehen muss.3” Ob die Spannungsverarbeitung gelingt hangt —
wie wir gesehen haben - von den Faktoren (Ressourcen) ab die die Verarbeitung bestimmen.
,Damit wird die Untersuchung der Faktoren, die die Verarbeitung von Spannung

determinieren, zur Schlisselfrage der Gesundheitswissenschaften.“3®

Bei der Verarbeitung von Stressoren und dem Umgang mit Stressreaktionen (subjektivem
Spannungserleben) sind - neben einem gut ausgebildeten Koharenzgefiihl - die einer Person
zur Verfiigung stehenden Widerstandsressourcen wichtige Instrumente, um belastende
Situatioen aller Art bewaltigen zu kénnen. Als Widerstandsressourcen benennt Antonovsky
neben korpereigenen und genetischen Abwehrkraften, auch individuelle, kulturelle und
soziale Fahigkeiten und Moglichkeiten zur Problemlosung wie Ich-Starke, Intelligenz,
Einfihlungsvermdégen, soziale Unterstiitzung, materieller und geistiger Wohlstand und
alltagspraktische Bewaltigungsstrategien (wie Hoflichkeit, Notliigen usw.). Auch die

35 Philipsen, Geerd & Ziemer, Frank (2013): Resilienzentwicklung in Organisationen: Wie geht resiliente Fihrung? (Vortrag auf der , Zukunft
Personal, 12.09.2013)“

36 Antonovsky nennt sie Widerstandsressourcen

37 Dje Ahnlichkeit mit dem transaktionalen Stressmodell der Forschergruppe um Lazarus (Lazarus & Folkman, 1984) wird von Antonovsky
bestatigt. Im Mittelpunkt des Modells stehen Wechselwirkungen zwischen der Person mit ihren verfligbaren Ressourcen.

38 Antonovsky, Aaron (1997): Salutogenese (S.16)
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Erinnerung an Erfolgserfahrungen, d.h. an Geflihle tiefer Befriedigung und Freude bei
friheren Tatigkeiten, kann Kraft geben. Der Einsatz von Widerstandsressourcen hilft einem
Individuum mit den gegebenen Spannungen und Belastungen so zurechtzukommen, daR
dies zum eigenen Nutzen und zur Férderung der eigenen Entwicklung beitragen kann.
Widerstandsressourcen wirken als Potential, das aktiviert werden kann, wenn es fir die
Bewaltigung eines Spannungszustandes erforderlich ist. Personale, soziale und

organisationale Ressourcen sind Kraftquellen fiir emotionale Stabilitat.

Das Salutogenesemodell der Gesundheitswissenschaften weckte schon friih das Interesse
der Arbeits- und Organisationspsychologie. Udris und Rimann von der ETH-Zurich haben die
Erkenntnisse der Salutogenese aufgenommen und fir den institutionellen Kontext
weiterentwickelt.3® Grundsatzlich gehen sie davon aus, dass Ressourcen
Unterstilitzungsfaktoren sind, die mithelfen, Belastungserleben zu vermeiden bzw. zu
bewiltigen und zu erméglichen, Belastungen besser zu ertragen. *° Im Zusammenhang mit
dem ihrem Forschungsprojekt SALUTE*! Ziirich konkretisierten und kategorisierten sie die

Widerstandsressourcen in drei Gruppen:

Soziale
Ressourcen

J Positives SoziaRlima, |
 Mitarbeterorientierte Fébwung /
Sozisle Unterstiitrung

Personale Ressourcen

O panianemla’ (ich-Ressourcen) beoprychosomale
 Selbstwirksamient ' pm— Gesundheit
(Resilienz)
Koharenzgefuhl J =

Organisationale
Ressourcen
Autpabeninhan,
Qualirfationspotential,

Handlungupil S,
~—__Pantizipation __—

Abb. 5: Ein vereinfachtes Belastungs-Gesundheits-Ressourcenmodell*?

Personale Ressourcen

Eine zentrale Rolle flir emotionale Stabilitat spielt die personale Ressource der sog.
Uberzeugungssysteme wie das bereits besprochene Koharenzgefiihl. Dazu gehéren auch
Kontrolliberzeugungen, d.h. das Wissen darum, dass ich nicht die Kontrolle Gber die Sache
und mich selbst verloren habe. Ebenso den Uberzeugungssystemen zugehérig sind

39 Udris, Ivars, Rimann (1998)

40 Mitarbeiterbefragung und betriebliches Gesundheitsmanagement - SALSA, ein Instrument fir die Praxis

41 Udris, Ivars: Salutogenese in der Arbeit - ein Paradigmenwechsel? (Wirtschaftspsychologie, Heft 2/3, 2006)
42 projekt SALUTE, Udris et al., 1992, 1994 ; Udris & Rimann, 2002
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Selbstwirksamkeitsiiberzeugungen, Robustheit (Hardiness) und dispositionaler Optimismus.
Auch fachliche Qualifikationen und soziale Kompetenzen, aber auch die Fahigkeit eigene
Kompetenzen realistisch einzuschatzen (Selbstkonzept) sowie positive Erfahrungen mit
erfolgreich angewandten Coping-Strategien.

Soziale Ressourcen

Soziale Unterstlitzung, wie beispielsweise gegenseitige Hilfeleistungen, gehort zu den
wichtigsten Druck- und Belastungsgefiihle reduzierenden Ressourcen. Ein positives, soziales
Arbeitsklima beinhaltet gegenseitiges Interesse, Vertrauen und Offenheit im Umgang mit
anderen Personen bei der Arbeit. Als soziale Ressourcen werden insbesondere Formen

sozialer Unterstltzung verstanden, wie:
= gegenseitige Hilfeleistungen
= Unterstutzung durch Vorgesetzte und Kolleg/innen

= kooperativ-partizipatives Vorgesetztenverhalten etc.

Soziale Unterstlitzung spielt eine gewichtige Rolle fir den Schutz und die Férderung des
individuellen Wohlbefindens und psychischer Stabilitat. Das heisst konkret:

Personen, die geniigend soziale Unterstiitzung erfahren, weisen weniger psychische

Symptome auf.*

Organisationale Ressourcen

Mit Blick auf den institutionellen Kontext erweitern die Organisationspsychologen Udris und
Rimann die oben beschriebenen Ressourcen mit der Kategorie der organisationalen
Ressourcen, wobei mit organisationalen Ressourcen natdirlich nicht, wie im engeren
betriebswirtschaftlichen Sinn, nur Zeit und Geld gemeint sind. Zu den organisationalen
Ressourcen zahlen alle Tatigkeitsbedingungen, betrieblichen Institutionen und Hilfsmittel,
die es einer Person erleichtern kdnnen, mit den Anforderungen bei der Arbeit
zurechtzukommen und Belastungen zu bewadltigen, sie zu tolerieren oder ihnen

auszuweichen. Als wichtige organisationale Ressourcen gelten:

= Entscheidungsspielrdume: Moglichkeiten, Entscheidungen zu treffen, die Arbeit
selbstandig einzuteilen und bei der Erledigung der Aufgaben tber verschiedene

Ausfuhrungsvarianten entscheiden zu kénnen.

43 Ulich, Eberhard / Wiilser Marc (2005): Gesundheitsmanagement im Unternehmen
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= Partizipationsmoglichkeiten: Erfassen den Grad, in dem Eigeninitiative, Mitsprache und

Beteiligung moglich sind. Das Kriterium der Partizipation an Entscheidungsprozessen gilt

als entscheidend fir die Entwicklung und Aufrechterhaltung des Koharenzgefiihls.

Weitere organisationale Ressourcen sind: Aufgabenvielfalt, Ganzheitlichkeit von Aufgaben,

Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten, Tatigkeitsspielraume sowie Kommunikations- und

Kooperationsmaoglichkeiten.

Diese drei Ressourcenebenen sind fiir einen erfolgreichen Umgang mit belastenden

Situationen zentral. Ressourcen sind das Insgesamt der einer Person zur Verfligung

stehenden, von ihr genutzten oder beeinflussten, gesundheitsschiitzenden und

gesundheitsférdernden Kompetenzen (innere Ressourcen) und Handlungsmoglichkeiten

(aussere Ressourcen). Eine Umfrage von Udris & Rimann weist insbesondere auf die hohe

Relevanz des Koharenzgefiihls hin. Die Studie macht augenfillig, dass hochbelastete

Mitarbeitende mit einem ausgepragten und guten Koharenzprofil ihre Gesundheit deutlich

positiver einschatzen, als Mitarbeitende mit einem suboptimalen Koharenzgefihl.

Ressourcenprofil hochbelasteter Angestellter

gute
Sesundheit
n= 152

Unterstltzur atigkeit

S

Schilechte
Gesundheit
n=129

Udris et al

Abb. 6: Ressourcenprofil hochbelasteter Angestellter

3.1.4 Gemeinsamkeiten von Resilienz und Salutogenese

Das Konzept der Resilienz weist zweifelsohne starke Bezlige zum Salutogenese-Konzept auf.

Eine Unterscheidung der beiden Ansatze ist kaum erkennbar. Augenfillig ist, was die beiden

verbindet:

= Salutogenese und Resilienz basieren auf sozialwissenschaftlicher Forschungsarbeit.

® Beide Ansdtze gehen der Frage nach, welche inneren und dusseren Bedingungen

Menschen dabei unterstitzen in Belastungssituationen emotionale stabil zu bleiben.
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= Dabeizielen sie darauf ab, die Widerstandsfahigkeit zu erhalten bzw. (weiter) zu
entwickeln um an Herausforderungen nicht zu zerbrechen.

* Im Mittelpunkt beider Ansitze stehen die Ressourcen, welche als Kraftquellen 44 zur
Bewaltigung schwieriger Situationen verstanden werden.

= Salutogenese und Resilienz stimmen Uberein mit der Tradition personorientierter
Gestaltung humaner Arbeit und dem Prinzip der Humanisierung der Arbeitswelt.

= Resilienz und Salutogenese liefern wertvolle phanomenologische Beschreibungen und

Begriffe zu den Schutzfaktoren/Widerstandsfaktoren .

3.1.5 Die Frage der Korrelation von Koharenzgefiihl und psychischer
Gesundheit: Ergebnisse aus der Salutogeneseforschung

Fir Organisationen und Unternehmungen dirfte die Frage nach dem Zusammenhang von
Koharenzgefiihl und psychischer Gesundheit und Stabilitdt von besonderer Relevanz sein.
Dazu gibt es interessante Forschungsergebnisse.*

Entgegen Antonovskys Skepsis gegeniber einer direkten Korrelation zwischen dem
Koharenzgefihl und psychischer Gesundheit weisen mehrere Studien auf einen signifikanten
Zusammenhang zwischen dem Koharenzgefiihl und verschiedenen Aspekten psychischer
Gesundheit hin. Die Studie Lundberg (1997) konnte nachweisen, dass das Risiko psychischer
Beschwerden bei Personen mit einem hohen Koharenzgefiihl 3.5-fach geringer ist als bei
Personen mit niedrigem Kohéarenzgefihl. Die Studie von Larsson und Kallenberg (1996) weist
auf eine Korrelation des Kohdrenzgefiihls zu Aspekten psychischer Gesundheit wie
Verstimmtheit, Ruhelosigkeit, Konzentrationsprobleme u.a. hin (r=.18 und r=.53). Besonders
interessant sind die hohen Zusammenhinge zwischen Kohirenzgefiihl und Angstlichkeit,
sowie zur Depressiviadt. Verschiedene Studien weisen hier auf Korrelationskoeffizienten bis

zu r=.85 nach.

Der Zusammenhang zwischen Kohirenz und Angstlichkeit ldsst aufhorchen. In der
Tiefenstruktur organisationaler Veranderungsprozesse spielen Angstdynamiken eine, wenn

nicht die entscheidende Rolle.

Resiliente, vitale Organisationskulturen sind aber nicht gepréigt von kollektiver
Angstlichkeit, sondern von Angstfihigkeit.

Diese zeigt sich in vielféiltigen Formen der bewussten Angstverarbeitung.

44 Der Begriff Ressource stammt von Source (franzésisch) ab und meint wértlich ,,zurtick zur Quelle”.

45 Bengel, Jirgen et al (2001): Was erhilt Menschen gesund - Antonovskys Modell der Salutogenese. Diskussionsstand und Stellenwert
(Bundeszentrale fur gesundheitliche Aufklarung, Band 6 aus der Reihe Forschung und Praxis der Gesundheitsférderung)
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Wenn Angst nicht tabuisiert wird sondern - freundlich beachtet - Raum erhalt, offenbart sie
ihre konstruktive Botschaft. Angst kann nicht beseitigt oder weggeredet, sondern nur

dialogisch erforscht werden. Der Dialog erweist sich als ein wirksames Instrument, mit dem
Verstehen, Sinnerfahrung und Selbstvertrauen aufgebaut und kollektive Angste verarbeitet

werden kdnnen.*®

Wenn die These, dass ein nachhaltiger Wandel nur von Menschen und Organisationen mit
einer gewissen Robustheit und emotionalen Belastbarkeit getragen werden kann, wirklich
ernst genommen wird, sollten diese Studienergebnisse genligend Motivation sein, sich aktiv
mit dem Ansatz des Kohdrenzgefiihls auseinanderzusetzen. Erst recht vor dem Hintergrund
der Erkenntnis, dass der Ansatz des Koharenzgefiihls nicht nur die psychische Stabilitat
fordert sondern insbesondere Faktoren wie Angstlichkeit und Depressivitit signifikant

minimiert.

Es stellt sich die Frage, ob vitale Organisationskulturen nicht prinzipiell in einem direkten
Zusammenhang stehen mit einem kollektiven Kohéirenzgefiihl, bzw. ob kollektives
Kohdirenzgefiihl als zentrale Dimension fiir eine vitale Organisationskultur bezeichnet

werden muss.

Mit angstlichen, emotional ausgebremsten, sich , depressiv” verhaltenden Mitarbeitenden
lassen sich Herausforderungen und Wandel jedenfalls nicht erfolgreich angehen.

Aber lasst sich das Koharenzgefiihl Gberhaupt auch tber die Adoleszenz hinaus noch positiv
beeinflussen? Antonovsky verstand das Koharenzgefiihl als Gesundheitsressource, die vor
allem in der friihen Kindheit erworben wird und nach dem 30. Lebensjahr abgeschlossen ist.
Inzwischen sind sich bei dieser Frage alle Experten einig, dass das Kohdrenzgefihl auch im

fortgeschrittenen Alter immer verdnderbar bleibt — wenn auch schwieriger.*’

3.2 Bezug des Kohdrenzgefiihls zum neurobiologischen Konstrukt ,,Resonanz”

Eine interessante Verbindung zwischen dem Koharenzgefiihl und den Ergebnissen der
Neurowissenschaften machte der Psychotherapeut Klaus Grawe, der unter anderem im
Bereich der Erforschung neuronaler Prozesse arbeitete und die Neuropsychotherapie
weiterentwickelte.*® Grawe geht aufgrund neurobiologischer Erkenntnisse davon aus, dass

bei Menschen ein Sinn, d.h. eine stimmige Verbundenheit sowohl mit sich selbst als auch im

46 vgl. Markus Hunziker: Der Dialog als Kunst gemeinsamen Denkens und des Kulturwandels - Ein Ansatz zu einer ganzheitlichen
Reflexionskultur in der Schule (https://www.zemces.ch/de

47 Quelle: https://anthrowiki.at/Salutogenese

48 Klaus Grawe: Neuropsychotherapie. Hogrefe, Gottingen 2004.
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sozialen System angeboren ist. Die Neurobiologie spricht in diesem Zusammenhang vom

Konstrukt ,,Resonanz”.

Wenn wir also von unseren nachsten Mitmenschen positive Resonanz auf unser Dasein
erhalten, dass wir wahrgenommen werden so wie wir sind, das heisst, wenn unser
Bediirfnis nach Zugehorigkeit und Angenommensein befriedigt wird, dann entsteht ein
Kohdrenzgefiihl im Sinne eines tiefen Zugehorigkeitsgefiihls, einer erfiillenden und

aufbauende Bindung und ein tiefes Vertrauen.*

Das Koharenzgefiihl entsteht also unter anderem durch Resonanzerleben, durch in
Beziehung sein, durch zwischenmenschliche Kommunikation, die aber in ihrer Qualitat den
blossen Informationsaustausch bei Weitem Ubersteigt. Deshalb ist eine prozesszentrierte
Gesprachsfiihrung und Kommunikation das entscheidende Instrument zur Anregung bzw.
Erzeugung von Kohdrenzgefihl. Aus diesem Koharenzgefuhl heraus entsteht das Gefiihl von
Sicherheit, von Wohlbefinden. Damit Menschen sich auf Neues einlassen, sich
Herausforderungen stellen und bisherige Verhaltensroutinen anpassen, miissen sie sich
sicher fiihlen. Resonanz ist also genauso ein salutogener, und emotionale Stabilitat und
Gesundheit stiftender Faktor wie Koharenz.

Vor allem ein im Sinne des Dialogs gefiihrtes Gesprach fiihrt zu Resonanzerfahrung und

Koharenzerleben.

3.3 Selbstwirksamkeit, Coping, Empowerment und Hardiness

Selbstwirksamkeit

Mit Selbstwirksamkeit bzw. Selbstwirksamkeitserwartung nach Albert Bandura ist die
generelle Uberzeugung verbunden, aufgrund eigener Kompetenzen und Hilfsquellen Ziele
erreichen und sein Leben steuern zu kénnen. Aus beruflicher Perspektive versteht man unter
Selbstwirksamkeit das Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten, in bestimmten Situationen so zu
handeln, dass man mit dem sich stellenden Problem fertig werden kann. Bei der kollektiven
Selbstwirksamkeitserwartung geht es darum, tiberindividuelle Uberzeugungen von der
Handlungskompetenz einer Gruppe zu konzeptualisieren. So wie der Einzelne optimistische
Selbstiiberzeugungen haben kann, so soll dies auch fiir Gruppen gelten. Das stabile
Vertrauen einer Gruppe in seine Kapazitatsreserven schafft eine optimistische Auffassung
von der Bewaltigung zuklnftiger streRreicher Ereignisse. Die kollektive Selbstwirksamkeit
wird daher einen Einflul§ darauf haben, welche Ziele sich Gruppen setzen, wieviel

49 Christina Krause, Nadja Lehmann, Ridiger-Felix Lorenz, Theodor Dierk Petzold (Hrsg.): Verbunden gesunden - Zugehérigkeitsgefiihl und
Salutogenese. Verlag Gesunde Entwicklung, Bad Gandersheim 2007
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Anstrengung sie gemeinsam in ein Projekt investieren und wieviel Widerstand sie leisten,
wenn Barrieren auftreten. So wird z.B. ein Lehrerkollegium mit einem hohem kollektive
Selbstwirksamkeitserleben sich eher zutrauen, anspruchsvolle Veranderungen und
Entwicklungen zu verwirklichen oder sich leichter von Riickschlagen erholen, sollten die

gemeinsamen Bemiihungen einmal scheitern.

Coping

Coping (to cope: zurechtkommen, bewaltigen) als Bewaltigungsstrategie ist eine Fahigkeit
Aufgaben entweder durch genaue Vorbereitung und Ressourcenaktivierung oder auch
ablenkend durch Verdrangung und z.B. Einliben von Entspannungstechniken zu meistern.

Coping ist ein zentrales Konstrukt im Stressmodell von Richard Lazarus.

Empowerment

Urspriinglich in der psychosozialen Praxis entstanden findet die Idee des Empowerment
zunehmend Eingang in Managementkonzepte. Generell werden mit Empowerment
(Ermachtigung, Ubertragung von Verantwortung) MaRBnahmen bezeichnet, die die
Autonomie und Selbstverantwortung von Mitarbeitenden erhéhen sollen. Mit
Empowerment sind Prozesse gemeint, die Menschen unterstitzen ihre
Gestaltungsspielrdume und Ressourcen wahrzunehmen und zu nutzen. Voraussetzungen fur
Empowerment innerhalb einer Organisation sind eine Vertrauenskultur und die Bereitschaft

zur Delegation von Verantwortung auf allen Hierarchieebenen.

Im Kern zielt der Empowermentansatz auf starkere Beteiligung und Einbindung der
Mitarbeitenden, um ihre Aufgaben maoglichst eigenstandig und eigenverantwortlich
bewdltigen zu kdnnen. Empowerment ist ein starken- und ressourcenorientierter Ansatz und
Instrument fiir Entwicklung der Organisation und fur die Starkung der Motivation der
Mitarbeitenden. ,Durch flache Hierarchien, Partizipation an Entscheidungen, Offnung von
Gestaltungsrdumen, eine positive, anerkennende Teamkultur, Selbstevaluation, Ubernahme
von Verantwortung (auch fiir Ergebnisse), mehr Selbstbestimmung und standiges
Weiterlernen soll eine subjektive Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter bewirkt werden, die

eine optimale Nutzung der vorhandenen Potenziale und F3higkeiten erlaubt.“>®

Hardiness (Widerstandsfahigkeit)

Widerstandfahigkeit oder Kraft (Hardiness) von Suzanne Kobasa, d.h. der Fahigkeit,
Krankheiten, Problemen und Herausforderungen realistisch und kompetent zu widerstehen,

weil man tber Verantwortungsgefihl, Vertrauen und Veranderungsbereitschaft verfiigt

50 Wikipedia: Empowerment
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Fazit:

Der Resilienz- sowie der Salutogeneseansatz, aber auch alle weiteren oben vorgestellten
Konzepte und Modelle sind Ansatze aus den Sozial- und Gesundheitswissenschaften. Sie
gehoren heute zum Standardwissen von Therapeuten, Medizinern, Pflegenden, teilweise
auch Padagogen, also von Berufen, die tagtaglich mit der Frage konfrontiert sind: Wie

kénnen wir Menschen in Belastungssituationen so unterstiitzen, damit Sie sich moglichst

aktivam Entwicklungsprozess beteiligen und fiir sich selbst Verantwortung tibernehmen.
Gemeinsam ist allen vorgestellten Modellen...

= ein positives Menschenbild, eine positive, humanistische Psychologie

= dass Ressourcen wichtige Kraft- und Energiequellen zur Alltagsbewiltigung sind>!

» die Uberzeugung, dass Menschen vorhandene Ressourcen nutzen kénnen, um ihre
Belange eigenmachtig, selbstverantwortlich und selbstbestimmt gestalten und vertreten

zu kénnen.
= dass sie der Orientierung an Defiziten eine alternative Sichtweise beifligen.

Eine differenzierte theoretische Abgrenzung der einzelnen Ansatze und Konzepte ist sicher
schwierig und vielleicht auch gar nicht nétig. Die phanomenologischen Ubereinstimmungen
sind unverkennbar und in Begriffen wie Kontrolliberzeugungen,
Selbstwirksamkeitserwartungen, Vertrauen in sich selbst und andere, Optimismus,
Selbstverantwortung, Widerstandskraft u.a.m. verifizierbar. Die Salutogenese legt den Fokus
auf die sog. Widerstands- bzw. Schutzfaktoren, d.h. auf die Ressourcen, wahrend Resilienz —
zumindest urspriinglich — sich auf den Prozess erfolgreicher Anpassung und Bewaltigung
konzentriert. Dies dirfte vornehmlich mit der Herkunft der Konzepte zu tun haben. Die
Wourzeln der Resilienz liegen in der Entwicklungspsychologie, wahrend die Salutogenese aus
der Stressforschung und Gesundheitspsychologie her kommt. Allen gemeinsam ist die
Zielrichtung, salutogene Ressourcen zu mobilisieren und damit die Widerstandkraft von

Menschen zu stlitzen und zu starken.

4. Resilienzentwicklung in Organisationen

Zum Thema Resilienz in Organisationen existieren mittlerweile viele Initiativen, Programme
und Projekte, haufig im Zusammenhang mit Fragen zur Organisationskultur und Corporate

Sozial Responsibility, betrieblichem Gesundheitsmanagement oder der Frage nach gesunder

51 Der Begriff Ressource stammt von Source (franzésisch) ab und meint wértlich ,,zurtick zur Quelle”.
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Flihrung. Eine umfassende systematische, theoretische Aufarbeitung des Themas ist aber
noch nicht in Sicht.

4.1 Drei Dimensionen resilienter Organisationssysteme

In der langjdhrigen Erforschung der 6kologischen Frage, also wie Menschen Okosysteme
beeinflussen und wie diese in Umbruchphasen darauf reagieren und tberlebensfahig
bleiben, hat die Okologie den Begriff der systemischen Resilienz eingefiihrt. Die

Resilienzforschung soziodkologischer Systeme hat drei zentrale Dimensionen formuliert:>2

Dimensionen der System-Resilienz

Wandlungsfahigkeit des Systems bei &
der Bewaltigung starker Storungen &
und innerer Spannungen ohne zu e
kollabieren und sich aufzulésen.
Basis dafur: Selbstorganisations-
fahigkeit, d.h. sich autonom zu
reorganisieren.

Fahigkeit des Systems
2u Lernen um sich so
flexibel an inneren und
ausseren Stérungen
anzupassen.

Robusrtheit

Innere Stérke und Standhaftigkeit des Systems gegenuber
Einflissen und Stérungen zum Erhalt von Integritat und
Funktionalitat auch unter Belastungen.

Abb. 7: Dimensionen der System-Resilienz

Erst eine moglichst dynamische Balance dieser drei Resilienz-Dimensionen Robustheit,
Anpassungsvermogen und Transformationsfahigkeit fuhrt zu gelingenden Verdanderungs-
und Anpassungsprozessen. Dabei unterstiitzt eine entsprechende Lern- und Reflexionskultur
die System-Resilienz massgeblich.

52 Vgl. Folke et al., zit. nach Hansel, Markus und Kaz, Karl (2016): CSR und gesunde Fiihrung — Werteorientierte Unternehmensfiihrung und
organisationale Resilienzsteigerung, S. 27.
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4.2 Ansatze organisationaler Resilienz
4.2.1 Der Sozialkapital-Ansatz, seine globale Orientierung und salutogenen Potentiale

Die Praxis zeigt, dass sich individuelle Resilienz durch Trainings von Fihrungskraften und
Mitarbeitenden deutlich steigern lasst. Entlang der oben genannten Resilienzfaktoren sind
denn auch manche Trainingsprogramme entstanden.>® In Weiterbildungsprogrammen
boomt die Resilienzfrage, so dass der Eindruck besteht, dass das Thema gut gesichert und
bearbeitet sei. Aus Sicht einer systemischen Organisationsgestaltung reicht es bei weitem
nicht aus, Fuhrungskraften und Mitarbeitenden lediglich Resilienztrainings anzubieten ohne
Resilienz dauerhaft und nachhaltig in der Organisation zu verankern. Es ist anzunehmen,
dass die Effekte individueller Resilientrainings schnell verpuffen und versanden.
Grundsatzlich stellt sich die Frage, wie die individuumsorientierten Ansatze der Resilienz (wie
auch der Salutogenese) transformiert werden kénnen zu institutionellen, kollektiven

Ansatzen?

Um das Konstrukt Resilienz tiber das Individuelle hinaus in Organisationen zu nutzen und
systematisch zu fordern, ist der Blick auf die organisationale und die psycho-soziale
Wirklichkeit zu lenken. Reden wir im Kontext von Organisationen von Resilienz, so reden wir
von Kommunikation und Kooperation in Gruppen und Teams, von unterstiitzenden
Prinzipien und Prozessen der Organisation und von steuerndem Fihrungshandeln. Der
Gesundheitswissenschaftler Bernhard Badura sieht salutogene Potentiale in drei Formen

auftreten:

»,Salutogene Potenziale sozialer Systeme treten nach bisher vorliegenden Erkenntnissen

insbesondere in dreierlei Form auf:

= als vertrauensvolle Bindungen an einzelne Menschen, an soziale Gruppen oder Kollektive

= als positiv bzw. hilfreich empfundene Riickmeldungen aus dem sozialen Umfeld in Form
von Zuwendung, Information, Anerkennung oder praktischer Unterstitzung

* als gemeinsame Uberzeugungen, Werte und Regeln, die Berechenbarkeit und
Steuerbarkeit sozialer Systeme ermdoglichen und die zwischenmenschliche Kooperation

erleichtern.”>*

Tragende soziale Bindungen, unterstiitzende Feedbacks und ein kollektiver Werterahmen
sind nach Badura die Grundelemente des Sozialkapitals einer Organisation, die ihrerseits fur
eine effiziente und salutogene Verknlipfung von Sach- und Humankapital unverzichtbar sind

und in ihrer Bedeutung allzu haufig unterschatzt werden.

53 Mourlane (2014), Heller (2013) u.a.m.
54 Badura, Bernhard: Gesundheitsmanagement: Eine Investition in das betriebliche Sozialkapital, S. 8
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Insbesondere gemeinsame Uberzeugungen, Werte und Regeln sind aus Sicht Baduras ein
zentraler konstituierender Faktor sozialer Systeme und ihrer Kultur. Sie ermdglichen und
erleichtern nicht nur die Zusammenarbeit, reduzieren den Aufwand an Koordination,
motivieren und orientieren ihre Mitglieder zu gemeinsamem Handeln und verpflichten sie
auf gemeinsame Ziele und Handlungsprinzipien. Sie reduzieren auch mégliche Quellen
sozialer Konflikte, von Unsicherheit und Ungewissheit und helfen Stress zu vermeiden oder
mit ihm schidigungsfrei umzugehen. Und nicht zuletzt: Gemeinsame Uberzeugungen, Werte
und Regeln erleichtern es den Mitgliedern sozialer Systeme, ihre Welt als sinnhaft und
verstehbar zu erleben. Werte sind Orientierungspunkte in disruptiven Zeiten. Je geringer der
Vorrat an gemeinsamen Uberzeugungen, Werten und Regeln in einer Organisation, je héher
der Bedarf an Koordination und Abstimmung und desto konfliktreicher die Kooperation der
Mitglieder, desto zahlreicher und schwerwiegender sind die daraus sich ergebenden
negativen Auswirkungen fiir Befinden und psychische Stabilitat. In diesem Sinne ermdéglicht
ein Wertesystem den nétigen Halt, so dass sie in der Lage sind die ihnen zur Verfligung
stehenden Ressourcen (soziale, personale und organisationale) zu nutzen und situativ und

improvisierend zu handeln.

Ein weiterer Faktor ist die Beeinflussbarkeit sozialer Systeme aus Sicht ihrer Mitglieder. Je
partizipatorischer ein soziales System, d.h. je mehr bottom-up Einflussmdoglichkeiten es
einrdumt, umso salutogener ist es. Die zahlreichen Forschungsarbeiten zur
Handlungsspielraumthese belegen diesen Zusammenhang. Nach Badura sind diese Faktoren
die wichtigsten Voraussetzungen zur Entstehung des Koharenzempfindens.

Systematische Resilienzentwicklung in Organisationen kann also nicht tel qel die individu-
umsorientierten Faktoren einfach parallel auf die Organisation iibertragen oder sich auf
Personaltrainings beschréinken. Es gilt die Integration des Resilienzprinzips in Werten und
Regeln, in Strategien und Strukturen sowie in der Steuerung und in Prozessen zu

verankern.

Eine bloRe Aggregation individueller Effekte wird der Komplexitdt einer organisationalen,
kollektiven Resilienz nicht gerecht. Resiliente Teams bzw. Organisationen zeichnen sich
durch die Fahigkeit aus, sich der Realitat, dem ,factum brutum®, zu stellen. Fir sie ist die
Realitat nicht bedrohlich, sondern vielmehr ein spannendes Erlebnis. Dabei ist Resilienz
insbesondere unter den Aspekten Kooperation und Kommunikation zu betrachten.
Zweifelsohne kann das Resilienzprofil von Teams vor allem durch die Verbesserung der
Beziehung und Kommunikation zwischen den Gruppenmitgliedern erhéht werden.
Resilienzunterstiitzend sind in diesem Kontext positive gemeinsam erlebte und ausgedriickte
Emotionen wie Enthusiasmus, Leidenschaft fur die Sache, Zufriedenheit, Wohlbefinden und
Entspannung, letztlich ein transformationaler Flihrungsstil, geteilte Flihrungsaufgaben im
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Team, gemeinsames Lernen und die Entwicklung einer gemeinsamen sozialen Identitat. Die
Resilienzstarke eines Teams oder einer Organisation zeigt sich auch darin, ob schwierige und
belastende Themen genligend Platz finden und nicht einfach aus dem Diskurs weggedrangt

und tabuisiert werden.

Dort wo Themen - die manchmal auch Gefiihle von Versagen, Erniichterung und Scham
aufkommen lassen - Raum haben diirfen, ohne dass man sich dabei in seinen Grundfesten

erschiittert fiihlt und sich integriert weiss, ist Resilienz zu einer echten Kultur geworden.

4.2.2 Der Ansatz organisationaler Achtsamkeit als Konzept der Entwicklung von
Kommunikations- und Dialogstrukturen und -prozessen

Dass der Organisationswandel im 21. Jahrhundert nicht als einmaliges Ubergangsphidnomen
zu betrachten ist, sondern als Daueraufgabe verstanden werden muss, gilt mittlerweile als
Binsenwahrheit. Das bedeutet: Es gilt die Veranderungsfahigkeit von Organisationen in
dynamischen Umwelten nachhaltig zu fordern und dabei méglichst die negativen
Nebeneffekte von Verdanderungsvorhaben zu minimieren. Als zentrale Kompetenz wurde
dabei in der Studie Projekt 8iNNo der Universitat Bremen organisationale Achtsamkeit
eruiert bei der Frage, wie sich Organisationen den Anforderungen kontinuierlichen Wandels
erfolgreich stellen und was ihre Veranderungsfahigkeit férdert. Das Konzept Organisationale
Achtsamkeit umfasst ,,die systematische organisatorische Aufgeschlossenheit fiir
Veranderungspotentiale und —grenzen sowie ungeplante Folgen geplanter Veranderungen”
(Becke et 2011, S.35).%°

Nicht umsonst hat “ in den vergangenen Jahren das Konzept der Organisationalen

Achtsamkeit an Bedeutung gewonnen.>®

»Ziel der Entwicklung organisationaler Achtsamkeit ist es, die Adaptions- und
Transformationsfahigkeit der Organisation zu erhdohen. Als Grundlage dient das in der
Psychologie gut evaluierte Achtsamkeitsprinzip, das heisst die Fahigkeit zur offenen,
differenzierten Wahrnehmung innerer Prozesse wie auch ausserer Umweltereignisse sowie

deren Wechselwirkungen.”

Achtsamkeit (Mindfulness-Based Stress Reduction MBSR) ist ein Verfahren zum bewussteren
und konstruktiveren Umgang mit Belastungserfahrungen und zur Stressbewaltigung. MBSR
wurde 1979 vom Molekularbiologen und Naturwissenschaftler Jon Kabat-Zinn an der

Universitatsklinik von Massachusetts (USA) entwickelt und eingefiihrt und wird heute

55 Zitiert nach: Kaz, Karl: Resilienz erganzt Effizienz in der Unternehmensfiihrung (in: Hansel, Markus und Kaz, Karl (2016): CSR und gesunde
Flhrung — Werteorientierte Unternehmensfiihrung und organisationale Resilienzsteigerung)

56 Becke, Guido et al (2013): Organisationale Achtsamkeit als Basis fur Innovationsfahigkeit von Unternehmen. Ein Konzept zur Verbindung

von Flexibilitat und Stabilitat durch Vertrauensférderung, Universitdt Bremen.
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weltweit an vielen Kliniken, sozialen sowie padagogischen Institutionen und in Unternehmen

mit grossem Erfolg angeboten.

MBSR ist wissenschaftlich gut evaluiert und in seinen positiven Wirkungen bestatigt. Weick
und Suitcliffe (2006) Gbertragen das Konzept Achtsamkeit mit ,,high reliability organisations”
auf die organisatorische Ebene. Als zentrales Entwicklungsinstrument fiir organisationale
Achtsamkeit gelten Dialogkonferenzen. Sie beruhen auf freiwilliger Partizipation und

intrinsichem Engagement der Teilnehmenden.

Als Konigsweg organisationaler Achtsamkeit gelten dabei sozial-kommunikative Prozesse,

insbesondere der Dialog.

Die Fahigkeit, in einer nicht-bewertenden und gelassenen Weise im Kontakt mit dem eige-
nen Erleben zu sein, stellt eine Grundlage fiir psychische Gesundheit dar. Sie ist aber auch
der Schlissel zur personlichen Weiterentwicklung und zu einem bewussteren, selbstbes-
timmteren Leben. Studien bestatigen, dass Achtsamkeit nicht nur trainierbar ist, sondern
dass ein solches Training mit einer Vielzahl von positiven Effekten verbunden ist. Die Studien
zeigen, dass Menschen, die Achtsamkeit praktizieren, ein hoheres Wohlbefinden und eine
grossere Belastbarkeit entwickeln als Vergleichsgruppen, dass sie mehr Empathie und Toler-
anz im Umgang mit anderen Menschen zeigen und sich hinsichtlich ihrer Konzentrations-

fahigkeit und Handlungssteuerung verbessern.

,Achtsamkeit kann als klares und nicht-wertendes Gewahrsein dessen bezeichnet werden,
was in jedem Augenblick geschieht. Sie ermoglicht uns, Kérperempfindungen, Gedanken,
Geflihle und alle anderen Wahrnehmungen, ob angenehm, unangenehm oder neutral, zu
erfahren und so zu akzeptieren, wie sie sind — das Leben also tatsachlich zu erleben, wie es
sich von Augenblick zu Augenblick entfaltet.”

Die Praxis der Achtsamkeit befdahigt uns in herausfordernden Lebenssituationen innere
Ruhe, Akzeptanz und Klarheit zu finden. Durch eine offene und annehmende Orientierung an
der direkten Erfahrung des Augenblicks gewinnen wir ein tieferes Verstandnis fiir uns selbst.
Wir lernen, die Funktionsweise des Geistes und damit auch unsere gewohnheitsmassigen
Reaktionsweisen zu erkennen. Dadurch fiihrt Achtsamkeit zu einer umfassenderen
Sichtweise, die uns neue, sinnvolle und oft kreative Handlungsmaoglichkeiten eréffnen kann.
Die Schulung der Achtsamkeit ist deshalb ein einfaches, konkretes und dusserst wirksames
Mittel, um Stressgefiihle abzubauen und Gesundheit und Wohlbefinden zu férdern. Sie
erlaubt uns, mit grosserer Intensitdt und Freude zu leben und bringt uns in tiefen Kontakt
mit unseren inneren Kraften, die es uns ermdoglichen zu erkennen, zu lernen, zu wachsen und

zu gesunden.
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Jon Kabat Zinn:*’

LAchtsamkeit bedeutet, auf eine bestimmte Weise aufmerksam zu sein: bewusst, im
gegenwdrtigen Augenblick und ohne zu urteilen. Diese Art der Aufmerksamkeit steigert das
Gewahrsein und fordert die Klarheit sowie die Féhigkeit, die Realitdt des gegenwdirtigen
Augenblicks zu akzeptieren. Sie macht uns die Tatsache bewusst, dass unser Leben aus einer
Folge von Augenblicken besteht. Wenn wir in vielen dieser Augenblicke nicht véllig
gegenwidrtig sind, so libersehen wir nicht nur das, was in unserem Leben am wertvollsten ist,
sondern wir erkennen auch nicht den Reichtum und die Tiefe unserer Méglichkeiten zu
wachsen und uns zu verdndern. Achtsamkeit ist eine einfache und zugleich hochwirksame
Methode, uns wieder in den Fluss des Lebens zu integrieren, uns wieder mit unserer Weisheit

und Vitalitét in Beriihrung zu bringen.”

Im Gegensatz zu den Ublichen Changemanagementansatzen liegt der Fokus organisationaler

Achtsamkeit auf der Tiefenstruktur und orientiert sich an folgenden Grundprinzipen:>®

Emotionale Stabilititsanker setzen Wertschdtzung, Vertrauen, Verlasslichkeit geben
Menschen die notwendige Sicherheit, wenn sich

Strukturen und Arbeitsprozesse verandern. Gleichzeitig
braucht es Aufmerksamkeit fiir negative Nebenwirkungen
dieser Stabilitdtsanker, z.B. wenn eingefahrene Netzwerke
gleichzeitig der Verdanderung entgegenwirken.

Kommunikation fiir betriebliche Dialog und Kommunikation zwischen Menschen aus den
Vertrauensanker fordern unterschiedlichen Arbeitsbereichen der Organisation
fordern eine verldssliche Vertrauenskultur — unterstiitzt
durch das Vereinbaren von Kommunikationsregeln und
geeigneter Verfahren der Kommunikation.

Selbstreflexion und Antizipation férdern Die Férderung organisatorischer Selbstlernprozesse ist die
Grundlage fiir Organisationslernen und die Entwicklung
eines Friihwarnsystems um Risiken ungeplanter
Nebeneffekte durch Veranderungsmassnahmen zu
antizipieren und zu minimieren.

Perspektivenvielfalt im Hinblick auf Informationsvorsprung entsteht durch
Verinderung fordern Perspektivenvielfalt, dies bedingt das Fach- und
Erfahrungswissen vieler Mitarbeitenden einzubeziehen
und zu nutzen. Dialograume ermoglichen die
organisationsinterne Reflexion von Veranderungen und
die Verdanderung der Veranderung.

Betriebliche Auseinandersetzungskultur Die Kooperation unterschiedlicher Stakeholder benétigt
etablieren konstruktive Klarungsprozesse auf Augenhéhe. Geregelte

Verfahren der Konfliktbearbeitung gewahrleisten die
konstruktive Bewaltigung von Interessen- und
Erwartungskonflikten in Veranderungsprozessen. So kann

57 Kabat Zinn, Jon: Im Alltag Ruhe finden
8 Ders. S. 32
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eine ausgehandelte Balance von Geben und Nehmen in
sozialen Beziehungen hergestellt werden.

Resilienz und Gesundheitsressourcen aufbauen | Verminderung gesundheitsschadigender Belastungen und
Starkung von baslen Gesundheitsressourcen, wie dem

Koharenzgefiihl druch Verstehbarkeit der Situation,
Bewaltigbarkeit der Anforderungen und Sinnhaftigkeit des
eigenen Tuns (Antonovsky, 1997).

Abb. 8: Grundprinzipien Organisationaler Achtsamkeit

Es gilt in den Organisationsstrukturen geeignete Kommunikationsverfahren und -routinen zu
entwickeln, die dem Management im Sinne eines ,Radars” friihzeitig entstehende Probleme
aufzeigen kdnnen, sozusagen als Friihwarnsystem. Im Mittelpunkt der Praxis
organisationaler Achtsamkeit steht das Entwicklungssetting Dialograum. Hierarchie- und
bereichsiibergreifende Dialogkonferenzen sind zentrale Entwicklungsinstrumente in
Veranderungsprozessen um sozial-kommunikative Prozesse anzustossen. Diese Prozesse
sind nicht zu vergleichen mit klassischen, operativ ausgerichteten Arbeitsmeetings zur

Planung des Alltagsgeschafts.
Worum geht es in den Dialogprozessen? Was ist das Profil dieser Prozesse?

= Sie beruhen auf Freiwilligkeit und intrinsischer Motivation

= Es geht sowohl um vertikalen Austausch verschiedener Hierarchieeben, als auch um
horizontalen Austausch innerhalb von Teams oder Organisationsbereichen

= Sie sollen unterschiedliche Perspektiven auf eine Situation oder ein Thema sichtbar
machen

= Esstehen grundlegende Aspekte von Flihrung und Kommunikation im Mittelpunkt

= Auch emotionale und athmospharische Themen kdnnen sichtbar gemacht werden

= Schwierige und sensible Themen kénnen bei offener und konstruktiver Atmosphare

besprochen werden

Es ist unschwer zu erkennen, dass der Ansatz Organisationaler Achtsamkeit eine deutliche
Wesensverwandtschaft aufweist ist mit Konzepten der Lernenden Organisation, dem Dialog

und naturlich dem Resilienzprinzip und Koharenzgefuhl.

4.2.3 Das Modell Organisationaler Resilienz des xcellience Instituts

Steht man vor der Herausforderung Resilienz in der Organisation zu férdern und zu
entwickeln kommt man nicht darum herum das Resilienzmodell handlungsorientiert und

organisierend weiterzuentwickeln. Philipsen und Ziemer (Beratungsinstitut xcellience) haben
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einen Ansatz entwickelt, der dieses Kriterium ernst nimmt. Dieser nimmt die diejenigen
Faktoren auf, die sich in der Literatur, wie oben bereits beschrieben, tibereinstimmend als
Determinanten von Resilienz gezeigt haben. Dabei priorisieren sie die Resilienz-Qualitaten

von oben nach unten in der Reihenfolge ihrer angenommenen Bedeutsamkeit.>®

Resilienz Qualitéten Merkmale der einzelnen Resilienzqualitéten

S dor i Folam siehenden Sache Sinn und Bedeutung finden, Orientierung haben, verstehen
Elnumw 2Zughdrigkeitund Heimat empfinden, integriert sein
Selbstbewusstheit und Bewusstheit it - f i
= oy Positives Selbstkonzept, emotionale Stabiitat, Verantwortlichkeit, Selbstwert
Positive Werthaltung und daraus o f I
: Stabmst Klare Werte haben: Glaubwirdigke#t, Faimess, Teamgeist, Respekt
Fahigkeit zur konstruktiven Aktivitit zeigen, Uberlebensfihigkeiten besitzen, sich entwickeln, Innovationen wahmehmen,
Wirksambeit Losungen aktiv anstreben
Situationsakzeptierend,
realitatsadaquat und Herausforderungen wahmehmen und annehmen, handeln, verwandeln, kooperieren, Ksen
losungsorientiert handein

Offene, robuste, sngemessene Materiele, Zeitiche, soziale, personelle Voraussetzungen schaffen um die obigen Merkmale und
Rahmenbedingungen Qualtiten in die Prozessezu integrieren.

Abb. 9: Das Modell organisationaler Resilienz, xcellience Institut, 2013

Mit diesen Resilienz-Qualitaten soll Einfluss genommen werden auf den drei
Interventionsebenen Fiihrung, Mitarbeitende und Organisation (siehe Abb. 10). Das
xcellience-Modell postuliert einen auf Konsistenz ausgerichteten Zusammenhang zwischen
den drei Interventionsebenen, d.h. es geht davon aus, ,dass nur eine auf allen Ebenen
wirksame Veranderung letztlich zu Resilienzstarkung fiihrt.“6°

Nach Philipsen und Ziemer benennen die Konzepte der Wahrnehmungssteuerung und der
Selbstwirksamkeit jene Faktoren, die massgeblich fiir die Resilienzentstehung und -
entwicklung beitragen. Um aber Stressoren nicht nur als Belastungen, sondern in resilienter
Weise als Herausforderungen in einer schwierigen Situation zu verstehen, an denen man
sich weiter entwickeln kann, genligt eine realitatsakzeptierende Wahrnehmung und
Uberzeugung von Selbstwirksamkeit noch nicht. Es muss ein Kohdrenzgefiihl vorhanden sein,
das der Person einen Zusammenhang zwischen der herausfordernden Situation und der

59 Philipsen, Geerd & Ziemer, Frank (2013): Resilienzentwicklung in Organisationen: Wie geht resiliente Flihrung? (Vortrag auf der
»Zukunft Personal, 12.09.2013)“
60 Dies. S.4
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eigenen Identitdt vermittelt. Das heisst die Person erlebt erst Koharenz, wenn die Situation
fur sie verstandlich, handhabbar und bedeutsam ist. Das heisst: Als bedeutsam wird die
Situation von der Person dann wahrgenommen, wenn sie eigene Werte und Standards
bertihrt. ,Dann macht die Auseinandersetzung mit der Situation buchstablich Sinn.“®*
Philipsen und Ziemer gehen davon aus, dass die Entwicklung von Resilienz erst dann
erfolgreich verlauft, ,wenn auf der Basis klarer Werte ein koharenter Sinnzusammenhang
zwischen Tun (und ,Sein“), angestrebtem Ergebnis und personlicher Identitatsvorstellung
besteht. Damit wird der Zugang zu den personlichen und gemeinschaftlichen Ressourcen
moglich, die sich in den Fahigkeiten manifestieren, wirksam auf realistisch eingeschatzte
Situationen einzuwirken. So wird Stress effektiv reduziert und Leistungsvermégen
freigesetzt. Die persdnliche Komfortzone erweitert sich und die Bereitschaft wachst, sich
auch ausserhalb dieser zu bewegen.“6?

Resilienz Qualititen Merkmale der einzelnen Resilienz-Qualititen

Sinn der im Fokus stehenden Sache Optimismus und Vertraven in die $inn der Tatigheit, Vertraven in die Sinn,
Zukunft Zukunft Vertraven
Einbindt und sozisle W ktfreude, Dazugehdren Vertraven ins Team, Koharens, Berechenbarkait
o - Selbstvertraven Selbstvertraven, integration Transparenz
Selbstd theit und B it der 1 , Stabilitse, Fihrungswillen, Robustheit,
eigenen Verantwortlichkeit toleranz, Selbstbewusstsain Ambigutitskompetens, Mut Selbstreferent
Positive Werthaltung und daraus Lésungen, Kooperation, Prisent, Kooperation, Ressourcenorientierung,
folgend emotionale Stabilitst Entwicklung Lasungsorientierung, Entwickiung v tung, Integration
Fahigkeit zur konstruktiven Gestaltungsfahighest, Tielorientierung, Agilitht, Improvi- Bestindigheit, Wandelbarkeit,
Wirksamkelt Handlungskontrolle sationsgabe, ganzheitl. Denken Reshtionsvermbgen
Situath d. realits Aktivitat, Kooperation, Ausweglosigkeit, Unterstitzen, Penehmung, Aktionsg)
und § jentiert handein Lasungsorientierung Fordern, Orientierung geben " - dund
(Oftene, robuste, angemessene) Materielle, politische und soziale Vor gen ob hender Resilienz-Qualititen
Rahmenbedingungen

Lenken Unterstiitzen

Handeln

Abb. 10: Sieben Resilienz-Qualitdten und drei Interventionsebenen

Darum steht die Resilienz-Qualitat ,,Sinn“ in diesem Modell auch prominent an oberster
Stelle. Die Entwicklung der Resilienz auf diesen drei Interventionsebenen wird demnach
dadurch gefordert, dass tber die Sinngebung bzw. -identifikation die Einbindung in der
Organisation unterstitzt wird und sich auf diesem Weg das angemessene Selbstbewusstsein
in der Organisation entfaltet.

Dieses Selbstbewusstsein wird zum Ausgangspunkt konstruktiver Werthaltungen, aus denen

situationsangemessene Verhaltensweisen und schlussendlich eine resilienzférderliche

61 Djes. S. 4
62 Djes: S. 4
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Ausrichtung der Organisationskultur entstehen kann. Dazu bietet das xcellience-Modell eine

Handlungsgrundlage

4.2.4 Der SALSA: Salutogenetisch subjektive Arbeitsanalyse®

Die Salutogenetisch subjektive Arbeitsanalyse SALSA geht zurlick auf das Forschungsprojekt
SALUTE (1993) ,,Personale und organisationale Ressourcen der Salutogenese der ETH Zirich.
In diesem Forschungsprojekt untersuchten die Arbeits- und Organisationspsychologen Udris
und Rimann die von Antonovsky aufgeworfene Frage nach den Bedingungen von
Gesundheit: Warum und wie bleiben Menschen trotz Belastungen gesund? Dieser Frage wird
mit dem im Forschungsprojekt entwickelten Fragebogen SALSA beziglich der individuellen
Wahrnehmung, Meinung, Einstellung und Bewertung des eigenen Arbeitsplatzes
nachgegangen. Das besondere am SALSA ist, dass der Schwerpunkt auf den
Arbeitsbedingungen und Schutzfaktoren der Arbeit (,,salutogenetische Ressourcen”) liegt,
die dazu beitragen, dass Beschaftigte ihre Gesundheit trotz Belastungen aufrechterhalten
und wiederherstellen kénnen. Der SALSA ist ein wissenschaftlich validierter Fragebogen zur
Erfassung psychischer Belastungen am Arbeitsplatz. Er gilt heute im betrieblichen
Gesundheitsmanagement als das wohl bekannteste und verbreitetste Diagnoseinstrument,
um eine solide Datenbasis fir Projekte der betrieblichen Gesundheitsférderung und der
Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastungen zu erhalten. Der SALSA ist branchen- und
berufstibergreifend einsetzbar und ermdoglicht so einen Gruppenvergleich hinsichtlich
verschiedener Kriterien (z.B. Tatigkeits- und Berufsgruppen, Betriebe mit unterschiedlicher
Arbeitsgestaltung).

Das Befragungsinstrument SALSA versteht sich als personenbezogene Arbeitsanalyse und
erfasst ein ganzheitliches Ressourcenprofil auf den drei Ebenen Person, Soziales und Klima
und Organisation. Udris & Rimann gehen von der Annahme aus, dass der Einsatz von
Ressourcen DER Hebel ist, um mit Belastungen und schwierigen Situationen gut umgehen zu
kénnen und stabil und gesund zu blieben. Vornehmste Aufgabe einer resilienzorientierten
Organisation ist es demzufolge, Ressourcen solcherart zu erschliessen, zu férdern und

aufzubauen.

63 Udris, 1. (2006). Salutogenese in der Arbeit — ein Paradigmenwechsel? In P. Richter & T. Wehner (Hrsg.), Salutogenese in der Arbeit
(Themenheft). Wirtschaftspsychologie, 8, Heft 2/3, 4-13. / Rimann, M. & Udris, I. (1997). Subjektive Arbeitsanalyse: Der Fragebogen
SALSA. In O. Strohm & E. Ulich (Hrsg.), Unternehmen arbeitspsychologisch bewerten: Ein Mehrebenenansatz unter besonderer
Beriicksichtigung von Mensch, Technik und Organisation (S. 281-298). Ziirich: vdf
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Bereiche Auswahl méglicher salutogener Merkmale

Personale * Glaube an den Sinn der eigenen Tatigheit * Optimismus und positiver Umgang mit Schwierigem
® Vertrauen In die Zukunft * Analysestare: logisches Denken, genaues
Ressourcen » Selbstwirksambeitserkében (handeln stattOpferrole]  Beobachten
(SOC etc.) o Innere Distanzierungsfshighait * Hobe situative Angassungsfahigheit
* Einfihlungsvermbgen {ermoghcht Perspektiven- * Realtatssinn; Umwelt und sich selbst gegendber
wechsel) ® Stablles sozlales Netzwerk flr Support

* Betriebliche Dialogréume fir sozis-kommunikative * Vertrauen Ins Team

Soziale Prozesse » Teamerfolg vor Einzelerfolg
R * Diversitit / Ambiguititskompeten: * Allgemeine Wertschitzung
essourcen " Positives Sozialkhma, soziale Bindungen * Tomlernen

* Mitarbeiterorientientes Vorgesetatenwerhalten
¢ Sozisle Unterstltzung durch Mitarbeitende und

Ressourcen J Schutzfaktoren

Vorgesetate
v Gemeinsame Uberzeugungen, Werte, Regeln * Partiipationsmighchkeiten
Orsanisational (Wertekonsens) » (bernshme dezentraler Verantwortung
rganisationale . ative Fohvuag (Geteite Fohrung) o Freirdume for Experimente
Ressourcen * Handlungssplelraum o Aufgsbenvetalt
* Mitsprache o Fehler- & Lernkultur
» Wertschitzung (Gratifikation) * Betriebliche Aussinandersetzungskultus

Abb. 11: Ressourcen als Unterstiitzungssysteme und Schutzfaktoren (Udris & Rimann)

5. Fazit

Kulturgestaltung und —wandel sind Prozesse, die in die Tiefenstruktur einer Organisation
eingreifen: Routinen und Gewohnheiten werden aufgel6st, missen ,verlernt” werden,
Rollen und Aufgaben andern sich, bisherige Sichtweisen missen modifiziert, die Wirklichkeit
neu konstruiert werden. Vor diesem Hintergrund ist die gegenwartige Popularitat des
Resilienz-Prinzips nicht erstaunlich und nachvollziehbar. Damit verbunden ist die Annahme,
dass Mitarbeitende gerade in turbulenten Zeiten in ihrer Leistungs- und Handlungsfahigkeit
wirksam unterstitzt, mental und psychosozial befahigt werde. Das Resilienz-Prinzips birgt
aber einige problematische Seiten, die nicht unterschlagen werden sollten. Als leicht
popularisierbares Phanomen der Psychologie lauft es Gefahr zum Einen trivialisiert, d.h. zum
Modetrend zu verkommen und somit um das eigentlich Wertvolle entkernt zu werden. Zum
Anderen kann es zur lllusion verfiihren, man miisse nur geniigend biegsam und

anpassungsfahig sein und die richtige mentale Einstellung haben, dann seien auch
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schwierige personliche Situationen und organisationale Herausforderungen unbeschadet zu
Uberstehen - eine Art gnadenloser Optimismus und Omnipotenzwunsch, der mit Sicherheit
an der Realitat zerbrechen wird. Zweifelsohne ist es auch verfiihrerisch, sich mit dem
scheinbar Unabanderlichem der organisationalen Realitdtzu einfach zu arrangieren, es
auszuhalten, statt sich dagegen zu wehren und zu versuchen, die Gegebenheiten und den
Kontext zu verandern. Doch Resilienz ist kein rundum-sorglos-Paket, das man sich in einem

Wochenendkurs aneignen kann im Sinne von ,und morgen sind wir unkaputtbar.”

Resilienz ist immer disziplinierte persdnliche und kollektive Arbeit und umfasst
Verhaltensweisen wie Emotionssteuerung, Einfihlung in Menschen und Situationen,
Impulskontrolle, Kausalanalyse, realistischer Optimismus, Selbstwirksamkeit,
Zielorientierung, Netzwerkorientierung, Vermeiden der Opferrolle, Ubernahme von
Verantwortung und natdrlich laufende Reflexion und Entwicklung der eigenen

Personlichkeit.

Das psychologische Konstrukt Resilienz und die mit diesem verwandten Ansatze stimmen
weitgehend mit den personorientierten Werten und der Tradition der Humansierung der
Arbeitswelt Gberein, wie sie von der Arbeits- und Organisationspsychologie vertreten wird.%
Es wadre sicher nicht unklug, gerade beim aktuellen Wandel zur Arbeitswelt 4.0 dieser

Tradition geblhrend Raum zu geben.

64 Ulich, Eberhard et al.
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