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Unsere Fähigkeit zu Resilienz



Eine unerschlossene Quelle zur Lösung komplexer Aufgaben

Woher stammt unsere Kraft und Energie?

Führungskräfte haben per se eine hohe Stressresistenz, sonst könnten sie nicht täglich ihren anspruchsvollen Job ausfüllen. Sie müssen äußerst belastbar sein, flexibel, weitsichtig, anpassungsfähig, zäh und extrem ziel- und lösungsorientiert, andernfalls halten sie die ständigen Turbulenzen, die das heutige Wirtschaftsleben mit sich bringt, schlichtweg nicht aus.

Viele Verantwortungsträger kommen mit schwierigen, kniffligen Bedingungen auch bestens zurecht. Sie lieben den Sturm, denn er fördert in ihnen Höchstleistungen zutage. Unter Druck laufen sie zur Höchstform auf und können vielfältige Fähigkeiten unter Beweis stellen. Dabei werden sie den hohen Wellengang sicher auch nicht dauerhaft als lustig empfinden. Er kann ihnen schlaflose Nächte bereiten, Schweiß auf die Stirn treiben und sie zunehmend in die Enge treiben. Und doch finden sie durch ihre innere Haltung ständig wieder Bewältigungsstrategien, um Krisen in Chancen zu verwandeln und durch den entgegengebrachten Widerstand schlummernde Kräfte in sich wachzurufen.

Durch Erfahrungswissen und Kreativität eröffnen sie sich Mittel und Wege, um geschickt sowohl durch Böen als auch durch Flauten zu navigieren. Sobald sie ihre Ängste und Unsicherheiten verarbeitet haben, wecken solche Schwierigkeiten in ihnen den Sportsgeist – die beste Voraussetzung, um sich mit Klugheit und Humor nicht den Schneid abkaufen zu lassen.

Diese innere wie äußere Spannkraft können sich Führende oft über viele Jahre, gar Jahrzehnte, erhalten und immer wieder neu aufbauen. Getragen werden sie dabei von ihrer hohen Motivation, Dinge voranzubringen, etwas bewegen und entwickeln zu wollen. Je leidenschaftlicher sie sich mit ihrer Aufgabe identifizieren, umso mehr stehen ihnen Ausdauer und Durchsetzungskraft zur Verfügung. Diese Menschen wirft so schnell nichts um. So war es zumindest bisher.

In den letzten Jahren ist im Selbsterleben von Verantwortungsträgern allerdings eine Veränderung zu bemerken. Schleichend, doch stetig. Immer mehr Leistungsträger sprechen von einem zunehmenden Druck, dem selbst sie, bei Auferbietung all ihrer Fähigkeiten, nicht mehr standhalten können. Leistungsorientierte, hochambitionierte, starke Menschen geraten ins Wanken und berichten von innerer Erschöpfung. Und es scheinen keine Einzelfälle zu sein, sondern es werden täglich mehr.

Diese bemerkenswerte Entwicklung kollidiert mit der Tatsache, dass sich Krisen und Ausnahmezustände in stetig größerer Geschwindigkeit anhäufen. Gerade jetzt, bei all unseren drängenden Problemen, die wir in Deutschland und weltweit zu lösen haben, wird das gesamte geistige, körperliche, emotionale und seelische Potenzial von Menschen dringend gebraucht! Aber das Gegenteil ist der Fall. Das Leben wird von vielen als ein Hamsterrad der inneren und auch äußeren Ansprüche wahrgenommen, in dem sie sich kontinuierlich verausgaben. Krisen können nicht länger als Sprungbrett in neue Dimensionen interpretiert werden, da der Akku, der solch eine Transformationsleistung zu vollbringen hilft, bei vielen gerade leer ist.

Es scheint, dass wir nicht nur auf kollektiv-globaler, sondern auch auf individuell-persönlicher Ebene ein Energieproblem haben: Woher stammt die Kraft, die wir täglich zur Gestaltung unseres Lebens brauchen? Oder andersherum betrachtet: Womit verschwenden wir die Energien, die uns von Natur aus zur Verfügung stehen und die wir so dringend benötigen? Können wir lernen, innen wie außen balanciert und nachhaltig mit unserem persönlichen Energiehaushalt umzugehen? Wie gelingt es uns, jeden Tag neu die Kraft zu generieren, die zur Erledigung all unserer Aufgaben, Anliegen und Wünsche gebraucht wird?

Und im Kontext dieses Buches gefragt: Wie schafft es ein Führender, Zusammenarbeit so zu gestalten, dass er weder sich selbst noch seine Mitarbeiter an den zu erfüllenden Aufgaben verschleißt? Kann Resilienz, sprich Widerstandskraft und Belastungsfähigkeit, systematisch gefördert werden, damit gerade aus schwierigen Konstellationen erst recht eine neue Arbeits- und Lebensqualität erwachsen kann?

»Wie ich mit meinen Maschinen umzugehen habe, dass sie mir als wertschöpfendes Kapital erhalten bleiben, weiß ich ganz genau. Aber wie mache ich das mit meinen Mitarbeitern? Früher krempelten in Krisenzeiten alle die Ärmel hoch und zogen an einem Strang. Heute spüre ich gar keinen Elan mehr dafür.« – So hörte ich kürzlich einen Geschäftsführer in großer Runde reflektieren. Solche wichtigen Fragen werden immer öfter in unterschiedlicher Form in der Öffentlichkeit diskutiert.

Die erschöpfte Arbeitswelt – alles übertrieben oder ernst zu nehmen?

In vielen Zeitungen und Talkshowrunden wurden wir letztes Jahr mit einem polarisierenden Thema konfrontiert, ja quasi bombardiert: Der erschöpfte Mensch, Teil einer erschöpfenden Arbeitswelt, Stress und Leistungsdruck bis zum Abwinken, Globalisierung und Informationsflut in unverdaulichem Übermaß, alles ständig schneller, höher und doch nicht weiter – wer hält das eigentlich noch durch?

Wie jedes gesellschaftliche Phänomen, das zu einem Modethema erkoren wird, zieht auch das Thema »Burnout« zunächst an, macht stutzig, lässt nachdenken, das eigene Leben resümieren. Weitere Zweifel keimen auf bis hin zur kompletten Infragestellung.

Stellen sich die vielen erschöpften Menschen in unserer Gesellschaft nicht furchtbar an? Übertreiben sie nicht maßlos mit ihren Beschwerden? Haben unsere Eltern und Großeltern nicht viel mehr gearbeitet und mussten sich nicht oft unvorstellbaren Strapazen standhalten, ohne jammern und klagen zu können? Ist eine psychosoziale Erkrankung nicht gerade chic und eignet sich hervorragend, um elegant auf den Seitenstreifen abzubiegen – während andere nicht kneifen, nicht ausweichen, sondern einfach weitermachen?

Aber ist der Freund eines Freundes, der bisher immer sehr sympathisch, sportlich und erfolgreich wirkte, nicht tatsächlich für einige Monate in einer Klinik verschwunden, um wieder neue Kräfte zu tanken? Dieser Schritt ist ihm sicher nicht leichtgefallen …

Ja, die Fragestellung »Brennen oder Ausbrennen?« birgt wahrlich viele unterschiedliche Facetten in sich, und jede spiegelt eine ernst zu nehmende Wahrheit wider. Die einen meinen, die ganze Diskussion sei maßlos übertrieben, und sachlich unscharf geführte Gespräche sollten schleunigst eingestellt werden. Zu dieser Position kann ich den hervorragenden Artikel von Christian Weber empfehlen: »Die Burn-out-Hysterie – Die anhaltende Debatte um das scheinbar zunehmende Leiden zeugt von einem falschen Verständnis psychischer Krankheiten« (erschienen am 22./23. Oktober 2011 in SZ/Wissen). Sein Fazit lautet: Die Medien und die Krankenkassen heizen das Thema übermäßig an, ohne ihre Aussagen und Annahmen auf validen Daten und Fakten gründen zu können. Das Durcheinander an Fragebögen und Symptomlisten für die Erhebung der Krankenzahlen öffnet Trittbrettfahrern Tür und Tor. Nach seiner Erkenntnis lässt sich in den letzten Jahrzehnten auf gesamtgesellschaftlicher Ebene kein wirklicher Trend zu erhöhten psychosozialen Erkrankungen identifizieren.

Der Trendforscher Peter Wippermann sieht das ganz anders und prophezeit dagegen, dass uns das Thema »Burnout« in Zukunft noch viel intensiver beschäftigen wird – nachzulesen in seinem Artikel »Ausgebrannt im Stand-by-Modus« (in: Focus Nr. 52/2011). Die drei großen Herausforderungen für 2012 heißen seiner Ansicht nach:

»Diskontinuität, Deregulierung und Komplexität. Diskontinuität bezeichnet die Fragmentierung des Lebens. Nichts ist mehr sicher. […] Brüche und Neuanfänge werden zum Normalzustand. Mit Deregulierung wird der allmähliche Rückzug des Staates bezeichnet, der Abbau von ehemals garantierten Sicherheiten, als dessen Folge den Menschen viel mehr Eigenverantwortung abverlangt wird. Die dritte große Herausforderung ist die Komplexität, der Zuwachs an Informationen und Wahlmöglichkeiten. Wir müssen morgen noch mehr Entscheidungen treffen und stehen stärker unter Entscheidungsdruck.« Im weiteren Text fährt er fort: »Niemand weiß eigentlich, wie sich Burn-out definieren lässt. Bisher existieren weder eine verbindliche Definition noch ein valides, allgemein gültiges diagnostisches Instrument für das Burnout-Syndrom. […] Doch wo ist das Problem? Dann mal los, möchte man den Medizinern zurufen, legt euch fest, entscheidet, welche Kriterien für eure Definition von Burnout gelten soll, schreibt sie in eure Diagnosekataloge oder erfindet gleich einen neuen medizinischen Fachausdruck. Und lasst den Menschen derweil ihre Burnouts. Schließlich ist es positiv, dass unsere Gesellschaft ihre Sprachlosigkeit überwindet und einen Begriff gefunden hat, mit dem sich die Überforderung des Einzelnen wenigstens ausdrücken lässt. Die Spielregeln für die Netzwerkgesellschaft werden ja gerade erst ausgehandelt.«

All diese Blickpunkte sind interessant und gegeneinander abzuwägen. Wer einen Schritt zurücktritt und sich die Mühe macht, neben den polarisierenden Teilaspekten auch ein größeres Bild anzuvisieren, wird feststellen: Die Erschöpfung eines Menschen, das Gefühl der Energielosigkeit und inneren Leere, ist das Ergebnis eines langen, langen Weges, den dieser Mensch schon zurückgelegt hat. Das Ende der eigenen Kräfte, und auch die einer Gruppe oder einer ganzen Organisation, ist das Symptom einer zunehmenden Verkettung unguter Einflussfaktoren. Die Wurzel des Geschehens ist zumeist multikausal, beruflicher sowie gleichzeitig privater Natur und nicht nur in der Gegenwart, sondern auch oft im biografischen Kontext zu suchen. Mit einem simplifizierenden »Schwarz-Weiß-Denken« ist sie also nicht zu identifizieren.

Im Austausch genauer werden

Ich erlebe die ganze Thematik tagtäglich in der Praxis, und dort spüre ich seit Jahren eine Verschärfung der Belastungen. Durch meine bundesweiten Vortragsreihen der letzten Jahre konnte ich mit vielen unterschiedlichen Menschen ins Gespräch kommen. Diese Veranstaltungen zum Thema »Persönliche und organisationale Resilienz« besuchen Vertreter aus den verschiedensten Unternehmen und Branchen. Zu Anfang waren es hauptsächlich Personalvertreter aus der Wirtschaft, die sich prinzipiell über die Möglichkeiten eines ganzheitlichen Gesundheitsmanangements informieren wollten. Heute treffe ich auf Personen, die sich vielfach aus eigener, dringender Betroffenheit informieren möchten. Sie kommen weiterhin aus der Wirtschaft, aber ebenso aus Schulen, von Universitäten, aus Krankenhäusern und Pflegeheimen, von Kindergärten, aus Handwerksbetrieben, vom Roten Kreuz, von Gemeinden und von der Regierung, von der Bundeswehr und der Polizei. Sie alle berichten Ähnliches.

Sie hätten in ihren Betrieben zumeist hoch motivierte Mitarbeiter, die gerne und gut arbeiten. Aber durch die Ereignisse der letzten Jahre hätte sich das gute, vertrauensvolle Arbeitsklima verschoben. Viele erzählen, die Atmosphäre an ihrem Arbeitsplatz habe sich sogar drastisch verändert – die Ursachen hierfür seien vielfältig. Als Hauptgründe werden genannt: Arbeitsverdichtung, stetige Informationsüberflutung, mangelnde Wertschätzung, zerfallende soziale Beziehungen bis hin zu einem »Sinnvakuum«. Die Konsequenzen dieser verschiedenen Einflussfaktoren münden in eine Negativspirale, die in vielen Unternehmen schmerzhaft spürbar wird.

Im Folgenden möchte ich Kernaussagen komprimieren, die immer wieder in den Gesprächen vorgetragen wurden:


	
Die Arbeitsbedingungen haben sich komplett verändert, es wird aber noch aus dem alten »Mindset« heraus agiert.



	
Maßnahmen, die in den Notzeiten der letzten Finanz- und Wirtschaftskrise implementiert und unter der Angst vor Arbeitsplatzverlust von den Arbeitnehmern akzeptiert wurden, werden nicht zurückgenommen. Beispielsweise werden abgebaute Stellen nicht nachbesetzt, es existieren keine Urlaubs- oder Krankenvertretungsregelungen und vieles mehr.



	
Insofern werden Mitarbeiter mehr ausgebeutet, als es mit Maschinen überhaupt möglich wäre. Arbeitnehmern wird immer mehr aufgeladen, ohne auf Ressourcen und Regeneration zu achten.



	
Viele Führungskräfte haben schlichtweg keine Zeit zum Führen und sind unzureichend für die anspruchsvolle Aufgabe der Selbst- und Mitarbeiterführung ausgebildet.



	
Die Unternehmenskultur, oftmals schick in Hochglanzbroschüren aufbereitet, verkommt zum reinen Lippenbekenntnis. Uneingelöste Versprechen sind absolute Motivationskiller und resultieren in gefühlter »Sinn-losigkeit« – das beschleunigt ein Burnout turbomäßig.



	
»Führen mit Zielen« verfehlt immer öfter die gut gemeinte Wirkung und schafft durch unrealistische Zielsetzungen Druck ohne Ende.



	
Menschen mit Leistungsabfall werden weiterhin stigmatisiert – Sprachlosigkeit verhindert den kreativen Umgang mit einer psychischen Erkrankung, zum einen in der Prävention, zum anderen im direkten Umgang und in der Wiedereingliederungsphase.





Die erwähnten Inhalte wirken oftmals sehr bedrückend. Durch den gemeinsamen Austausch verbessert sich die Stimmung im Raum aber schnell. Allein das Gespräch über diese Probleme lässt ein wenig Dampf ab und öffnet den Horizont für neue Blickpunkte.

Den Fokus auf Kraft und Ressourcen richten

Sich Zeit zu nehmen, gemeinsam hinzuschauen und verschiedene Blickpunkte einzunehmen halte ich für sehr wichtig, um nicht den größeren Kontext zu verlieren. Ganz außer Frage haben sich die Generationen vor uns in unbeschreibbar dramatischen Lebensumständen zurechtfinden müssen. Das ist heute anders. Zudem können wir glücklicherweise neben all den belastenden Faktoren unserer heutigen Zeit auch viele positive Veränderungen konstatieren: Der Wohlstand und die Freizeit haben zugenommen. Arbeit wird nicht nur als Gelderwerb, sondern oft auch als Möglichkeit der Selbstentwicklung eingestuft. An viele Arbeitsplätze koppeln sich hervorragende Angebote der Weiterbildung. Hierarchien sind flacher geworden; dadurch enstehen mehr Spielraum und Eigenverantwortung. Durch die erhöhte Mobilität erleben viele Menschen ganz andere Eindrücke und Impulse, die ihren Horizont weiten. Unsere Welt ist riesig geworden, bietet vielfältige Möglichkeiten, die gerade in unserer Gesellschaftsform von einem Großteil der Bevölkerung genutzt werden können. Doch: Trotz all dieser positiven Entwicklungen erleben viele Menschen ihr Leben als ewige Hast und Last und fühlen sich eingezwängt.

Denn tatsächlich werden die meisten Menschen an ihrem Arbeitsplatz, unabhängig von Branche und Funktion, mit einer unglaublichen Arbeitsverdichtung und ansteigenden Informationsflut konfrontiert. So wie es ausschaut, wird sich daran erst einmal nichts ändern. Die Frage bleibt, mit welcher kreativen Intelligenz jeder Einzelne und auch Teams sowie Organisationen mit dieser Situation umgehen. Aus ganz weiter Perspektive betrachtet, durchlaufen wir gerade eine neue Stufe unserer menschlichen Entwicklungsgeschichte. Evolution basiert auf intelligenter Anpassung. Und diese Anpassung haben bisher nur wenige durch einen intensiven Bewusstwerdungs- und Veränderungsprozess geschafft.

So erscheint mir jeder Tag wie eine Medaille mit zwei Seiten, die den Blick auf die Defizite oder auf die Ressourcen der persönlichen Situation anbietet. In meinem Leben habe ich diese Münze oft in Händen gehalten und sie von einer Seite auf die andere gedreht. Mit den Jahren habe ich mich entschieden, mich in meiner inneren Ausrichtung ganz und gar auf die Chancen des Lebens zu konzentrieren und mich in dieser inneren Haltung konsequent zu stärken.

In jungen Jahren war ich noch kein sehr widerstandsfähiger Mensch, eher empfindsam und sensibel. Und dennoch habe ich schrittweise gelernt, meine eigene Kraft und Stärke zu entdecken und kontinuierlich auszubauen. So entdeckte ich zunächst an mir selbst die wunderbare Entfaltung der inneren Widerstandsfähigkeit, die mich für vielfältige Aufgaben und Prüfungen rüstete. Im Austausch mit meinen zahlreichen Klienten und Kursteilnehmern wuchs in mir das Interesse und die Faszination an der ungeheuren Widerstandskraft und Belastungsfähigkeit, die wir Menschen in uns tragen und systematisch ausbauen können. So möchte ich mit meiner Arbeit Mut machen, den berühmten Blickpunktwechsel vom halbleeren zum halbvollen Glas vorzunehmen und auf die Entwicklungsfelder und möglichen Synergien zu schauen, die uns unsere schnelle, vollgepackte, zusammengerückte Welt anbietet. Den Blick zu schärfen macht Sinn, denn nur Potenziale, die wir registrieren, können wir auch nutzen.

Die eigenen Kräfte kennen und wecken

Widerstandskraft, Belastungsfähigkeit und Flexibilität, all diese Eigenschaften, die wir heutzutage dringend brauchen können, werden mit dem Begriff »Resilienz« umschrieben. Es ist ein Grundgedanke, der aus der Werkstoffkunde stammt. Er schildert die Fähigkeit eines Stoffs, nach einer Verformung durch Druck- oder Zugeinwirkung wieder in seine alte Form zurückzukehren. Diese Bezeichnung veranschaulicht also die Fähigkeit eines Systems, von außen und von innen kommende Irritationen ausgleichen oder ertragen zu können, ohne dabei kaputtzugehen. Das Material übersteht Verformungen, ohne dabei die eigene, ursprüngliche Form einzubüßen. Im Lateinischen existiert die Vokabel resilire, und sie bedeutet »zurückspringen« oder »abprallen«. Im Deutschen ist keine allgemein gültige Definition für das davon abgeleitete Wort »Resilienz« vorhanden – es wird als Synonym für Widerstandsfähigkeit, Belastbarkeit oder Elastizität verwendet. Das assoziierende Bild dabei ist das Stehaufmännchen, das sich aus jeder beliebigen Lage wieder aufzurichten vermag.

Die Kinderpsychologie kennt diesen Terminus schon länger und bemüht ihn, wenn Kinder oder Jugendliche trotz schwieriger Lebensumstände in eine gute Entwicklung finden. Emmy E. Werner, eine amerikanische Entwicklungspsychologin, machte zu diesem Phänomen eine spannende Längsschnittstudie. Sie begleitete über 40 Jahre lang die Entwicklung von ungefähr 700 Menschen, die im Jahre 1955 auf der Hawaii-Insel Kauai geboren wurden. All diese Menschen wuchsen unterschiedlich auf: die einen erlebten ihre Kindheit sehr wohlbehütet und in einem geschützten, liebevollen Umfeld, andere dagegen unter schwierigsten Bedingungen in ihrem Elternhaus und ihrer Umgebung. Wider den Erwartungen konnte ein Drittel der vorbelasteten Risikokinder einen erfüllten, stabilen Lebensweg einschlagen. Emmy Werner gelang es, verschiedene Faktoren zu identifizieren, die diese Kinder beziehungsweise Erwachsenen von den anderen zwei Dritteln unterschieden. Es waren zum einen günstige Charaktereigenschaften, über die die Kinder selbst verfügten. Sie wurden als gutmütig, liebevoll und ausgeglichen beschrieben. Außerdem erwiesen sie sich als kommunikativ, wenig ängstlich, konnten Umstände reflektieren und sich ein eigenes Bild machen. Sie besaßen gute Problemlösefähigkeiten und konnten Dinge realistisch einschätzen.

Darüber hinaus gab es psychisch schützende Faktoren in ihrem Umfeld. Wichtig war, dass die Kinder eine stabile Bindung an einen Erwachsenen aufbauen konnten und von diesem zuverlässig unterstützt wurden. Die resilienten Kinder neigten dazu, sich in Krisenzeiten nicht nur auf ihre Eltern zu verlassen, sondern suchten auch bei Verwandten, Freunden, Nachbarn oder älteren Menschen in ihrer Gemeinde Rat und Trost. Die Verbindungen zu Freunden aus stabilen Familien hielten oft ein Leben lang und halfen den Kindern, eine positive Lebensperspektive zu entfalten. Ein Lieblingslehrer oder ein Pfarrer konnte für die Kinder zum positiven Rollenmodell werden.

Die Längsschnittstudie deckte Einflussfaktoren auf, die das Risiko von psychosozialen Störungen beziehungsweise Erkrankungen mildern oder einschränken konnten:


	
angeborene Eigenschaften des Individuums,



	
Fähigkeiten, die der Einzelne in Interaktion mit seiner Umwelt erwarb sowie



	
umgebungsbezogene Faktoren.





Diese Ergebnisse deuten auf einen Zusammenhang hin, den ich durch meine persönlichen Beobachtungen nur ganz und gar bestätigen kann. Innere Widerstandskraft, Selbstbewusstsein, Gelassenheit und Souveränität lassen sich kraftvoll fördern, wenn man auf verschiedenen Ebenen gleichzeitig ansetzt: bei der Beziehung zu sich selbst, beim Kontakt zu anderen Menschen und bei der aktiven Gestaltung der umgebenden Einflussfaktoren. Resilienz ist keine Eigenschaft, die uns Menschen von Natur aus in die Wiege gelegt wurde. Sie ist eine Veranlagung, die in jedem Menschen unterschiedlich ausgeprägt ist und aktiv angestoßen sowie gestärkt werden kann.

Ganz außer Frage gibt es Personen mit einer besonders ausgeprägten Stressresistenz und einem unerschütterlich sonnigen Gemüt, die das Glas immer halbvoll sehen. Von diesen in sich balancierten, robusten Menschen laufen aber gar nicht so viele herum, wie man denkt. Bei genauerer Betrachtung ist das angeborene Stehaufmännchen-Gen eher die Ausnahme. Viel öfter bilden Menschen erst im Laufe ihres Lebens diese innere Festigkeit aus, indem sie die verschiedensten Höhen und Tiefen ihres Schicksals meistern. Widerstände und Prüfungen zwingen sie dazu, alle nur möglichen Ressourcen und Potenziale in sich selbst flottzumachen.

Emmy Werner läutete mit ihrer Untersuchung einen Paradigmenwechsel ein. Bis zu diesem Zeitpunkt hatte die Psychologie auf die Faktoren und Umstände geachtet, die einen Menschen krank und unglücklich machten. Nun wurde der Blickpunkt erweitert und beobachtet, wie eine Person trotz widriger Umstände in ein glückliches, erfülltes Leben finden konnte.

Das Resilienzkonzept weist unter anderem Parallelen zur Salutogenese (Aaron Antonovsky) auf, zur Positiven Psychologie und zum Stress-Coping-Modell (Richard Lazarus). Es beschreibt aber ein umfassenderes Modell für die Bewältigung von zerrüttenden Lebensumständen und die Möglichkeit, stärker und reifer aus diesen Stürmen hervorzutreten. Viktor Frankl, der Entwickler der Existenzanalyse und Logotherapie, ist ein ganz hervorstechendes, berührendes Beispiel hierfür. Durch die Verarbeitung seiner schrecklichen Erfahrungen im Krieg und im Konzentrationslager schenkte er uns ein Bild davon, was innere Stärke und Hingabe ans Leben bewirken kann. Er transformierte Grauen und Entsetzen in Liebe und Versöhnung. Diese tiefe Dimension schlummert im Konzept der Widerstandskraft. Glücklicherweise können wir es im Alltag für weit weniger dramatische Ereignisse einsetzen.


Literaturtipp

Viktor E. Frankl (2009): … trotzdem Ja zum Leben sagen. In dem Erlebnisbericht, den Frankl zunächst anonym veröffentlichen wollte, beschreibt er aus der Sicht eines Psychologen seine Erlebnisse im Konzentrationslager. Das zentrale Erlebnis für Frankl war in dieser Zeit die Erfahrung, dass es möglich ist, auch noch unter inhumansten Bedingungen einen Sinn im Leben zu erkennen.
 

Resilienz in Unternehmen

Im wirtschaftlichen Kontext geht die Definition des Begriffs »Resilienz« über die individuelle Fähigkeit hinaus und schließt darunter auch die organisationale Fähigkeit ein, sich schnell und erfolgreich an ständig verändernde Anforderungen – intern wie extern – anzupassen. Die Definition verdeutlicht, dass eine direkte Abhängigkeit zwischen der Stärke und Wirksamkeit aller Organisationsmitglieder und der Fähigkeit des Unternehmens als Ganzes besteht. So lässt sich Resilienz aus den verschiedensten Blickwinkeln begutachten und auf allen Ebenen eines Unternehmens untersuchen beziehungsweise durchdeklinieren.


Literaturtipp

Sylvia Kéré Wellensiek (2011): Handbuch Resilienz-Training. Resiliente Menschen können auf Anforderungen wechselnder Situationen flexibel reagieren. Im wirtschaftlichen Kontext geht die Definition des Begriffs »Resilienz« über die individuelle Fähigkeit hinaus und umfasst auch die Anpassungsfähigkeit von Organisationen an Veränderungen. Dieses Handbuch liefert beides: Resilienz-Training für Mitarbeiter und für Unternehmen. Zielgruppe: Führungskräfte, Geschäftsführer, Personalentwickler, Betriebsärzte, Betriebsräte, Personalräte, Berater, Trainer.
 

Das vorliegende Buch greift die besondere Perpektive von Führungsverantwortlichen auf, in der Beziehung zu sich selbst, zu den Mitarbeitern, Kollegen, Kunden, Vorgesetzten und auch zu ihrer Familie und ihrem privaten Netzwerk. Viele Menschen haben Führungsaufgaben zu lösen. Die zentralste von allen betrifft jedes Wesen auf diesem Erdball: sich selbst so glücklich und gesund wie möglich durch das eigene Leben zu führen


Literaturtipp

Sylvia Kéré Wellensiek (2012): Fels in der Brandung statt Hamster im Rad. In zehn Schritten zu persönlicher Resilienz. Das Buch zeigt, wie mit komplexen Alltagsbedingungen souverän umgegangen werden kann. Nicht: Warten, bis Überbeanspruchung und Erschöpfung zu groß werden und den ganzen Organismus schachmatt setzen. Besser: Im Vorfeld die Bremse ziehen, Symptomen auf den Grund gehen, Resilienz gezielt trainieren. Zielgruppe: Menschen, die immer wieder an ihr persönliches Limit gelangen; die Krisenzeiten als Aufruf verstehen, ihre Potenziale kraftvoll zu entfalten; die fundiert und zügig an ihrer Persönlichkeit arbeiten wollen.
 

Zu dieser elementaren Aufgabe, die ja eine hohe Kunst ist, gesellen sich die vielfachsten Herausforderungen: die eigenen oder anvertrauten Kinder großziehen, Tiere geleiten, kleine oder große Gruppen im privaten und beruflichen Bereich führen, einzelne Personen, Teams oder ganze Organisationen groß und erfolgreich machen und zu einem sinnvollen, selbsttragenden Organismus entwickeln.

Führung ist eine fantastische, spannende und äußerst diffizile Tätigkeit, die schon immer, in jeder gesellschaftlichen Konstellation, ihre Sonnen- und Schattenseite hatte. Auch heute wartet diese Aufgabe mit unterschiedlichsten Facetten auf.

Hier eine Beschreibung direkt aus der Praxis, die mir die Personalabteilung einer Firma als Vorinformation einer Veranstaltung zusandte:


Beispiel: Aktuelle Herausforderungen

Unsere Führungskräfte unterliegen in diesen Monaten zahlreichen zusätzlichen Belastungen:


	
Personelle Umschichtungen: Hinzukommen beziehungsweise Verlust von Mitarbeitern als Funktionsträger an die jeweils andere Unternehmensgruppe.



	
Abgeben und Hinzubekommen von Aufgaben.



	
Finden der eigenen Vorstellung von Führungsaufgaben bei veränderten oder erweiterten Aufgaben.



	
Entwickeln eines neuen persönlichen Konzeptes für den neuen eigenen Verantwortungsbereich.



	
Einarbeiten der Mitarbeiter in veränderte oder erweiterte Aufgaben.



	
Erkennen von Ängsten und Befürchtungen zur neuen Arbeitssituation.



	
Motivation der Mitarbeitenden für die Veränderungen als Chance.



	
Klärung von Schnittstellen bei Übergabe oder Übernahme erweiterter beziehungsweise anderer Aufgaben.



	
Erstellen und Abstimmen von Beurteilungen und Zwischenzeugnissen.





  
 

Mit solch einem Arbeitspaket sind viele Führende zusätzlich zu ihrem normalen operativen Arbeitsalltag konfrontiert – nicht als Ausnahmeerscheinung, sondern als Dauerzustand. Kein Wunder, dass viele unter diesen Aufgabenstellungen langsam in die Knie gehen.

Unsere Arbeitswelt verlangt einen Bewusstseinssprung

In den Seminaren wird mir viel berichtet. Gleich, ob die Teilnehmer die Rolle des Geschäftsführers, einer Führungskraft oder eines Mitarbeiters ausfüllen, die meisten von ihnen sprechen von einer komplexen Gemengelage in ihrem beruflichen und auch privaten Umfeld, der sie sich nur teilweise gewachsen fühlen.

Gerade von Führungskräften wird heutzutage ein ungeheures Repertoire von Fähigkeiten verlangt. Gefragt sind Kompetenzen wie souveräne Selbststeuerung, innere Festigkeit und hohe Stressresistenz, Selbstvertrauen, Flexibilität, Freude an Neuerungen, Vertrauen in Wandel, klare Werteverankerung, kreatives Denken, einfühlsame Kommunikations- und Beziehungsfähigkeit, natürliche Autorität, um Mitarbeitern in schwierigen Zeiten Halt und Ausrichtung zu schenken, Einschätzungsvermögen für die Belastbarkeit von Teammitgliedern, Prioritäten setzen können, Wesentliches von Unwesentlichen trennen können und so weiter. Welche Führungskraft wurde auf diese Aufgabe umfassend vorbereitet? Und wer findet in seinem Vorgesetzten ein klares Vorbild beziehungsweise erfährt von ihm Rückendeckung, um diesem Leistungsprofil gerecht zu werden?

Meine Erfahrung der letzten Jahre ist erschütternd und alarmierend: Egal, mit welcher Branche ich es zu tun habe, ein Drittel der Führenden erklärt mir, am Anschlag der Kräfte zu sein. Die Menschen erleben sich selbst oftmals als leer, urlaubsbedürftig, ausgepresst, überdreht, von sich selbst abgeschnitten. Diesen Leuten fällt es immens schwer, nach der Arbeit abzuschalten, manche können beim besten Willen ihre Batterien nicht mehr aufladen. Wie bei einer Autobatterie ist ihr innerer »Energiepegelstand« zu weit abgesunken, als dass sie sich selbst wieder aufladen könnten.

Einige dieser Personen befinden sich in einem täglichen Grenzgang – ihr persönlicher Kräftehaushalt schreit regelrecht nach einer Auszeit. Je mehr Verantwortung sie tragen, umso schwerer fällt es ihnen, sich dieses Bedürfnis einzugestehen. Im Gegenteil – Verantwortungsträger bemühen sich oft krampfhaft, ihren Aufgaben gerecht zu werden. Für den täglichen Geschäftsablauf eines Unternehmens hat der verdeckte Burnout einer wichtigen Führungskraft oder gar des Geschäftsführers enorme Konsequenzen. Diese Personen sind einfach nicht imstande, klare, schnelle Entscheidungen zu treffen – und das kann verheerende Folgen haben.

Ein weiteres Drittel meiner Seminarteilnehmer meint, mit der Leistungsfähigkeit noch ganz gut zurechtzukommen. Diese Leute leiden zwar auch unter einem anhaltenden Druck, der ständig Kräfte zehrt, aber sie schaffen es immer wieder, sich dieser Erschöpfung zu entwinden und sich selbst etwas Gutes zu tun.

In den meisten Fällen befindet sich tatsächlich nur ein Drittel der Klienten im Vollbesitz der Kräfte. Diese Personen strahlen Energie und Lust an ihrer Arbeit aus – manche schämen sich regelrecht dafür, dass es ihnen gut geht.

Hier nur ein kleiner Ausflug in die aktuelle Zahlenwelt, wie auch immer sie interpretiert werden mag. Meine »Feldstudien« decken sich mit groß angelegten Befragungen, die von den unterschiedlichsten Instituten initialisiert werden. Die Ergebnisse der Befragungen kristallisieren heraus, dass die Mehrheit der Beschäftigten in Deutschland im Job nicht die volle Leistung erbringen kann.

Die Personalprofis und vor allem auch die Geschäftsführer müssten aufhorchen: Psychische Erkrankungen scheinen zuzunehmen – nicht langsam, sondern schnell: Immer mehr Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer werden wegen psychischer Erkrankungen arbeitsunfähig geschrieben. Entsprechend klettert die Zahl der Krankenhausaufenthalte wegen psychischer Störungen gewaltig nach oben. Das belegen der DAK-Gesundheitsreport 2011 und der Barmer GEK Report Krankenhaus 2011.

Im vergangenen Jahr hielten diese Krankheiten 12,1 Prozent am Gesamtkrankenstand aller Versicherten bei der DAK. Im Jahr 2009 hatte derselbe Anteil noch bei 10,8 Prozent gelegen.

Und diese Zahlen beziehen sich nicht nur auf dienstleistende Mitarbeiter, die am Ende der Hierarchiekette rangieren und keinen freien Handlungsspielraum haben. Schon 2007 stellte eine Umfrage des europäischen Online-Stellenmarktes StepStone, an der sich in Deutschland über 9.000 Besucher beteiligten, fest: 24 Prozent der deutschen Fach- und Führungskräfte haben mit Erschöpfungssymptomen durch Arbeitsstress zu tun.

Nahezu ein Viertel der deutschen Fach- und Führungskräfte verspürt deutlich körperliche und seelische Erschöpfungssymptome, die sich auf Arbeitsstress zurückführen lassen. Weiteren 32 Prozent geht der erhöhte Druck zunehmend an die Reserven. Demnach kommen nur 44 Prozent der Befragten mit ihrem Arbeitspensum zurecht.

Resilienz kann gezielt trainiert werden

Was es braucht, ist eine Fähigkeit, die dem Menschen aus sich selbst heraus innere Stärke und Widerstandskraft schenkt, um mit den vielfältigen Geschehnissen des Tages sowohl stabil und sicher als auch flexibel und beweglich umgehen zu können.

Diese Vitalität und Widerstandskraft kann in Einzelpersonen, Teams und Organisationen gezielt geweckt beziehungsweise trainiert werden. Seit vielen Jahren beschäftige ich mich nun schon mit dieser speziellen Form der Potenzialerweiterung – sie wurde durch die Bedürfnisse meiner Klienten in den Mittelpunkt meiner Arbeit gerückt. All meine Erfahrungen der vielen Resilienz-Trainings, ob für Führungskräfte, Mitarbeiter und auch Geschäftsführer, stimmen mich zutiefst optimistisch. Jeder Mensch, der sich dazu entscheidet, sich selbst besser kennenzulernen und dadurch seine Selbstwirksamkeit systematisch zu erweitern, kann ungeheure Entwicklungsschritte machen. Er muss sich nur auf einen kontinuierlichen Lernprozess einlassen und mit fröhlicher Beharrlichkeit dranbleiben. Diese Aussage beziehe ich auch auf Teams und ganze Organisationen.

Entscheidet sich ein Unternehmen dazu, sich dem Thema »Resilienz« zu widmen, besteht zu Anfang die Aufgabe, sich grundsätzlich mit der Art und Weise ihrer Zusammenarbeit auseinanderzusetzen. Denn was wir heutzutage brauchen, ist ein tief verstandenes Miteinander-, nicht Neben- oder gar Gegeneinanderarbeiten. Leider werden viele Firmen immer noch vom klassischen Zwei-Fronten-Krieg beherrscht, auch wenn er sich noch so subtil darstellen mag. Mitarbeiter stöhnen unter unrealistischen Zielen und nicht zu erfüllenden Leistungsvorgaben. Die Geschäftsführung vertritt die Einstellung, ihre Forderungen seien für das Fortbestehen der Organisation unumgänglich, und die Arbeitnehmer würden zu wenig unternehmerisches Denken demonstrieren.

Beide Seiten sollten ihre Aussagen immer wieder neu hinterfragen und aus einem größeren Verständnis für Zusammenhänge aufeinander zugehen. Denn diese internen, kraftraubenden Diskussionen mit all ihren Kollateralschäden – ständige Konflikte und Reibungsverluste, Aufbau von abgekapselten Fürstentümern, Motivationskiller, innere Kündigungen, psychosozialer Stress – können wir uns bei den extremen Herausforderungen nicht mehr leisten. Es ist ein hoher Anspruch, innerhalb globalisierter Märkte – mit all ihren ökonomischen und ökologischen Aspekten – ein nachhaltiges Wirtschaften zu realisieren. Hierfür sollten Organisationen ihre gebündelte Kraft auf diese Aufgaben richten, anstatt sich in hausgemachten Grabenkämpfen zu verschleißen.

Veränderung beginnt im Geist

Gerade Führungskräfte auf der Bereichsleiterebene, aber auch Abteilungs-, Projekt-, Team- oder Gruppenleiter sind oftmals Stoßdämpfer zwischen den verschiedenen Anspruchsgruppen und Beteiligten einer Organisation. Leider bin ich schon vielen kompetenten, engagierten, zutiefst loyalen Führungskräften begegnet, die sich mehr und mehr zwischen den Fronten aufgerieben haben. Dies ist für die Einzelperson, aber auch für ein Unternehmen eine sehr ernst zu nehmende, da geschäftsgefährdende Entwicklung.

Organisationen sollten ihre Mitarbeiter dazu ermutigen, sich selbst differenziert wahrzunehmen und Eigenverantwortung für persönliche Leistungsgrenzen zu übernehmen. Die Gesundheit und Kreativität der Mitarbeiter, die sich aus dem physischen, emotionalen, geistigen und seelischen Potenzial eines Menschen subsumiert, sind in der Wissensgesellschaft das höchste Gut und größte Kapital. Kein Unternehmer würde seinen Maschinenpark regelmäßig bis zur Leistungsgrenze beanspruchen, da er genau weiß, zu welchen Überlastungsschäden und damit einhergehenden Konsequenzen und Folgekosten dies führt.

Wer heute gesund bleiben möchte, muss sich selbst gut kennen und steuern können. Er sollte ein Verständnis dafür haben, wie er seine persönlichen Kraftspeicher auffüllen und bis zu welcher Belastungsgrenze er sich auf Dauer einbringen kann. Viele Aspekte spielen dabei eine Rolle: Selbstorganisation und Zeitmanagement, Effizienz und Effektivität, Priorisieren, Delegieren, klares und deutliches Kommunizieren, Entscheiden, Auf-den-Punkt-kommen, Wertschätzung, Respekt vor sich selbst und anderen …

Diese Fähigkeiten umzusetzen bedeutet ein hohes Maß an Selbstverantwortung und Eigenengagement.

Hier liegen die Krux und der Schlüssel: die Kunst, uns selbst zu managen. Das sollten und können wir lernen! Dafür gilt es, zu begreifen, dass von uns ganz neue Fähigkeiten und Kompetenzen erwartet werden, die uns bisher weder im Kindergarten noch in der Schule, weder in der Ausbildung noch an der Universität gezielt vermittelt wurden.

Das H.B.T.-Resilienz-Training spricht den ganzen Menschen an

In unserem Bildungssystem wird der Verstand getrimmt, der IQ gefördert – nur für die Lösung unserer heutigen Aufgaben sollten wir Menschen die Fähigkeiten unseres gesamten Organismus trainieren und nutzen. Unsere emotionale Intelligenz (EQ) gehört genauso gefördert wie unsere ethisch-moralische und spirituelle Intelligenz (SQ) und unser ausgeprägtes, ganz natürliches, angeborenes Körperwissen. All diese Dimensionen in uns gilt es, in ihren Bedürfnissen und Fähigkeiten wahrzunehmen, zu aktivieren und gezielt miteinander auszubalancieren.

Um all diese verschiedenen Ebenen und Lebensthemen gleichzeitig abzubilden, habe ich den Human-Balance-Kompass kreiert. Mit ihm können diese verschiedenen Inhalte übersichtlich veranschaulicht werden.

Der Grundkompass zeigt den Mensch an sich, in all seinen privaten und beruflichen Entwicklungsfeldern.
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Der nächste Kompass greift die Aufgabenfelder von Führenden auf.

[image: s_26.jpg]

Das vorliegende Buch möchte Ihnen, liebe Leserin, lieber Leser, ein praxisnahes Trainingsprogramm vorstellen, welches ich nun schon über viele Jahre erfolgreich mit meinen Klienten umsetzen kann. Das H.B.T. Human Balance Training verbindet Erkenntnisse und Methoden des Coachings und des Kommunikationstrainings, der Psychotherapie und der Körpertherapie, der west-östlichen Weisheitslehren, der Neurobiologie und der aktuellen Stressforschung. Die Zusammenführung verschiedenster Arbeitsansätze ermöglicht einen fundierten und gleichzeitig zügigen Zugang zur eigenen Person.


Literaturtipp

Sylvia Kéré Wellensiek: Handbuch Integrales Coaching. Der Mensch von heute ist vielfältig herausgefordert. Um den vielschichtigen Aufgabenstellungen angemessen begegnen zu können, braucht es eine umfassende Methodik, die die Ganzheit einer Person erfasst und erschließt: das integrale Coaching. Das Konzept wird in Theorie sowie mit ausführlichen Praxisbeispielen und praktischen Übungen übersichtlich dargestellt.

Zielgruppe: Coaches, Berater, Führungskräfte, Personalberater, Personalentwickler, Trainer, Weiterbildungsinstitute.
 

In zehn aufeinander aufbauenden Trainingsschritten möchte ich Sie einladen, Ihre persönliche Resilienz und die Ihrer Mitarbeiter und Kollegen zu erforschen und Schritt für Schritt zu begreifen und zu erweitern.


	
Schritt 1: Fahren Sie Ihre Organisation durch den »Resilienz-Tüv«. Überprüfen Sie Ihre Widerstandskraft, Flexibilität und Belastungsfähigkeit.



	
Schritt 2: Pflegen Sie den persönlichen und organisationalen Energiehaushalt. Schaffen Sie Bewusstsein für die Voraussetzung von Leistungsfähigkeit.



	
Schritt 3: Fördern Sie kontinuierlich Ihre Resilienz-Faktoren. Trainieren Sie Schritt für Schritt umfassende Souveränität.



	
Schritt 4: Planen Sie und Ihr Team systematisch Ihre Grenzerweiterungen. Unterscheiden Sie zwischen veränderbaren und unveränderbaren Welten.



	
Schritt 5: Wappnen Sie sich aktiv gegen Überforderung und Burnout. Verstehen Sie das feine Gleichgewicht zwischen Belastungen und Ressource.



	
Schritt 6: Schmieden Sie Ihre Mitarbeiter und Kollegen eng zusammen. Bilden Sie tragende Netzwerke, die in Krisenzeiten Kraft spenden.



	
Schritt 7: Fassen Sie den Mut zur Klarheit. Üben Sie, komplexe Themen differenziert zu betrachten und ehrlich zu benennen.



	
Schritt 8: Leben Sie Resilienz im Alltag. Erweitern Sie beharrlich Ihr bisheriges Führungsverhalten.



	
Schritt 9: Gestalten Sie Veränderungen aktiv und mit Überblick. Fördern Sie Kreativität, Verantwortung und Selbstreflexion.



	
Schritt 10: Bewahren Sie sich neben dem Spielbein konsequent ein Standbein. Verankern Sie sich fest in Ihren Werten und Ihrer ureigenen Kraft.





Kommen Sie mit sich selbst und anderen ins Gespräch, und probieren Sie die vorgestellten Übungen einfach aus. Fangen Sie mit dem Thema an, das Ihnen leicht fällt, Spaß macht oder Sie aktuell gerade anspricht.

In diesem Sinne wünsche ich Ihnen viel Freude mit meinen Berichten, die direkt der Praxis entspringen.
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SCHRITT 1

Fahren Sie Ihre Organisation durch den »Resilienz-TÜV«

»Was wir brauchen sind Antworten. Antworten, wie Organisationen veränderungsfähig werden können. Antworten darauf, wie Menschen in Zukunft zusammen arbeiten […] wie sie Erfolg definieren. Zu den Gewinnern werden diejenige Unternehmen zählen, die Antworten finden. Und zwar schnell.« 
   
Anja Förster und Peter Kreuz (2010, S. 16)
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Überprüfen Sie Ihre Widerstandskraft, Flexibilität und Belastungsfähigkeit

Eine mobile Welt verlangt viel Kraft

Steter, schneller Wandel – mit all seinen Begleiterscheinungen – ist in den meisten Organisationen zum Thema Nummer eins geworden. Lebenslanges Lernen ist kein beliebiges Schlagwort mehr aus Unternehmenskulturbroschüren. Nein, es ist eine Fähigkeit, die allerorten verlangt wird. Viele Organisationen, Teams oder Projektgruppen sind einer ständigen Umgestaltung unterworfen, und alle beteiligten Personen sind aufgefordert, Veränderungen aktiv und konstruktiv mitzugestalten. Heute ist jeder von uns aufgerufen, zum Thema »Veränderung« eine bewusste, möglichst positive Haltung einzunehmen. Dabei gibt es den klassischen Changeprozess aus meiner Sicht gar nicht mehr, denn dieser hatte einen klar definierten Anfang und ein absehbares Ende. Heute gehen die meisten Entwicklungsprozesse nahtlos ineinander über und hinterlassen das Gefühl, auf ewiger Schiffsreise zu sein, ohne sich jemals einem Hafen zu nähern.

Gerade diese Perspektive der unendlichen Wellen, die drängend gegen die Schiffswand rollen, raubt sowohl Führenden als auch Mitarbeitern die Nerven. Denn viele agieren noch aus einem alten Mindset heraus: Sie betrachten und bewerten die Ereignisse mit einer Brille, die in den letzten Jahrzehnten deutscher Arbeitswirklichkeit entstanden ist. Früher hatte man noch die Chance, Projekte nacheinander abzuwickeln und zwischendrin eine Verschnaufpause einzulegen. Man rechnete damit, dass auf große Anstrengung auch eine Phase der Erholung folgen würde. Besondere Aktionen und Spitzenphasen von Belastung konnten oftmals mit Erfolg, Wertschätzung und Stolz abgeschlossen werden – das ließ das Stressempfinden sofort wieder nach unten gleiten. Somit fanden Anspannung und Entspannung eine ausgleichende Ordnung, die den Kräftehaushalt von Mensch und Organisation immer wieder regenerierte.

Diese Welt existiert aber nicht mehr. Heute sind alle Unternehmen einem unnachgiebigen Wettkampf ausgeliefert. Auf den globalen Gewässern sind wendige Schnellboote unterwegs, die sich hochflexibel an Marktveränderungen anpassen können. Deutsche Firmen, ausgestattet mit höchstem Qualitätsmanagement und ausgeklügelten Prozessketten, die in vielen Fällen für Marktführerschaft sorgten, bewegen sich wie große Tanker. Stabil, aber behäbig.

Um eine Einzelperson, ein Team oder eine ganze Firma flexibler, stärker, schneller und belastungsfähiger zu machen, gilt es, zunächst das Gesamtgefüge in all seinen Wechselwirkungen genau anzuvisieren. Natürlich hat dafür niemand Zeit. Und dennoch ist es von hohem Nutzen.

Signale erkennen und ernst nehmen


Beispiel: Eine wichtige Führungskraft baut ab

Vor einigen Monaten rief mich der Geschäftsführer eines mittelständischen Maschinenbaubetriebs an. Er äußerte sich besorgt über den Zustand eines seiner wichtigsten Bereichsleiter. Der Mann war schon seit 20 Jahren im Betrieb und hatte die Organisation maßgeblich mit aufgebaut. Gerade er, der die Firma durch und durch kennt und zu allen Kollegen und Kunden einen guten Draht hat, fiel in seinem Engagement und seiner Leistungsfähigkeit seit zwei Jahren kontinuierlich ab. Zunächst war dies kaum spürbar, weil der Mann sehr routiniert all seine Tätigkeiten erledigte. Aber in den wöchentlichen Gesprächsrunden zeichnete sich zunehmend ab, dass er sich weniger einbrachte beziehungsweise öfters vehement, fast aggressiv einen Strategiewechsel von der Geschäftsleitung einforderte.

Zu diesem Kurswechsel waren der Unternehmenslenker und seine Vorstandskollegen aber nicht bereit. Sie hatten sich vor zwei Jahren zu der Entwicklung einer neuen Produktkette entschieden, die nun massiv das seit vielen Jahren erfolgreiche Kerngeschäft belastete. Die Geschäftsleitung sah diese Zusatzbelastung natürlich auch, aber sie war überzeugt davon, dass die Firma ihre Wettbewerbsfähigkeit nur durch eine Produkterweiterung bewahren könnte.

Auseinandersetzungen gehörten in den vielen Jahren ihrer Zusammenarbeit schon immer dazu. Vielfach hatten sie im erweiterten Vorstandskreis über ihre Geschäftsstrategien debattiert – nicht immer harmonisch, aber letztendlich doch respektvoll und freundschaftlich. Dieses Mal sei es anders gewesen. Es herrschte ein anderer Ton zwischen ihnen: rauer, unnachgiebiger, genervter. Und der Bereichsleiter wollte in seiner Argumentation partout nicht locker lassen.

Er meinte, nicht nur er, sondern viele seiner Kollegen seien am Rande der Kräfte, und diese permanente Überforderung würde sich massiv auf das Arbeitsklima auswirken. Er sah ihre gesamte Unternehmenskultur wanken – und das wolle er nicht einfach so akzeptieren.
 

Nach seinen Ausführungen beauftragte mich der Geschäftsführer interessanterweise nicht mit einem Einzelcoaching für seinen Bereichsleiter, sondern er fragte mich, ob ich mit ihm und seinen Vorstandskollegen einen Tag Standortbestimmung realisieren könnte. Er fühlte sich mit der gesamten Situation nicht mehr wohl und wollte einmal genauer hinschauen, was eigentlich los war. Sie hatten eine Gesamtbetrachtung der harten und weichen Faktoren ihrer Unternehmenssituation noch nie vorgenommen. Es war aus ihrer Sicht nie nötig gewesen, da die Geschäfte prächtig liefen. Nun war er sich seiner Sache aber nicht mehr ganz so sicher. Ich freute mich, dass er den deutlichen Signalen seines verdienten, loyalen Bereichsleiters Aufmerksamkeit schenkte, und wir verabredeten einen Termin.

Leider noch die Ausnahme

Das Telefonat war für mich eine Wohltat, denn in vielen Fällen entwickeln sich solche Gespräche in eine gänzlich andere Richtung. Wie ich es schon angedeutet habe, besteht in vielen Organisationen eher der Reflex, erlahmende Mitarbeiter, die nicht ordentlich mitziehen, zunächst einmal aus dem Verkehr zu ziehen, um sie wieder funktionstüchtig zu machen. Im schlimmsten Fall werden solche Personen, gleich welche Rolle oder Funktion sie bisher bekleidet haben, auf geschickte Weise ausgetauscht. Damit verpasst der Vorgesetzte, die große Chance zu überprüfen, warum sein Mitarbeiter Energie verliert. Und ob dieses Phänomen auf Dauer nicht nur eine Person, sondern auch weitere Personen betreffen könnte.

Dieses Spiel »Wer nicht mehr kann, muss gehen« funktioniert bei uns Deutschen leider besonders gut. Durch unsere gesellschaftliche Vorprägung sind uns Leistungsdenken und höchster Perfektionsanspruch tief eingebrannt. Wer ausschert und bekennt, dass ihm langsam die Kräfte schwinden, befindet sich schlagartig im Zwei-Fronten-Krieg. Zum einen muss er mit seinem eigenen schlechten Gewissen und seinen unerfüllten Ansprüchen an sich selbst zurechtkommen. Und dann hat er es oftmals mit Kollegen und Vorgesetzten zu tun, die ihn rasch in der Schublade »nicht genügend belastungsfähig« verschwinden lassen. Das geht leider ganz schnell.

Auffallend ist, dass es sich bei vielen der betroffenen Personen um besonders engagierte, fleißige, zuverlässige Mitarbeiter handelt, die für ein Unternehmen sehr wichtig sind. Natürlich gibt es auch immer wieder Simulanten, die sich unter dem Deckmantel des armen, ausgenutzten Packesels ein Schonprogramm erwirken möchten. Aus meiner Erfahrung sind diese Fälle aber verschwindend wenige. In all meinen Kursen habe ich es mit Menschen zu tun, die ihren Job zutiefst ernst nehmen. Sie setzen sich ein, wollen Projekte nach vorne bringen, knüpfen Netzwerke, packen Konflikte an, erkennen anfallende Aufgaben und geben alles, um sie zum Wohle des Unternehmens zu lösen. Oftmals sind es gerade diese Mitarbeiter, die unternehmerisch denken und sich Verantwortung aufbürden. Sie weichen nicht aus, sondern bleiben stehen und gehen Dingen auf den Grund.

Diese Personen sitzen quasi in einer Falle. Da die äußeren Ansprüche – beruflich wie privat – ständig steigen und gleichzeitig ihr innerstes Verantwortungsgefühl sie dazu zwingt, jede Aufgabe sorgfältigst abzuarbeiten, befinden sie sich in einer Sackgasse. Alleine finden sie kaum den Ausgang. Eine Erkrankung ist oftmals die einzige Möglichkeit, um aus ihrer Hilflosigkeit auszubrechen. Burnout fungiert als Ventil, um dem Umfeld klar zu machen, dass man einfach nicht mehr kann. Anstatt frühzeitig Worte und Argumente zu finden, um auf den Zustand deutlich hinzuweisen, spricht der Körper, um unverrückbare Tatsachen zu schaffen. Somit umgehen diese Menschen zunächst unangenehme Auseinandersetzungen, aber alle Beteiligten haben dafür einen immensen Preis zu zahlen.


Beispiel: Muss das denn sein?

Ein Mitarbeiter, der wegbricht, ist immer ein stummes Ausrufezeichen, dass er und sein umgebendes System nicht mehr zusammenpassen. Natürlich hat dieses Geschehen viele verschiedene Gründe und Ursachen, die sich oftmals über Jahre aufbauen. Meine Beobachtungen laufen immer auf das Gleiche hinaus: Ein erschöpfter Mitarbeiter zeigt wie ein Lackmuspapier, dass im ganzen System etwas nicht stimmt. Vielleicht ist er persönlich stressanfälliger oder sensibler als andere. Vielleicht bekommt er besonders viele Arbeitspakete aufgeladen und kann nicht Nein sagen. Vielleicht hat er auch familiäre Sorgen und Spannungen auszuhalten, die seine Stimmungslage mit eintrüben. Wie auch immer die Gemengelage sein mag – bei genauerer Betrachtung offenbart sich recht schnell, dass dieser Mensch ein wichtiges Glied einer Kette ist. Sein »Auseinanderbrechen« sagt enorm viel über das Zusammenwirken dieser Arbeitsgemeinschaft. Und es hat Konsequenzen für die gesamte Kette, das ganze Netzwerk.
 

Von daher ist es für einen Unternehmenslenker ungemein wichtig, Leistungsschwankungen gerade bei seinen Führungskräften genau zu hinterfragen. Er kann davon ausgehen, dass diese Personen nicht aus »Jux und Dollerei« ihr Unbehagen zum Ausdruck bringen. Genauso wichtig ist es, dass Führungskräfte sich klar und deutlich positionieren und ihre wesentlichen Beobachtungen aus dem operativen Geschäft unmissverständlich zum Ausdruck bringen. Dies kann nur gelingen, wenn Erschöpfungssymptome wertfrei und ohne Vorurteile sowie Stigmatisierung wahrgenommen und möglichst sachlich ausgewertet werden. Zu diesem interessierten, offenen, wertfreien Forschen möchte ich einladen. Nur wer eine saubere Ursachenforschung betreibt, kann zu den Wurzeln von Geschehnissen vordringen.

Hierzu folgt zur Veranschaulichung eine kleine Geschichte aus dem Extremsport. Ich begleite immer wieder Leistungssportler und ihre Trainer durch Entwicklungsprozesse und habe dabei große Freude, durch genaues Zuhören und Abschauen ständig dazuzulernen.


Beispiel: Der fehlende Löffel

Stefan Glowacz, ein beeindruckender Extremkletterer und Expeditionsleiter, erzählte einmal folgende Geschichte: Er und sein sechsköpfiges Team brachen zu einer anspruchsvollen Besteigung in Patagonien auf. Bevor sie ihr Ziel, die Nordwand des Cerro Murallòn, erreichten, mussten sie viele Kilometer in der Wildnis durch Eis und Schnee zurücklegen. Ihr gewaltiges Gepäck trugen sie im Rucksack und zogen es auf Schlitten hinter sich her. Natürlich war jedes Teil, das sie mit sich trugen, genau abgezählt, um möglichst jedes Gramm zu sparen.

Einer der Bergsteiger bemerkte am ersten Abend, dass er vergessen hatte, seinen Löffel mitzunehmen. Das Team lachte nur und meinte, das wäre ein kleines Problem, sie würden sich abends mit dem Essen rundum abwechseln. Gesagt, getan! Die Crew zog bei bester Stimmung los und kam gut vorwärts. Irgendwann brach ein fürchterlicher Schneesturm über sie her, durch den sie sich tagelang durchkämpfen mussten. Am Abend gruben sie sich erschöpft Schneehöhlen oder seilten sich in Gletscherspalten ab, um die Nacht zu überstehen.

Die Stimmung im Team veränderte sich zusehends. Der Ton unter ihnen wurde angespannt und gereizt. Stefan, als Expeditionsleiter, verwunderte das. Er kannte seine Kollegen bestens und wusste, dass ein Schneesturm sie kräftemäßig angriff, aber normalerweise nicht vehement auf ihre Stimmung einwirkte. Er ahnte, dass es so auf keinen Fall weitergehen konnte. Eine gereizte Kommunikation konnte verheerende Folgeerscheinungen mit sich bringen. Er bemühte sich sehr, seinen eher schweigsamen Freunden den wahren Grund ihrer Gefühle zu entlocken. Einer platzte letztendlich mit der Wahrheit heraus: »Es ist lächerlich – aber es nervt mich total, dass der blöde Löffel fehlt. Wir alle haben abends so einen Bärenhunger und müssen immer wieder warten, nur weil einer sein Gepäck nicht im Griff hat. Ich ärgere mich am meisten über mich selbst, dass es mich so stört.«

Mit dieser ehrlichen Antwort bereinigten sich die atmosphärischen Störungen schlagartig. Der vergessliche Kollege entschuldigte sich und wartete an Extremtagen abends, bis er dran kam – und alle anderen hatten wieder einmal gelernt, wie ungemein wertvoll eine klare, direkte Kommunikation ist. Stefan sagte, dass er über die vielen Jahre seiner Extremtouren quasi gezwungen wurde, auf die körperlichen und emotionalen Stimmungen von sich selbst und seinen Kollegen genauestens zu achten. Jede Unternehmung setzt sich aus tausend Details zusammen, und sie alle wirken auf den Gesamterfolg mit ein. Welche dieser Kleinigkeiten auf sachlicher oder menschlicher Ebene schlussendlich entscheidend ist, kann von vornherein nicht gesagt werden. Es gilt, alles gleichzeitig im Auge zu behalten und in seiner Wechselwirkung aufmerksam zu beachten. Und da es am Berg ständig um alles geht – Leben, Gesundheit, Absturz oder Gipfelglück – hat er höchste Motivation, all seine Erkenntnisse konsequent umzusetzen. Fehler zu machen, gehört dazu – aber Wiederholungstäter zu werden, ist leichtsinnig.
 

Wo liegt also der Löffel in Ihrem Leben, in Ihrem Team, in Ihrer Organisation begraben? – Kommen Sie mit auf Spurensuche!

Der Unternehmens-TÜV: Sachliche und menschliche Faktoren gleichermaßen beachten

Wer einem Problem wirklich auf den Grund gehen möchte, sollte also viele verschiedene Aspekte miteinbeziehen, die auf diese Angelegenheit mit einwirken.

Zunächst wähle ich folgendes Bild: Wir Menschen stehen auf zwei Beinen, eine Organsiation auch. Das eine Bein symbolisiert die sachlichen Faktoren, die berühmten Zahlen, Daten, Fakten, die alle messbar und sichtbar sind. Das andere Bein repräsentiert die menschlichen Komponenten, die Kultur eines Unternehmens, die Arbeitsatmosphäre, die Fühungsqualität, das Vertrauen untereinander, die gegenseitige Wertschätzung, die individuelle Selbsteuerung und vieles mehr. Letztendlich müssen beide Beine gleich stark ausgeprägt sein, gleich lang gewachsen – sonst humpelt die ganze Unternehmung.

Oftmals wirkt das Problem, wie auch im beschriebenen Fall, als ein menschliches Handicap. Ein Bereichsleiter sagt, er kann nicht mehr. Man könnte denken, das sei sein Problem – der Mann muss lernen, besser mit sich umzugehen. Ja, das ist auch so. Gleichzeitig muss er an seinem Arbeitsplatz Bedingungen vorfinden, die ihm eine ausbalancierte Lebensführung überhaupt ermöglichen. Und jetzt wandert die Spurensuche auf das andere Bein. Wie steht es um den Organisationsaufbau? Wie eingespielt sind die Prozesse? Inwieweit arbeiten Abteilungen zusammen, bedienen sich interner Schnittstellen? Existieren gut strukturierte Informationskanäle? Wie effizient verlaufen Meetings?

Wer eine genaue Standortbestimmung vornimmt, beginnt viele verschiedene Aspekte wie auf einen großen Tisch zu legen. Details, die im schnellen Arbeitsalltag oft unter den Tisch fallen, finden in diesem Kontext Beachtung. Auch Themen, die etwas heikel anzusprechen sind, bis hin zu Tabuthemen, die keiner anfassen möchte, können bei einem Unternehmens-Tüv möglichst sachlich und emotionsfrei inspiziert werden. Wer die Widerstandskraft und Belastungsfähigkeit seiner Organisation verstehen möchte, wird mehr und mehr Interesse daran finden, mit Klarheit und Wahrheit ans Werk zu gehen.

Klare Strukturen helfen bei der Betrachtung

Damit in der Fülle der Details der Überblick nicht verloren geht, arbeite ich während der Standortbestimmung immer mit den Human-Balance-Kompassen. Sie dienen stets als Erinnerung, differenzierten Zusammenhängen nachzuspüren.

Neben dem persönlichen Kompass (s. S. 25) und seiner Abwandlung für die Führungskraft (s. S. 26) habe ich auch einen Organisations-Balance-Kompass entworfen.
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Dieser Kompass ist immens hilfreich, um die Querverbindungen zwischen einzelnen Themenbereichen aufzuzeigen. Oftmals exisitieren in Unternehmen Teilziele, die sich im großen Ganzen gesehen gegenseitig behindern und schwächen.

Dieser systemische Blick eignet sich für die Analyse der gegenwärtigen Situation, kann aber natürlich auch nach hinten, in die Vergangenheit, gerichtet oder nach vorne für zukünftige Ausrichtungen genutzt werden.

Die folgenden Übungen zeigen die verschiedenen Möglichkeiten auf, in eine erste, unkomplizierte Standortbestimmung einzutreten. Führungskräfte können sie als Anregung aufgreifen, um sich gemeinsam im Kollegenkreis, mit ihren Mitarbeitern oder auch mit ihren Vorgesetzten einen Überblick über Ressourcen und »Baustellen« zu verschaffen. Die Auswahl oder Reihenfolge der Übungen hängt von der jeweiligen Situation ab. Jede der Übungen bietet eine wunderbare Möglichkeit, um miteinander ins Gespräch zu kommen und eine sorgfältige Bestandsaufnahme vorzunehmen.


Übung: Die Unternehmensampel

Einführung

Die meisten Mitarbeiter einer Organisation haben ein recht gutes Gespür sowohl für die besonderen Kompetenzen als auch für die Einschränkungen der eigenen Firma beziehungsweise der eigenen Abteilung oder des eigenen Teams. Auf die Fragen (nach dem Ampelprinzip):


	
Was läuft bei euch gut (grün)?



	
Wo seht ihr euch in einer guten Mitte aufgestellt (gelb)?



	
Was erscheint euch verbesserungswürdig (rot)?





werden zumeist klare und realistische Einschätzungen abgeliefert. Mithilfe dieses simplen Untersuchungsformats kommen die Teilnehmer locker ins Gespräch und tauschen sich zunächst über Inhalte aus, die ihnen zumeist schon geläufig sind. Zwei weitere Fragen präzisieren die Wahrnehmung und leiten die Aufmerksamkeit auf Themen, die vielleicht bekannt, aber bisher nicht offen angesprochen wurden.

Ziel

Erste Bestandsaufnahme zum Thema »Unternehmensresilienz« unter Berücksichtigung der menschlichen und sachlichen Faktoren. Ausarbeitung der Stärken und Schwächen der jeweiligen Verantwortlichen.

Material

Flipcharts, Pinnwände, Stifte, Papier.

Möglichkeit zur Kleingruppenarbeit

Die Übung eignet sich besonders für Gruppenarbeit. Idealerweise stellt sich pro Pinnwand eine Gruppe von vier bis fünf Personen zusammen. In der Regel überlasse ich es den Teilnehmern selbst, in welcher Konstellation sie sich zusammenfügen möchten. Ich weise aber darauf hin, dass die Diskussion ertragreicher wird, wenn sich Personen mit unterschiedlichen Blickpunkten und Erfahrungswerten zusammenfinden und offen diskutieren.

Übungsablauf

Schritt 1: Befestigen Sie auf der Pinnwand ein großes Papier und beschriften Sie es mit sechs Feldern:

  

	 
	menschlich
	fachlich 


	verbesserungswürdig (rot)
	 
	  


	gute Mitte (gelb)
	 
	  


	läuft gut (grün)
	 
	  
  



	
Menschliche Ebene: läuft gut



	
Menschliche Ebene: gute Mitte



	
Menschliche Ebene: (dringend) verbesserungswürdig





  


	
Sachliche Ebene: läuft gut



	
Sachliche Ebene: gute Mitte



	
Sachliche Ebene: (dringend) verbesserungswürdig





Schritt 2: Gehen Sie mit Ihrem Team folgenden Fragen nach:


	
Welche menschlichen und sachlichen Aspekte fallen uns zu den Themen »Widerstandskraft, Flexibilität und Belastungsfähigkeit« ein?



	
In welchen Bereichen sehen wir das Unternehmen gut oder sogar hervorragend aufgestellt, bei welchen Inhalten bewegt es sich im mittleren Bereich, und wo gibt es dringenden Verbesserungsbedarf?





Schritt 3: Nehmen Sie sich Zeit zur Diskussion und notieren Sie alle Gedanken und Empfindungen zu den verschiedenen Rubriken. Alle wesentlichen Blickpunkte werden aufgenommen, auch wenn sich das Team nicht immer einig sein mag.

Schritt 4: Sobald diese Facetten umfassend bearbeitet worden sind, widmen Sie sich einer weiteren Frage:


	
Gibt es in unserer Organisation »No-gos«?





Schritt 5: Nun gehen Sie im Austausch noch einen Schritt weiter: Gibt es in unserer Firma Tabuthemen? Auch hierzu schreiben Sie bitte die Eindrücke nieder.

Schritt 6: Die Ergebnisse aus den Kleingruppen werden jetzt in der großen Runde vorgestellt. Dabei kann die ganze Gruppe nach vorne treten und präsentieren – oder jeweils eine Person aus der Arbeitsgemeinschaft. Zumeist kommt es zu einem regen Austausch über die einzelnen Wahrnehmungen. Sowohl Übereinstimmungen als auch Abweichungen in der Betrachtung treten zutage.

Schritt 7: Die Übung kann folgendermaßen fortgesetzt werden: Die Kleingruppen finden sich wieder zusammen, priorisieren und detaillieren ihre Beschreibungen. Defizite und Störfelder werden präzise herausgearbeitet und die jeweiligen verantwortlichen Personen beziehungsweise Teams oder Gremien festgelegt. Im nächsten Schritt widmet sich die Gruppe den Fragen:


	
Wohin möchten wir uns entwickeln?



	
Was ist unsere Ausrichtung?





Erste mögliche Maßnahmen können beschrieben und zusammengetragen werden. Auch diese Ergebnisse werden in der großen Runde plakatiert und diskutiert.

Tipps für Führungskräfte

Motivieren Sie Ihre Mitarbeiter, sich konstruktive Gedanken über die Qualität ihrer Zusammenarbeit zu machen. Hören Sie diesen Beobachtungen und Reflexionen aufmerksam zu, und nehmen sie sie ernst. Unterstützen Sie bei guten Anregungen die zeitnahe Umsetzung. Aber: Sie sind nicht dazu da, die Probleme anderer zu übernehmen und sich dadurch zu überladen. Sie sollten die Lösungskompetenz der Mitarbeiter aktiv fördern und sie somit zu Entscheidern machen.
 

Miteinander warmlaufen ist wichtig

Mit diesem einfachen Übungsaufbau, der es letztendlich doch schon in sich hat, habe ich als »Warming-up-Phase« beste Erfahrungen gemacht. Eine solche Warming-up-Phase ist auch in Teams, die sich kennen, ein guter Start in den Unternehmens-Tüv. Die Teilnehmer können frei ihre Gedanken fließen lassen und aus sich heraussprudeln – viele nutzen den Rahmen, um Dinge anzusprechen, die ihnen schon lange unter den Nägeln brennen. Da in den Kleingruppen jede Person zu Wort kommt, werden die gesamten Perspektiven gebündelt und miteinander abgeglichen. In den meisten Fällen kommt es in der Betrachtung zu großen Übereinstimmungen, oftmals ringt die Firma schon lange mit bestimmten Problemen, die sie bisher nicht lösen konnte. Besonders spannend ist dabei die Verteilung beziehungsweise die Verflechtung von menschlichen und sachlichen Aspekten.

Die zwei vertiefenden Fragen im siebten Schritt bringen auf jeden Fall Leben in die Arbeit an der Unternehmensampel. Spätestens beim Thema »Tabu« werden alle wach im Raum. Manchmal werde ich von Mitarbeitern gebeten, diese bisher verschwiegenen Themen auf ein Extrablatt zu schreiben und quasi neutral, aus meiner Autorität heraus, der Geschäftsführung zu unterbreiten. Der Bitte entspreche ich und vertiefe im Folgenden das Thema »Offenheit versus Angst und Strafe«. Sie als Führungskraft können diese Rolle als Überbringer einer Nachricht natürlich auch übernehmen. Passen Sie aber auf, dass Sie sich als Stoßdämpfer zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern nicht aufreiben lassen.

Die Unternehmensampel hat die Funktion eines großen Fischernetzes, mit dem zunächst alle Gedanken und Empfindungen eingefangen werden, die im Raum schweben. Im weiteren Verlauf werden die einzelnen Facetten aus der Perspektive der Ursache-Wirkungs-Kette genauer angeschaut. Schritt für Schritt kommt es zu einer Differenzierung. Die Teilnehmer ordnen ihre Wahrnehmungen, entwickeln daraus erste Maßnahmen und priorisieren diese. Während dieser ersten Dialogrunde erproben die Teilnehmer ihre Fähigkeit zu offenem Austausch. Voraussetzung für ein ehrliches Gespräch ist natürlich das gegenseitige Vertrauen, sodass kritische Beiträge nicht abgewertet oder gar bestraft werden.

Die nun folgende Übung wendet sich der gemeinsam erlebten Vergangenheit zu.


Übung: Die Unternehmenslinie

Einführung

Nach dieser aktuellen Bestandsaufnahme kann es hilfreich sein, sich näher mit der Entwicklungsgeschichte des Unternehmens zu beschäftigen. Gerade in Organisationen, in denen viele Menschen schon mehrere Jahre lang zusammenarbeiten, haben sich emotionale Gepäckstücke angesammelt, die es liebevoll zu entrümpeln gilt.

Zudem ist es interessant zu erfassen, in welcher Phase des Lebenszyklus sich das Unternehmen gerade befindet. Ähnlich wie ein Mensch durch verschiedene Lebens- und Vitalitätsphasen wandert, bewegen sich auch Organisationen durch wechselnde Zeitstufen, in denen sich Widerstandskraft und Flexibilität verschieden offenbaren. Folgende charakteristische Phasen können bei einem Unternehmen herausgefiltert werden.


	
Die Zeit der Ideensammlung: Sie ist geprägt ist von Kreativität, Enthusiasmus und sprühender Energie.



	
Der Aufbau: Dieser geht einher mit großem Engagement und Einsatz für die Sache, jeder unterstützt jeden, alles ist möglich, Stress wird nicht als Belastung, sondern als Inspiration wahrgenommen.



	
Der Erfolg: In dieser Phase wächst und gedeiht die Organisation. Kooperation, Innovation und Flexibilität entfalten sich ganz natürlich, zwischen den Abteilungen existieren starke Vernetzungen, Geschwindigkeit entsteht durch Vertrauen und direkten, unkomplizierten Informationsaustausch.



	
Kontinuierliches Wachstum: Die Organisation steht stabil da, aber auch folgende Faktoren spielen eine Rolle: eingespielte Prozesse, wachsende Bürokratie, starke informelle Strukturen, Bildung von einzelnen Fürstentümern, abnehmende Innovationen, wachsendes Sicherheitsdenken, emotionale Sattheit, Anspruchshaltung.



	
Die Gefahr der Erstarrung: Durch verfestigte Strukturen kann es dazu kommen, dass keine Kreativität mehr gestattet wird, starkes Neben- beziehungsweise Gegeneinanderarbeiten stattfindet, sich Resignation einschleicht, Dienst nach Vorschrift gemacht und Energie intern verschlissen wird.



	
Die Auflösung: Es erfolgen letzte Versuche der Reorganisation, Verlust der Kunden, Mitbewerber ziehen vorbei, Insolvenz droht.





Diese Beschreibung ist wie jede Art der Systematisierung eine Vereinfachung.

Ziel

Bildliche Visualisierung der Unternehmensentwicklung auf sachlicher und menschlicher Ebene. Abgleich der verschiedenen Betrachtungen, Möglichkeit zu tieferem Austausch über persönliche Erfahrungen, Erinnerungen, Muster und Prägungen.

Material

Kreppbänder, Seile, Moderationskarten.

Möglichkeit zur Kleingruppenarbeit

Die Übung kann alleine, zu zweit oder zu dritt absolviert werden. Jeder der Gruppenteilnehmer legt sein eigenes Schaubild, danach kommt es zu einem Austausch in der Kleingruppe. Die einzelnen Gruppen können sich gegenseitig »besuchen«, sich ihre auf dem Boden ausgebreiteten Bilder zeigen und von ihren Erfahrungen berichten.

Übungsablauf

Schritt 1: Legen Sie sich mit dem Kreppband eine Zeitschiene, die die bisherigen Lebensjahre des Unternehmens abbildet. Mithilfe der Moderationskarten können Sie Jahreszahlen vermerken. Diese Zeitschiene erzeugt auch eine imaginäre Mittellinie, um die herum Sie die drei Seile platzieren.

Schritt 2: Das erste Seil dokumentiert die Entwicklungsgeschichte des Unternehmens auf Zahlen-Daten-Fakten-Ebene. Mit dem Seil können Sie die Höhen und Tiefen der Firmengeschichte abbilden und auch weitere Besonderheiten vermerken.

Schritt 3: Das zweite Seil symbolisiert die Entwicklung des Unternehmens auf menschlicher Ebene. Wie hat sich aus Ihrer Sicht die Kultur der Organisation entfaltet? Bilden Sie auch hier die von Ihnen empfundenen Zyklen »schwungvoll« ab.

Schritt 4: Mit dem dritten Seil stellen Sie die von Ihnen wahrgenommene Resilienz des Unternehmens – aus dem Zusammenwirken der menschlichen und sachlichen Faktoren – dar.

Schritt 5: Zur Erinnerung an bestimmte Ereignisse oder Phasen können Sie Moderationskarten beschriften und in dem Schaubild platzieren.

Tipps für Führungskräfte

Eine Rückschau auf vergangene Tage kann neben freudigen Erinnerungen auch schmerzhafte Erfahrungen zutage bringen. Es melden sich meistens nur die Gefühle zu Wort, die bisher noch nicht verarbeitet wurden. In einer offenen, harmonischen Arbeitsatmosphäre besteht die große Chance, alte Kränkungen, Verletzungen und gegebenenfalls Missverständnisse in aller Ruhe zum Ausdruck zu bringen und so eine positive Entlastung und Versöhnung vorzunehmen. Lang gebundene Energien werden wieder freigesetzt – das kräftigt den Teamspirit ungemein. Stärken Sie Ihre Stärken und befrieden Sie alte Konflikte.
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Gerade dieser Übungsaufbau bietet die Möglichkeit, gegenwärtige Probleme aus ihrer Entstehungsgeschichte heraus nachzuvollziehen. Nach diesen beiden Gesamtbetrachtungen widmet sich die nächste Aufgabenstellung der genauen Aufschlüsselung eines einzelnen Problemfeldes.


Übung: Das Lösungsrad

Einführung

Ein Unternehmen subsumiert sich aus vielen unterschiedlichen Bereichen, die im besten Fall harmonisch zusammenspielen. In den meisten Fällen hat eine Organisation aber ihre Stärken und Schwächen, die in der unterschiedlichen Professionalität der einzelnen Akteure beziehungsweise Teams und Abteilungen sichtbar werden.

Mit dem Lösungsrad können verschiedene Einflussfaktoren, die auf ein Problem einwirken, in ihrer individuellen Ausprägung und in ihrem Zusammenklang reflektiert werden. Sowohl positive als auch negative Kettenreaktionen werden transparent und können auf Folgeerscheinungen sowie Konsequenzen überprüft werden. Als Grundlage der Untersuchung dient der Organisations-Balance-Kompass. Der Blick auf das ganze System lässt einzelne Details in einem anderen Licht erscheinen. Dieser Perspektivenwechsel kann die Konzentration auf völlig neue Themen lenken.

Ziel

Ein aktuelles Problem soll unter Einbeziehung verschiedener Einflussgrößen anvisiert werden. Die einzelnen Punkte, Funktionen oder Bereiche werden in ihrer Gewichtung aufgeschlüsselt und im Gesamtgefüge begutachtet. Dadurch wird das Verständnis für die Abhängigkeit der einzelnen Aspekte geweckt.

Material

DIN-A3-Papier oder Flipchartbögen, Stifte.

Übungsablauf

Schritt 1: Jeder Teilnehmer beschreibt sein Hauptproblem, zum Beispiel: »Reibungsverluste durch zu langsame Prozessketten«, und sammelt dann alle Faktoren, die zu diesem Problem führen können, wie unklare Zielvorgaben, mangelnde Kompetenz der Mitarbeiter, demotivierte Mitarbeiter (demotiviert durch was?), mangelnde Führungsqualität, Probleme in der Organisation, unpassende Software beziehungsweise Maschinen, schlechte Absprachen an den Schnittstellen, Lieferprobleme (Material, Information, Ressourcen), Inkonsequenz in der Umsetzung von Absprachen, unklare Rollen- beziehungsweise Aufgabenverteilung, fehlende Kontrolle, fehlende Konsequenzen bei mangelhafter Leistung und so weiter. Neben den beeinträchtigenden Faktoren können genauso stabilisierende Elemente aufgenommen werden. Allein dieses sorgfältige Zusammentragen von hineinspielenden Faktoren kann augenöffnend wirken.

Schritt 2: Der Teilnehmer zeichnet auf dem Blatt einen großen Kreis (symbolisiert ein Rad) und ordnet ungefähr zehn bis 15 der eruierten Aspekte intuitiv auf der Kreisbahn an.

Schritt 3: Als Nabe dieses Rads nimmt er sein geschildertes Problem. Er überlegt sich, ob die Schwierigkeit genau in der Mitte der verschiedenen Einflussgrößen verankert ist oder ganz nah zu einer Thematik steht. Er zeichnet diese Nabe ein – mit nahem oder weitem Abstand zu den einzelnen Bereichen, ganz wie es seiner gefühlten Wirklichkeit entspricht.

Schritt 4: Von der Nabe zu den einzelnen Aspekten kann er nun Speichen skizzieren, die die Verbindung zur Thematik symbolisieren. Diese können dünn oder dick gestaltet sein, rund, eckig, klar oder mit Fragezeichen versehen …
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Schritt 5: Im weiteren Prozess arbeiten zwei Personen zusammen. Ein Kollege hält das Blatt mit ein wenig Abstand in die Höhe, damit der Teilnehmer das gesamte Bild auf sich wirken lassen kann. Wo »eiert« das Rad am stärksten? Welche Aspekte schwächen die Lage? Durch welche Komponenten erfährt sie Stabilität?

Schritt 6: Die Teilnehmer lassen das ganze Rad auf sich wirken. Nachdem der Ist-Zustand der Problemlage sorgfältig analysiert ist, wird die Struktur des Lösungsrads benutzt, um als Nächstes den Soll-Zustand abzubilden. In welche Richtung soll sich das Gebilde aus aufeinander einwirkenden Faktoren in den nächsten Wochen und Monaten entwickeln? Welche kleinen, realistischen Schritte und Maßnahmen können und wollen die Teilnehmer sofort angehen?

Tipps für Führungskräfte

Fördern Sie bei Ihren Mitarbeitern immer wieder systemisches Verständnis. Heutzutage sind die meisten Probleme sehr vielschichtig zusammengesetzt. Es macht sich bezahlt, zunächst eine genaue Klärung vorzunehmen, um den jeweiligen Ursachen gezielt näherzukommen. Diese offene, forschende Haltung kann natürlich nicht nur für teaminterne Themen verwendet werden, sondern auch im Kontakt mit anderen Kollegen und auch Kunden. Resiliente Personen überzeugen durch ihre Weitsicht und den großen geistigen Radius, den sie selbst unter Stress in Ruhe aufschlagen können.
 

Das Lösungsrad ist ein gutes Beispiel, wie ein Problem, das täglich als Stolperstein im Weg liegt, aufmerksam zerlegt werden kann und somit Ursache- und Wirkungsketten offenbar werden. Dieser sorgfältige Analyseprozess ist eine perfekte Vorlage, um auf einen guten, realistischen Lösungsweg zu stoßen, ohne das große Ganze aus dem Auge zu verlieren.

Stabilisierende Faktoren lassen sich schnell zusammentragen

Im Grunde weiß jedes Mitglied einer Organisation, was in seinem Betrieb gut oder schlecht läuft. Um eine Firma krisenfest zu machen, braucht es natürlich einige Überlegungen mehr, als nur die gegenwärtige Auftragslage oder die aktuelle Arbeitsatmosphäre als Gradmesser im Auge zu haben. Im Folgenden möchte ich klassische Faktoren zusammentragen, die eine Firma belastungsfähig, flexibel und widerstandkräftig machen.

Schauen wir zunächst auf das »fachliche Bein«. Auf der Zahlen-Daten-Fakten-Ebene braucht es:


	
Fachliche Kompetenz in den Schlüsselpositionen, beginnend beim Aufsichtsrat über Geschäftsleitung, Führungskräfte, Controlling, Personalabteilung und so weiter.



	
Vermeidung von klassischen Managementfehlern, gegebenenfalls konsequente Stellenumbesetzung.



	
Finanzierungsstabilität und ein vorzeitiges Krisenwarnsystem.



	
Neutrales, zuverlässiges, »unbestechliches« Controlling als aktives Steuerungssystem.



	
Flexible Marktanpassung mit dem Ohr direkt am Kunden – Produkte müssen den aktuellen Bedürfnissen des Kunden entsprechen.



	
Regelmäßige Strategieüberprüfung.



	
Effiziente Produktionsplanung – möglichst keine Überproduktionen.



	
Hohes Dienstleistungsverständnis – schnelle und professionelle Abwicklung der Kundenbedürfnisse.



	
Weitsichtige Investitionen und Expansionen.



	
Sensible Antennen für aufziehende Krisen. Regelmäßige Überprüfung der Kundenstruktur (Achtung Klumpenbildung) und der Kundenbetreuungssysteme (hohe Aufmerksamkeit bei unternehmensrelevanten Kunden).



	
Durchspielen von Worst-Case-Szenarien und Entwicklung von Lösungsansätzen in stressfreien Zeiten.



	
Markenpflege – Alleinstellungsmerkmal deutlich herausarbeiten. Entwicklung von dementsprechenden Lösungsansätzen.





Genauso wichtig sind die Aspekte des »menschlichen Beins«:


	
Konsequente Rollenklärung – Hierarchien und Aufgabenfelder sollten exakt eingehalten werden.



	
Unternehmenswerte dürfen nicht nur als Lippenbekenntnisse in der Hochglanzbroschüre abgedruckt oder als schönes Plakat an der Wand hängen – sie müssen tatsächlich gelebt werden und nicht zu leeren Worthülsen verkommen. Weniger ist mehr an dieser Stelle.



	
Transparente, intelligente Informationsketten, wertschätzende Kommunikation sind wichtig.



	
Egozentrik, Narzissmus, fehlende Außenorientierung von einzelnen Personen wird nicht akzeptiert.



	
Kontinuierliche strategische Reflexion und konstruktive Hinterfragung des gewählten Kurses – Querdenker werden eingeladen mitzudenken.



	
Hohe Führungskultur.



	
Kultivierte Fehlerkultur.



	
Personalstrategie ist integriert in Unternehmensstrategie – ein Händchen für das Personal: die richtigen Leute am richtigen Platz.



	
Gutes Verhältnis zwischen Betriebsrat/Gewerkschaft und Geschäftsführung – nicht kuschen, aber Augenhöhe – Fairness gegenüber Arbeitnehmern.



	
Dem Mitbewerber nicht hinterherlaufen, sondern die eigene Kernkompetenz kennen und pflegen.



	
Ganzheitliches Gesundheitsmanagement, das die Belastungsfähigkeit der Mitarbeiter konsequent fördert beziehungsweise berücksichtigt.





Nun, mit gesundem Menschenverstand sind all diese Punkte theoretisch leicht zusammengetragen – die Praxis beweist, dass es eine klare Ausrichtung und viel Witz sowie Biss verlangt, um den guten Erkenntnissen Taten folgen zu lassen. Mein Anliegen ist es, ein Unternehmen nicht schon zu Anfang mit hochfliegenden Theorien zu erschrecken, sondern konstruktiv an der Stelle anzusetzen, an der sich die Organisation mit all den beteiligten Menschen befindet.


Beispiel: Überraschende Wendung

Die Standortbestimmung mit den Vorständen des Maschinenbauunternehmens wurde eine äußerst intensive Geschichte. In der ersten Stunde unterhielten wir uns noch ausführlich über ihren angeschlagenen Bereichsleiter. Zunehmend rückte aber ihr eigener Energiehaushalt in den Fokus unserer Unterhaltung. Als erste Übung wählte ich das Energiefass (s. S. 49 ff.), damit jeder seinen Kollegen im Detail klarmachen konnte, wie es ihm im Moment persönlich erging. Es war spannend, ihnen zuzuhören, denn im Grunde sprachen sie ganz ähnliche Punkte an, die auch ihr Mitarbeiter stetig hervorhob.

Der Strategiewechsel der letzten zwei Jahre hatte sie alle viel Einsatz gekostet. Bis heute waren sie im Vorstandskreis nicht zu 100 Prozent einig, auf welche Art sie ihre Neuausrichtung konkretisieren wollten. Diese Spannungen bekamen die Mitarbeiter natürlich mit und übertrugen sie auf ihre Abteilungen und auf die Schnittstellenkommunikation.

Mithilfe der drei vorgestellten Übungen betrachteten wir die gesamte Unternehmenssituation und landeten immer wieder bei der Kommunikation zwischen allen Beteiligten. Dort verloren sie am meisten Schwung, Energie und Vertrauen. Die Geschäftsführer stellten weniger ihre Sachentscheidungen infrage. Mit der Zeit wurde ihnen aber klar, welches Porzellan sie durch schlechte Information, mangelnde Klarheit und unübersichtliche Planung zerschlagen hatten.

Die Standortbestimmung brachte sie schwer ins Grübeln, da sie ihre eigene Verantwortung bei der Überlastung ihrer Mitarbeiter erkannten. Als Abschluss-Feedback meinten alle, der Tag hätte für sie eine äußerst überraschende Wendung genommen. Wir verabredeten zu einer nächsten Gesprächsrunde, um deutlich herauszufiltern, an welchen Themen sie konkret ansetzen wollten.
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Beispielrechnung pro Jahr:

Unternehmen mit 1000 MA

40 Fuhrungskréfte (Fiihrungsspanne 25 MA)

220 Arbeitstage

8 Stunden pro Arbeitstag

2,5 % zusatzlicher Betreuungsaufwand (vermeidbare unproduktive Zeit)
400 € pro Ausfalltag durch zusétzlichen Betreuungsaufwand

220.000 Arbeitstage a 8 Stunden = 1760 Stunden

220.000 Arbeitstage x 400 € = 88.000 €
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Beispielrechnung pro Jahr:
Unternehmen mit 1000 MA
220 Arbeitstage

8 Stunden pro Arbeitstag
2,5 % Prasentismus

1,0 % Krankenstand

220.000 Arbeitstage x 2,5% = 44.000 Stunden
220.000 Arbeitstage x 1,0% = 17.600 Stunden
Gesamtsumme 61.600 Stunden

61.600 Stunden = 35 Vollzeit MA
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Beispielrechnung pro Jahr:
Unternehmen mit 1000 MA

220 Arbeitstage

250 € pro Ausfalltag durch Krankheit
2,5 % Prasentismus

1,0 % Krankenstand

220.000 Arbeitstage x 2,5% 1.375.000 €
220.000 Arbeitstage x 1,0% 555.000 €
Gesamtsumme 1.925.000 €
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Fonts are (c) Bitstream (see below). DejaVu changes are in public domain.
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a trademark of Bitstream, Inc.
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