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Vorwort

Stehaufmannchen - sicher kennen Sie diese Spiel-
zeugfiguren noch aus lhrer Kindheit. Egal, wie sehr
Sie versucht haben, die Mannchen aus dem Gleichge-
wicht zu bringen: Der tiefe Schwerpunkt oder eine
Riickholfeder haben sie schnell wieder auf die Beine
gebracht. Ware es nicht schon, eine solche Riickhol-
feder nicht nur im Spiel, sondern auch im realen Le-
ben zu haben? Nach Riickschlagen und Misserfolgen
nicht zerstort am Boden liegen zu bleiben, sondern
aufzustehen und zuversichtlich und kraftvoll in die
Zukunft zu gehen?

Die Psychologie nennt diese Fahigkeit, trotz widriger
Bedingungen zu gedeihen, Resilienz. Resiliente Men-
schen verfiigen liber psychische und mentale Wider-
standskraft. Krisen werden fiir sie nicht zu Stolper-
steinen, sondern zu Wegmarken fiir eine positive
Zukunft. Resilienz als soziale Fertigkeit ist aus dem
Berufsleben nicht mehr wegzudenken und gewinnt
besonders in Zeiten des Umbruchs an Bedeutung.

Machen wir uns nichts vor: Widrigkeiten wie der
Verlust des Arbeitsplatzes, eine finanziell angespann-
te Situation, personliche Angriffe, gesundheitliche
Einschriankungen oder eine linger anhaltende Uber-
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beanspruchung lassen sich nicht immer vermeiden.
Berufliche Belastungen hinterlassen ihre Spuren,
Zeiten der Neuorientierung gehoren dazu. Die Aus-
wirkungen koénnen niederdriickend und ldhmend
sein. Sie konnen aber auch dazu dienen, das Leben
neu auszurichten. Dann schaffen sie neue Energie,
Hoffnung und Mut.

Wenn Sie zu den Menschen gehdren wollen, die Kri-
sen unbeschadet liberstehen und gestarkt aus ihnen
hervorgehen, dann sollten Sie sich mit dem Konzept
der Resilienz vertraut machen und Ihre innere Wi-
derstandskraft trainieren.

Mit diesem Buch helfen wir Ihnen, Ihr eigenes Resili-
enzkonzept zu entdecken und weiterzuentwickeln.
Dafiir stehen zahlreiche Menschen Pate, die auf ih-
rem Lebensweg mit Harten und Krisen konfrontiert
waren. Menschen, die dann aber die Verantwortung
fir ihr Leben nicht aus der Hand gegeben, sondern
gerade in der Krise die Initiative fiir eine hoffnungs-
volle Zukunft ergriffen haben und sich ihre berufli-
che und private Zufriedenheit nicht nehmen lief3en.
Lassen Sie sich inspirieren und treten Sie ein in den
Kreis der Stehaufmenschen!

Martin Luitjens, Ulrich Siegrist
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1. Krisendynamik und
Krisenbewaltigung

Krisen gehoren zu unserem Leben. Sie markieren
den Ubergang von einer Lebensphase in die nichste.
Sie begleiten Innovationen und Veranderungspro-
zesse. Sie weisen uns darauf hin, dass wir neue Denk-
muster und Losungsstrategien bendtigen, weil die
bisherigen nicht ausreichen, um aktuelle Herausfor-
derungen zu bewaltigen. Insofern zielen Krisen auf
Weiterentwicklung, auch wenn sie uns , durchschiit-
teln“ und bisher sicher geglaubtes infrage stellen.

1.1 Krisen und ihre Entstehung

Krisen sind alltaglich: Kaum eine Nachrichtensendung,
kaum eine Ausgabe der Tageszeitung, die nicht von
einer Krise berichtet. Es gibt Regierungs-, Unterneh-
mens-, Finanz-, Wirtschafts-, Vertrauens-, Identitats-,
Beziehungs-, Sinn-, Werte- oder Schaffenskrisen. Be-
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troffene erleben eine Krise in der Regel als Bedrohung,
weil sie etwas infrage stellt, das emotionale Gleichge-
wicht erschiittert und Ohnmachtsgefiihle erzeugt.

Es fallt auf, dass Wissenschaftler den Krisenbegriff -
vermutlich aufgrund seiner Unscharfe - eher selten
verwenden. In der Psychologie dominieren - wenn
es um die Auswirkungen belastender Lebensereig-
nisse und ihre Bewaltigung geht - die Begriffe Stress
und Coping. Und auch in den Wirtschaftswissen-
schaften spielt der Krisenbegriff bisher eine eher
unbedeutende Rolle.

Im Altgriechischen bezeichnet ,crisis” eine ,(Ent-)
Scheidung”: Ein Konflikt oder eine andere bedrohli-
che Situation hat sich zugespitzt; am Wendepunkt
(der Krise) entscheidet sich, ob die Gefahr abgewen-
det, der Konflikt, das Problem oder die Krankheit
bewailtigt werden kann - oder nicht. In diesem Sinne
wird der Begriff heute noch in der Medizin und in
wirtschaftlichen Zusammenhangen verwendet.

Bei einer psychischen Krise besteht die Zuspitzung
darin, dass die bisherigen Versuche, belastende Ereig-
nisse oder Lebensumstinde zu bewaltigen, fehlge-
schlagen sind. Dadurch glaubt der Betroffene, der Situ-
ation hilflos ausgeliefert zu sein und die Kontrolle
verloren zu haben. Diese Wahrnehmung erzeugt Angst,
fithrt haufig zu Schlaf- und Appetitlosigkeit und somit
zu weiteren Beeintrachtigungen (siehe Kapitel 1.2).
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Ausléser von Krisen

Die Ausloser einer Krise konnen vielféltig sein. Sie
lassen sich grob unterteilen in ...

® plotzlich eintretende, einschneidende Ereignisse:

e beruflich: tiberraschende Kiindigung, nicht er-
wartete massive Kritik oder Infragestellung, ein
wichtiger Kunde beendet ,aus heiterem Him-
mel“ die Zusammenarbeit etc.

e privat: plotzliche, schwere Erkrankung, Unfall,
Tod eines nahestehenden Menschen, Gewalter-
fahrung, der Partner ist fremdgegangen etc.

® verdnderte Rahmenbedingungen/Lebensumstan-
de, die eine Anpassung erfordern:

e beruflich: Umstrukturierung, Fusion, neue Auf-
gabe, neuer Vorgesetzter, neuer Mitbewerber,
verandertes wirtschaftliches Umfeld etc.

® privat: neue Lebensphase, Umgang mit einer
chronischen Erkrankung, Trennung vom Part-
ner, Pflegefall in der Familie etc.

Es sind jedoch nicht die Ereignisse an sich, die eine
Krise bewirken. Entscheidend ist, wie Betroffene
zum einen die Geschehnisse und zum anderen ihre
Fahigkeiten, die Situation zu bewaltigen, bewerten.

Dabei spielen Grundannahmen tiber sich selbst, iiber
die Welt und das Leben sowie Vorerfahrungen eine
wichtige Rolle. Konnte jemand bisher Misserfolge,
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Kritisches oder
belastendes Ereignis

Bewertung des Bewertung der
Ereignisses: Handlungsmadglichkeiten:
Wie bedrohlich ist die Situation? Kann ich angemessen reagieren?

Riickschlage oder andere kritische Ereignisse gut
bewaltigen, dann wird er das Ereignis vermutlich
weniger bedrohlich finden als jemand, der heute
noch an den Folgen einer nur ansatzweise bewaltig-
ten Krise leidet. Und wer sich grundsatzlich viel zu-
traut, wird eher davon ausgehen, iiber ausreichend
Handlungsmaoglichkeiten zur Bewaltigung der kriti-
schen Situation zu verfiigen, als jemand, der ein
schwaches Selbstbewusstsein hat.

Beispiel 1

Herr Raible und Frau Grundmann arbeiten als
Sachbearbeiter bei einem Versicherungskonzern.
NacheinerFusionwirdimZugeeinerNeugliederung
der Geschaftsbereiche ihre Abteilung aufgelost.
Wahrend Herr Raible die Situation als Katastrophe
empfindet und in der Folge in eine schwere Krise
stiirzt, sieht Frau Grundmann den mit einer
Abfindung verbundenen Auflésungsvertrag als
Chance, sich als Versicherungsmaklerin selbst-
standig zu machen.
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Beispiel 2

Frau Bauer ist am Boden zerstort. Seit einigen
Tagen ist klar, dass es sich bei dem bei einer Rou-
tineuntersuchung festgestellten ,Schatten” um
Krebs handelt. Nun beflirchtet sie das Schlimmste.
Sie zieht sich zurtick, will niemanden sehen. Bei
einer weiteren Untersuchung lernt sie Herrn Schott
kennen. Auch er muss mit der Diagnose , Krebs”
leben, strahlt aber eine merkwiirdige Zuversicht
aus, die Frau Bauer fasziniert. Wie kann ein Mensch
derart Gberzeugt sein, die Krankheit zu besiegen?
Herr Schott erzahlt ihr, dass er vieles in seinem
Leben umgestellt hat und seither bewusster lebt.

Kritische Lebensereignisse losen also nicht zwangs-
laufig eine Krise aus. Aber sie durchkreuzen unsere
Plane, stellen bisher Selbstverstindliches infrage
und zwingen uns, unser Leben zu iiberdenken.

In einem wichtigen Lebensbereich ist eine gravieren-
de Veranderung eingetreten. Diese muss akzeptiert
und oftmals auch ,verschmerzt“ werden. Und sie ver-
langt eine Anpassung an die veranderte Realitat. Dies
erfordert Zeit und kollidiert mit dem Anspruch, im
Alltag funktionieren zu miissen. Eine auf Schnelligkeit,
Hochleistung und Starke programmierte Gesellschaft
empfindet kritische Lebensereignisse als ,Storungen®,
die moglichst schnell zu beheben sind. Nicht selten ist
es gerade dieser Anspruch, trotz einer durch eine be-
lastende Situation ausgelosten Verunsicherung und

1.1 Krisen und ihre Entstehung



14

emotionalen Instabilitit stark sein zu miissen, der
zusatzlichen Druck aufbaut und in die Krise fihrt.
Sinnvoller ware, die vorlibergehende Beeintrachti-
gung der Leistungsfahigkeit zu akzeptieren und sich
die fiir die Bewaltigung notige Zeit zu nehmen.

In eine Krise geraten Menschen immer dann, wenn
sie die aktuelle Situation als sehr bedrohlich und die
eigenen Moglichkeiten, sie zu beeinflussen oder zu
bewaltigen, als gering einschitzen. Verstarkt wird
diese Einschiatzung dadurch, dass erste Bewalti-
gungsversuche fehlgeschlagen sind.

Dass Menschen unterschiedlich auf Widrigkeiten wie
Misserfolge, Konflikte oder gesundheitliche Beein-
trachtigungen reagieren und diese auch unterschied-
lich gut verarbeiten, hat bei Forschern die Frage
aufgeworfen, welche Faktoren einen Einfluss darauf
haben, dass manche Menschen kritische Ereignisse
besser liberstehen als andere. Ein Modell zur Erkla-
rung dieser Beobachtung ist das in diesem Buch
vorgestellte Resilienzkonzept.

Eine Krise ist eine bedrohliche Storung des nor-

s malen Lebens- oder Betriebsablaufs, die mit

den bisher erworbenen Problemldsefahigkeiten
nicht bewaltigt werden kann.
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1.2 Krisendynamik und
Krisenstress

Charakteristisch fiir eine Krise ist die Dynamik, die sie
entwickelt. Sie ist wie ein Strudel, der einen Menschen
oder eine Organisation erfasst und in die Tiefe zieht.

Beispiel

Elke Hamann betreibt ein Bistro. Da sie langerfristig
auch ausbilden mdchte, nimmt sie auRerdem an ei-
ner Weiterbildung teil. IhreTage sind gut gefiillt, aber
da ihr die Arbeit Spald macht, hat sie das Gefiihl, den
Anforderungen gewachsen zu sein. Dies andert sich
schlagartig, als ihre Mutter schwer erkrankt. Pl6tzlich
muss sie auch noch Besuchstermine im Krankenhaus
einplanen. Die Sorge um die Mutter raubt ihr beim
Lernen fiir eine Prifung die Konzentration und
nachts den Schlaf. Sie flihlt sich immer kraftloser
und hat zunehmend den Eindruck, dass ihr die
Situation Uber den Kopf wachst. Fehler schleichen
sich ein, Arbeiten bleiben liegen, das Prifungs-
ergebnis ist unbefriedigend. Schliel3lich muss sie fur
ihre Mutter auch noch einen Platzin einem Pflegeheim
organisieren. Je mehr die Gedanken um die fiir sie
immer bedrohlicher werdende Situation kreisen,
desto mehr wird sie von der Krise erfasst.

Das Beispiel zeigt, welche Dynamik ein belastendes
Ereignis entwickeln kann - wenn wir es als bedroh-
lich und unsere Handlungsmoglichkeiten als gering
einstufen. Doch wie kommen wir zu dieser Bewer-
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tung? Eine wichtige Rolle spielen unsere Grundan-
nahmen. Sie sind die Brille, durch die wir die Welt
betrachten. Glauben wir an ein freundliches oder ein
feindliches Schicksal? Sind wir zuversichtlich, dass
am Ende alles gut wird, oder blicken wir angstlich in
die Zukunft? Mafdgeblichen Einfluss haben auch bis-
herige Erfahrungen mit kritischen Lebensereignis-
sen. Konnten wir diese angemessen bewaltigen? Sind
wir aus Krisen gestarkt hervorgegangen? Oder haben
sie uns hilflos und verwundet zurtickgelassen?
Schatzen wir eine Situation als bedrohlich und unsere
Moglichkeiten, sie positiv zu beeinflussen, als gering
ein, dann entsteht Stress. Stress blockiert unser Stirn-
hirn - den Teil unseres Gehirns, den wir brauchen, um
eine Situation zu erfassen, verschiedene Handlungs-
moglichkeiten abzuwagen und dann angemessen zu
reagieren. Dies dufdert sich in einem Nachlassen der
Konzentration, in Fehleinschatzungen und - vor allem
bei komplexen Aufgaben - in Leistungseinbufien.
Somit nimmt auch die Wahrscheinlichkeit, dass Bewal-
tigungsversuche gelingen, unter Stress ab. Gleichzeitig
verstdrken erfolglose Bewaltigungsversuche den Stress
und lassen die Situation immer bedrohlicher und unse-
re Handlungsmaoglichkeiten immer geringer erschei-
nen. Gefithle der Ohnmacht und Angst nehmen zu.
Auch Alltagliches gelingt plotzlich nicht mehr. Die Kri-
se hat eine Eigendynamik entwickelt. Die Grafik auf
Seite 17 veranschaulicht diese Dynamik.
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