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Resilienz - ein populdres Konstrukt mit langer Forschungstradition

Resilienz ist populdr. Das Konstrukt hat eine Erfolgsgeschichte hinter sich — in der Forschung, der
Ratgeberliteratur und der unternehmerischen Praxis. Debatten um Resilienz von Gesellschaften aber
auch Okosystemen stehen in der éffentlichen Aufmerksamkeit. 6

Resilienz baut auf bereits etablierten Forschungsrichtungen beispielsweise zu S s(a'é Gesundheit
sowie bewdhrten Methodiken von Entspannungsverfahren bis hin zum Krisen ement in Hoch-
Risiko-Organisationen auf und etikettiert diese zum Teil werbewirksam. DG§I Resilienz stammt vom
lateinischen Wort ,,resilire“ ab und bedeutet so viel wie ,,zuriickspringen* pringlich wurde der Begriff
in der Werkstoffphysik verwendet und bezog sich auf die Belastbarkei, %V)aterialien. Analog dazu wird
unter Resilienz eine Widerstandsfahigkeit gegentiber Widrigkeiten%tanden. Zundchst stand das Indi-
viduum im Interesse der Forschung. Spater wurde das Konze z auch auf Systeme wie Teams,
Organisationen und Gesellschaften angewendet. %

m%viduum, Team und Organisation betrachtet. Im
ienz. Im Februar stellen wir ein Modell der

In diesem Selbstcoachingkalender werden die Eben
Januar erarbeiten wir zunédchst eine Definition vo
Resilienz als Prozess vor, um dann in den Fol aten die einzelnen Phasen des Modells in den Blick
zu nehmen. Dabei betrachten wir fiir jede P (Uber 2-3 Monate hinweg) zunéchst grundlegende
Aspekte, die fiir alle Ebenen zutreffen, ehen dann auf spezifische Aspekte fiir Individuen, Teams
und Organisationen ein. Im Marz st as widrige Ereignis als Ausloser und die Auswirkungen im
Mittelpunkt. Von April bis Juni wer@ Antizipation von und Vorbereitung auf Widrigkeiten beschrieben. Im
Juli und August widmen wir Auf- und Ausbau von Ressourcen. Wie wir widrige Ereignisse
erkennen und auf diese a % reagieren konnen, erfahren Sie im September und Oktober. Im
November und Deze @ ussieren wir darauf, wie wir aus unseren Erfahrungen lernen konnen.

Mit diesem Kal@mbchten wir lhnen Anregungen geben, lhre personliche Resilienz zu starken,
lhr Team gu@ Widrigkeiten zu steuern und lhre Organisation auf Krisen vorzubereiten.

Jurij Ryschka, Miriam Arnold, Miriam Schilbach, Anna Maria Schldsser, Hannah Zollner,
Vera Miiller und Ulrike Ryschka

Des Leseflusses halber verwenden wir entweder die weibliche oder die ménnliche Schreibweise, beziehen die Aussagen
aber selbstverstandlich auf Personen jeden Geschlechts.



Bouncing back?

www.ryschka.de

Januar



Das Konstrukt Resilienz

Haben Sie schon einmal staunend beobachtet, wie souverdn jemand eine Trennung gemeistert hat oder
wie stabil ein Team trotz Umstrukturierung und Personalausfall gute Leistung erbracht hat?é;nen Sie
Organisationen, die eine Krise zur Neuausrichtung genutzt haben und gestarkt daraus herv ngen sind?

fh umgehen, ihre
013; Masten, 2011).
idrige Bedingungen

Das Resilienzkonstrukt beschreibt, wie Individuen oder Systeme mit widrigen Umsta
Handlungsfahigkeit aufrechterhalten und sich wieder erholen (Lee, Vargo & Sevi
Resilienz wird in der Psychologie als ein dynamischer Anpassungsprozess

bezeichnet (Fisher & Law, 2021). 6

Widrige Ereignisse gehtren zum Leben dazu — auch bei der Arbeit und d&ﬁsammenarbeit mit anderen.
Wohlbefinden und Leistungsfahigkeit von Individuen, Teams und Or%sationen unterliegen im Laufe der
Zeit Schwankungen. Tritt ein widriges Ereignis wie z. B. eine r@n ng, der plotzliche Wegfall eines
Teammitglieds oder eine Unternehmenskrise ein, ist ein Leistungsabfall zu erwarten. Darauf folgt eine
Erholung, bis die volle Funktionsfahigkeit wieder hergea t (siehe Abbildung im Anhang).

Von hoher Resilienz sprechen wir, wenn die Leistuﬁhigkeit und Gesundheit auch unter widrigen
Umstdnden nur wenig abféllt oder schnell auf da ngsniveau zuriickfindet (Heller & Gallenmiiller,
2019). Uber die reine Erholung hinaus (,,bouping back*) kann die Leistungsfihigkeit auch das
Ausgangsniveau iibersteigen: ,,bouncingbeybnd“ — oder auch Postbelastungswachstum genannt
(Hoegl & Hartmann, 2021).

Individuelle, teambezogene und giganisationale Resilienz beeinflussen sich gegenseitig (vgl. Schulte,

Gessnitzer & Kauffeld, 2016). eitende, die mit Belastungen gut umgehen kdnnen, sind eherin der
Lage, organisationale WidggRgiten (z. B. umfassende Restrukturierungen) erfolgreich zu bewaltigen
(Meneghel, Salanova nez, 2016). Gleichzeitig fordert eine unterstiitzende und lernorientierte
Unternehmenskultu esilienz der einzelnen Mitarbeitenden (N&swall et al., 2013). Ahnliche

Wechselwirkun @winen auch in Bezug auf die Teamresilienz zu bestehen (z.B. Meneghel, Salanova &
Martinez, 2 %dererseits sind resiliente Mitarbeitende keine hinreichende Bedingung fiir resiliente
Teams und &Fente Teams keine Garantie fiir eine resiliente Organisation (Hartmann et al., 2020).

= Wo haben Sie sich selbst, Teams oder auch Organisationen als resilient erlebt?
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Prozessmodell der Resilienz

In unserem Resilienzmodell wird der Prozess dargestellt, wie ein System mit Widrigkeiten vor, wahrend
und nach dem auslosenden Ereignis umgeht. Die Widrigkeit zu erkennen, zu akzeptieren upd darauf
angemessen zu reagieren, ist der zentrale Schritt der Bewdltigung ,,im Ereignis®, der sich & Stabilitat
und Funktionsféhigkeit des Systems auswirkt (siehe September & Oktober). Als Outc‘%re‘ ssen sich z.B.
die Aufrechterhaltung der Leistungsfahigkeit, Gesundheit und Zufriedenheit trotadgr&/lebten Widrigkeit
beobachten (siehe Mirz).

PROZESSMODELL DER RESILIENZ 6()
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Die fiir die erfolgreicQBewéltigung eines widrigen Ereignisses entscheidenden Ressourcen stellen das
Fundament de%@ems dar (siehe Juli & August). Auf diese kann im Bewdltigungsprozess zugegriffen
werden. Intern®l&und externale Ressourcen existieren unabhdngig vom Eintritt eines Ereignisses.
Durch Antiz&hon potenzieller Widrigkeiten kdnnen wir uns bereits vor dem Ereignis auf dieses ein-
stellen und praventive Maf3nahmen ergreifen (siehe April bis Juni). Ressourcen kénnen sich auch hierbei
positiv auswirken. Gelingt es, nach dem Ereignis die gesammelten Erfahrungen zu reflektieren, kann
das Individuum, das Team oder die Organisation diese gezielt fiir Optimierungen nutzen, z. B. durch
Veranderungen in Arbeitsabldufen, den Ausbau von Ressourcen und das Training zielfiihrender Verhaltens-
weisen (siehe November & Dezember).
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Ausloser und Auswirkungen
In diesem Monat schauen wir auf Ausldser (Widrigkeiten) und Auswirkungen (Outcomes) im Resilienzprozess.

Widrigkeiten sind Ereignisse, die die Funktionsfdhigkeit von Individuen, Teams oder Or tionen
spiirbar stéren konnen (Fisher, Ragsdale & Fisher, 2019). Sie unterscheiden sich hinsicl%w ihrer
Frequenz und Dauer (punktuelle Notlage vs. kontinuierliche Stérung), aber auch hifidichtlich ihrer
Intensitét, Vorhersehbarkeit und Tragweite (Britt et al., 2016; Jossé, 2020). Indi N&?elastungen
entstehen z. B. bei Krankheit oder Tod naher Angehdriger, aber auch bei Arl %atzunsicherheit
(Arnold, Schilbach & Rigotti, 2023; Fisher, Ragsdale & Fisher, 2019). Fiir Te &llen z.B. Konflikte oder
Zeitdruck Stérungen dar (Hartmann, Weiss & Hoegl, 2020; Stoverink egSzozo), fiir Organisationen
beispielsweise Arbeitsunfille, IT-Stérungen, ein Cyberangriff odergise*frinanzkrise (Kriiger, 2015).
Natiirliche, technische, soziale, politische, rechtliche und markg@ne Ereignisse konnen zu akuten
Gefahren fiir Menschen, Umwelt, Sachwerte oder Reputatio nternehmens fiihren (Roselieb, 2022).

Eine schnelle Wiederherstellung der Funktionsféhigkei%@dsdruck der Resilienz des Systems (Arnold,
Schilbach & Rigotti, 2023; Britt et al., 2016). Bleiben §ysteme trotz gravierender Widrigkeiten so stabil,
dass keine Auswirkungen erkennbar sind, sprich von unsichtbaren Outcomes. In diesem Fall
ist die Resilienz hoch und erkldrt sich haufig d essourcenreichtum und gute Vorbereitung. Wird
Resilienz als eine im System liegende Eigen erfasst, konnten Zusammenhéange zwischen hoher
Resilienz und folgenden Aspekten nach iesen werden:

= Bei Individuen: Berufserfolg und k@tsleistung, bessere korperliche und mentale Gesundheit,
Arbeitszufriedenheit und Co;r@ment (auch fiir organisationale Verdnderungen), geringere

Wechselabsichten (im U iCk Hartmann et al., 2020)
u Auf Teamebene: h§, m-Leistung (Brykman & King, 2021; Dimas et al., 2018; Hartmann et al.,
2020; Hartwig et 20), bessere Zusammenarbeit und positiveres Teamklima (Dimas et al., 2018;

West, Patera @sten, 2009), bessere individuelle Gesundheit (Hartwig et al., 2020)

= In Organi%\en: geringere Abweichung von Pldnen oder Zielen (Romeike, 2018), Postbelastungs-
wachstum Duchek, Raetze & Scheuch, 2020; Heller & Gallenmiiller, 2019), Starkung von Reputation
und Vertrauen bei Anlegern oder Kunden (Hunziker, 2022; Spérrer, 2014)

= Die gleiche Widrigkeit kann sich unterschiedlich auswirken — wo haben Sie dies schon erlebt?






Vor dem Ereignis: Antizipieren & vorbereiten

Die Resilienz eines Systems ldsst sich bereits im Vorfeld durch Antizipation und Vorbereitung starken.
Es konnen vor dem Ereignis Handlungs- und Gestaltungsspielraume genutzt werden, die wd
Bewaltigung nicht (mehr) zur Verfiigung stehen (Roselieb, 2022). Antizipation und Vorbesdi
erfolgreiche Bewéltigung kdnnen systematisch angegangen werden (Alliger et al., 2015;

2017; Mayer & Hermann, 2015; Ouwehand, De Ridder & Bensing, 2007; Romeike %'R

Widrige Ereignisse antizipieren \Q
u Potenziell widrige Ereignisse sammeln: Welche punktuellen Bedrohung er langanhaltenden

, 2020; IRGC,
oselieb, 2022):

Belastungen haben Sie bereits selbst erlebt, welche kennen Sie vo ren? Welche kénnten Sie sich
zudem vorstellen?

u Priorisieren der potenziellen Ereignisse: Welche der potenzi ignisse sind die wahrscheinlichs-
ten und welche die schlimmsten (,worst case) — auch im ck auf emotionale Belastungen?
u Szenarien fiir (@ausgewéhlte) Ereignisse durchdenke hen unterschiedlichen Szenarien kénnte

sich die jeweilige Situation dynamisch WE|terentW|c ? Was wadre die ,,beste“ Entwicklung, was die
Lungilinstigste“?

Sich auf die Bewdltigung von Widrigkeiten v
= Friihe Warnzeichen erkennen kénnen, ‘Sensitivitit schirfen: Welche Warnzeichen gehen dem Ereignis
voraus? Wie kdnnen Sie frithzeiti @aache Signale“ erkennen? Woran ,,spiiren“ Sie, dass ,.etwas

nicht stimmt“, z.B. ein flaues Gemm Bauch, ein KloB im Hals (Storch, 2011)?
iten: Was ist grundsatzlich wichtig, was muss vermieden werden?
Welche Haltungen und S instruktionen kdnnen Ihnen helfen (z.B. ,,Stérungen gehéren dazu —
ich schaffe das!“)? W erhaltensweisen sind notwendig? Was genau ist der ,,erste Schritt“?
= Wissen und Fihig% uf-/ausbauen: Welche Kompetenzen sind notwendig, um die Situation
altigen? Wie kdnnen Sie diese Kompetenzen starken?

u Auf Ereignisbewdltigung vo

erfolgreich zu b
Prozesse (! \%entwickeln und etablieren: Welche MaBnahmenplédne und Prozesse werden
benothYLV\nUSS was dazu beitragen und was miissen die Personen dafiir wissen und konnen?
m Strukturen'schaffen: Welche Strukturen werden fiir die Prozessrealisierung gebraucht?
Was muss mit wem dafiir abgestimmt werden?
= Weitere Ressourcen sicherstellen: Was wird noch an Unterstiitzung und an (Arbeits-) Mitteln benotigt?



Wie schiitzen Sis sich?




Individuen und Teams bereiten sich vor

Menschen fallt es oft schwer, sich proaktiv (ohne akute Not) mit potenziellen widrigen Ereignissen
auseinanderzusetzen, weil wir emotional negativ besetzte Situationen vermeiden (Gross, 1998), die
Eintrittswahrscheinlichkeit angenehmer Ereignisse liberschétzen (,Wishful thinking®, | ann,
Pfister & Fischer, 2010) und die Wahrscheinlichkeit negativer Ereignisse fiir uns selb efffiger ein-
schétzen als fiir andere (,,Optimistischer Fehlschluss“, Weinstein, 1980).

Um sich als Individuum auf Widrigkeiten vorzubereiten, konnen wir — neben Qﬁerellen Checkliste
(siehe April) — etablierte Methoden nutzen. Beim proaktiven Coping werde iduelle Stressoren identi-
fiziert und Strategien erarbeitet, um negative Auswirkungen abzuschw"ei%n (Aspinwall & Taylor, 1997).

Klassische Stressimpfungstrainings bereiten auf den Umgang m{ ,nkreten Stressoren vor. Zudem

werden grundlegende Stresshbewaltigungstechniken vermittelt. I‘g@s e Techniken wie z.B. Gedanken-
stopp, positive Selbstinstruktion, Abreaktion und kognitiv rukturierung sollen im akuten Ereignis
die Handlungsfahigkeit sicherstellen, langfristige Tecth ordern die generelle Belastbarkeit. Hierzu
zdhlen u. a. Entspannungstechniken, korperliche un entale Fitness, gesunde Erndhrung, erholsamer
Schlaf und Bewegung (Kaluza, 2023; Wagner-Link; ).

Mentales Training hat seinen Ursprungin d rtpsychologie. Ahnlich wie bei dem Training von
Bewegungsabldufen werden dabei Handtqg bewusst in der Vorstellung durchgespielt, ohne sie
gleichzeitig praktisch auszufiihren. Da pnnen auch Emotionen und unterschiedliche Sinnesebenen
mit einbezogen werden (Eberspéch%ﬂg; Mayer & Hermann, 2015).

Teams sollten sich zur Vorbiﬁauf kritische Situationen tiber die im April dargestellte Checkliste

hinaus ihrer vulnerablen P e'hinsichtlich der Verfligharkeit von Ressourcen sowie der Kapazitdten

und Expertise der Tea, eder bewusst werden und aktiv damit umgehen (vgl. Alliger et al., 2015):

u Wie kdnnen Sie i sicherstellen, dass Storgefiihle geduBert und potenzielle Warnzeichen nicht
verfriiht abg@werden?

= Was kén e\ Zusammenbhalt in Ihrem Team gefdhrden?

= Welche iklduellen Stressoren erleben die Teammitglieder gerade und welche Belastungen kénnten
im Krisenfall zusatzlich auftreten?

= Wie steht es generell um die Einsatzfahigkeit und -bereitschaft der Teammitglieder in Belastungs-
situationen? Wer konnte fiir wen ggf. einspringen?

u Welche Auseinandersetzung mit einem potenziell widrigen Ereignis schieben Sie vor sich her?
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Organisationen bereiten sich vor

Organisationen nutzen — auch aufgrund gesetzlicher Vorgaben — verschiedene etablierte Ansdtze, um in
akuten Situationen auf ausgearbeitete Plane zuriickgreifen zu kénnen (Duchek, Raetze & Sgheuch, 2020;
Jossé, 2020; Roselieb, 2022). Risikomanagement und Business Continuity Managemen nihre
Grundlagen in der Betriebswirtschaftslehre, Notfall- und Krisenmanagement sind ?8‘ Gefahrenab-
wehr erwachsen.

Das Risikomanagement legt den Fokus darauf, Risiken frithzeitig zu |dent|ﬁ2| u bewerten und zu
behandeln. Risiken kénnen vermieden, verhindert, gesteuert, ausgegliche ragen z.B. versichert)
oder auch akzeptiert werden. Ziel ist es, Risiken auf einem akzeptable ‘N& eau zu halten und mogliche
Schaden zu begrenzen (IRGC, 2017; Kriiger, 2015; Romeike, 2018).

Business Continuity Management konzentriert sich auf die A %tlscher Geschéftsprozesse, die
Identifizierung potenzieller existenzbedrohender Stérung dle Entwicklung von Kontinuitédtsstrate-
gien zur Aufrechterhaltung oder schnellen Wiederherstellu @es Betriebs (Jossé, 2020; Roselieb, 2022).

Beim (antizipativen) Notfall- und Krisenmanageme@fes insbesondere in Unternehmen mit Gefahren-
potenzial (z.B. Storfallbetrieb) darum, die operat§ efahrenabwehr (Brand, Austritt gefahrlicher Stoffe
etc.) und Kernprozesse (insbesondere Produl¢iyny sicherzustellen sowie die Interessen des Unterneh-
mens gegeniiber Stakeholdern, wie z. B. Behotden, Anteilseignern und der Offentlichkeit, zu vertreten.
Das Agieren im akuten Krisenfall kan@ulationen und Ubungen trainiert werden (siehe auch Oktober).

Die Implementierung von Risikoasalysen sowie das Erstellen von Notfall- und Business-Continuity-
Pldanen bedeutet eine zeitlich &nanzielle Investition (Lengnick-Hall, Beck & Lengnick-Hall, 2011).
Liegt der Fokus der Untern %g ausschlieflich auf dem Tagesgeschaft oder dem finanziellen Erfolg,

entfallt hdufig eine sipn orbereitung, Krisenpldne werden nur pro forma erstellt (Jossé, 2020).
Auch ein mangelnde usstsein fiir potenzielle Gefahren sowie ein Gefiihl der Unverwundbarkeit
kénnen dazu fii dass Organisationen sich nicht ausreichend auf widrige Ereignisse vorbereiten.

Ein resilien (N iertes Management (Menéndez Blanco, 2018) zeichnet sich dagegen durch
handlungsori¢ntierte Strategien aus, die kontinuierlich tiberarbeitet und an potenzielle neue Szenarien
angepasst werden. Dabei werden Effizienz und Anpassungsfahigkeit ausbalanciert.

u Welche Vorkehrungen wiirden Sie fiir ,,lhre“ Organisation treffen, wenn Sie die Verantwortung hatten?
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Internale und externale Ressourcen

Unter Ressourcen wird all das verstanden, was hilfreich fiir die erfolgreiche Bewdltigung eines widrigen
Ereignisses ist: Wissen, Fdhigkeiten und Verhaltensweisen sowie Abldufe, Strukturen, Arbeitsmittel und
die Unterstiitzung von anderen (Duchek, 2020; Hartmann et al., 2020). Internale Resso@iegen im
System selbst (Person, Team etc.), externale im Umfeld. Die Unterstiitzung einer Koll;&if‘ z.B. fiir das
Individuum eine externale Ressource, fiir das Team eine internale. Ressourcen liag¢n @habhdngig vom
Auftreten eines widrigen Ereignisses vor und werden dann als Schutzfaktor m, wenn sie zum
Ereignis passen und zum richtigen Zeitpunkt im richtigen Maf verfiigbar si@) konnen tiber den
gesamten Bewdltigungsprozess hinweg hilfreich sein und sich z.B. au% itiv auf die Antizipation

auswirken.

4
Zu den internalen Ressourcen auf individueller Ebene gehé @diertes Wissen und Erfahrung
(Cameron & Brownie, 2010); Erholungskompetenz und Rei&f’éﬂsfﬁhigkeit (Jensen et al., 2008; Kinman
& Grant, 2011; Meek et al., 2003); soziale Kompetenzew mpathie (Forster & Duchek, 2017; Kinman &
Grant, 2011); Eigenschaften wie Gewissenhaftigkeit, Offenheit fiir neue Erfahrungen, emotionale Stabilitat,
Selbstwirksamkeit und Zukunftsorientierung (Ly. chweitzer & Ng, 2015; Wei & Taormina, 2014).
Positive Emotionen und Humor tragen zur kog€if§ven Flexibilitdt und innovativen Problemlésung bei
(Cameron & Brownie, 2010; Sommer, Haw adley, 2016). Das Erleben von Sinn in der Arbeit und
Commitment helfen dabei, sich in Zeite Instabilitdt zu orientieren und durchzuhalten (Ablett & Jones,
2007; Cameron & Brownie, 2010). \Q

Externale Ressourcen auf indj &g{ler Ebene umfassen: Unterstiitzung durch andere, z.B. Freunde,
Vorgesetzte und Kolleginn I\;éhmenhedingungen zur Erfiillung von Grundbediirfnissen (Essen, Schlaf
etc.); angemessene % ittel wie IT- und Kommunikationsmittel, technische Gerdte und finanzielle
Mittel (Bourgeois, 1%&uchek, 2020; Hartmann et al., 2020; Romeike, 2018; Roselieb, 2022; Soucek

etal., 2018). \\@

u Welche Ihrér internalen Ressourcen wurden in widrigen Situationen bereits zu Schutzfaktoren?

® Welche externalen Ressourcen kdnnten Sie fiir sich noch besser nutzen?






Ressourcen fiir Teams und Organisationen

Uber die individuellen Ressourcen der Teammitglieder hinaus (siehe Juli) haben folgende internale
Ressourcen eine hohe Bedeutung fiir die Teamresilienz:

= Eine positive Teamkultur ist gepragt von psychologischer Sicherheit, Vertrauen, einer@terstﬁtzenden

Klima und einer hohen kollektiven Selbstwirksamkeit (Brykman & King, 2021; Hendhkx et al., 2022;
Meneghel, Martinez & Salanova, 2016; Vera, Rodriguez-Sanchez & Salanova,
= Effektive Koordination und Kooperation umfassen ein ,gemeinsames men odell®, das Teilen

management (Carmeli, Friedman & Tishler, 2013; Glasl, 2020; Hams, al., 2022; Hartwig et al., 2020;
Meneghel, Martinez & Salanova, 2016). Ve

= Gute Fithrung hat das Wohlergehen der Mitarbeitenden im Bl| et Sinn und vermittelt, dass Krisen
als Chance zur Weiterentwicklung betrachtet werden kﬁnn@uas et al., 2018; Hartmann, Weiss &
Hogl, 2020; Hartwig et al., 2020; Hendrikx et al., 2022 %

von Informationen, strukturierte Arbeits- und Entscheidungsprozesse : konstruktives Konflikt-

fmations- und Feedbackquellen, die Team-
ren Personen und Teams (Duchek, Raetze &
eiss & Hoegl, 2020).

Als externale Teamressourcen gelten ausreichend

zusammensetzung sowie die Unterstiitzung von

Scheuch, 2020; Hamsal et al., 2022; Hartma
*

Fiir die organisationale Resilienz si @de Ressourcen relevant (Duchek, 2020; Soucek et al., 2018):

u Zielfiihrende Prozesse und Verha% definierte Abldufe, trainierte Verhaltensweisen

Funktionale Strukturen: Org mm, Rollen (Anerkennung von Expertise), Aufgaben, Schnittstellen

Kompetente Menschen, AQ’& Rollen ausfiillen (Wissen, Fertigkeiten, Einstellungen)

Adédquate (Arbeits-) Mjtfel)IT, Informations- und Kommunikationsmittel, Technik (Maschinen etc.),

Budget, Versorgurg 2’ Strom, Wasser, Verpflegung)

u Interne und extesneNCommunikation zur angemessenen Information aller Beteiligten

= Externale cen: Arbeitsmittel, Dienstleistungen, (emotionale) Hilfestellung etc. (Absprachen,

Vereinba , ggf. Vertrdge)

Durch den Auf- und Ausbau von Ressourcen konnen Teams und Organisationen ihre Resilienz starken —
und damit auch generell Leistungsfahigkeit, Gesundheit und Zufriedenheit férdern (Duchek, 2020;
Hartwig et al., 2020).

= Welche Ressourcen liegen in lhrem Team/Unternehmen bereits vor, welche fehlen (noch)?
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Im Ereignis: Erkennen & akzeptieren — adaptiv reagieren

Wenn das widrige Ereignis friihzeitig erkannt, akzeptiert und angemessen angegangen wird, steigt die
Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen Bewadltigung. Dafiir empfiehlt sich grundsatzlich folgendes
Vorgehen (Alliger et al., 2015; Catalan & Robert, 2011; Duchek, 2020; Fisher, Ragsdale &@, 2019;
00

Hartwig et al., 2020; Jossé, 2020; Roselieb, 2022; Ryschka et al., 2017; Weick & Sutc% e, 7):

Widrige Ereignisse erkennen & akzeptieren

= Ereignisse friihzeitig erkennen: Bleiben Sie wachsam fiir Warnsignale. Ge@e Ihrem Bauchgefiihl
nach. Lassen Sie Storgefiihle zu und priifen Sie den Realitdatsbezug.

u Gefahrenpotenzial einschdtzen: Priifen Sie, worauf sich die Widrigk swirken kann und wie
wahrscheinlich ihr Eintreten ist.

= Potenzielle Widrigkeit akzeptieren (nicht negieren): Verme|d ermeldung, auch wenn viele
dringliche Aktivitaten anstehen und es angenehmer ware, orung zu negieren.

u Bewusstsein fiir besondere Lage bei ,,allen* Beteiligt ffen

Auf Widrigkeiten adaptiv reagieren

= Hauptproblem- und Handlungsfelder analysier:
Zielfilhrende MaBBnahmen erarbeiten, ggf. v itete MaBnahmen nutzen und anpassen
Mafinahmen umsetzen, deren Entwicklu erpriifen und bei Bedarf nachsteuern
Leistungsfahigkeit aller Beteiligten @Xstellen (z.B. fiir ausreichend Pausen sorgen)

Konfrontation mit Widrigkeiten erze@ei uns Stress. Eine Stressreaktion bereitet das Individuum
physiologisch auf Kampf odev,g‘@ht vor. Diese in unserer menschlichen Entwicklungsgeschichte
sinnvollen Reaktionen sin ings eher hinderlich fiir die in Krisensituationen entscheidenden
kognitiven Prozesse (9&d en). Stressregulation schafft kognitive Kapazitdten. Nach Lazarus und
Folkman (1984) ent ress, wenn wir eine Bedrohung erleben und keine Bewdltigungsmoglich-
keiten sehen. Die bewusst stattfindenden Bewertungsprozess kdnnen wir hinterfragen — ein erster
Schritt der Str@altlgung: Liegt tatsdchlich eine (existenzielle) Bedrohung vor? Und gibt es nicht
doch Bewél%ﬂ smoglichkeiten, die ich im ersten Moment nicht gesehen habe? Dariiber hinaus bieten
sich Selbstregulationstechniken wie Gedankenstopp, Abreaktion oder Selbstinstruktion an, um
Emotionen zu regulieren, sich zu fokussieren und sich selbst zu steuern (siehe Mai).

u Wenn Sie sich an eine Widrigkeit erinnern — wann hatten Sie das erste ,,komische* Gefiihl?
Inwiefern sind Sie diesem nachgegangen?
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Teams und Organisationen im Ereignis

Teams und Organisationen haben ,viele Augen und Ohren®, um friilh Warnsignale wahrzunehmen.
Einige Unternehmen nutzen z.B. automatisierte Detektoren, um Shitstorms friihzeitig auszumachen.
Werden die potenziellen Widrigkeiten erkannt, ergeben sich folgende Aufgaben fiir die Ver: @rtlichen
im Bewdltigungsprozess (Alliger et al., 2015; Dérner, 2002; Hartwig et al., 2020; Ryschka é 2017):

® Problembewusstsein herstellen und alle Beteiligten in den ,,Notfallmodus* ve@"

= Bereits vorhandene Stérungen und individuelle Belastungen berUcksichtig&Q

= Notwendige Prozesse aufrechterhalten ()

u Kapazitdten von weniger geforderten Mitarbeitenden zielgerichtet eins %‘I*

u (Team-) Meetings regelmaRig einberufen, um allen Orientierung zu%& und sich gemeinsam
auf die Problembewdltigung zu fokussieren

In groBen Organisationen greifen vorbereitete Maﬁnahmer@siko- und Business Continuity
Managements, die die Herausforderungi.d.R. schnellﬂ:@ sichtbar“ l6sen (siehe Juni). Reichen
die Manahmen nicht aus, sind grundlegende Unterneh sziele in Gefahr oder entstehen im Prozess
zusatzliche Storungen, dann ist ein spezifisches Kri dnagement gefragt. Uber die bereits genannten
Aspekte hinaus sind dessen Aufgaben:

= Haupthandlungsfelder fiir die Organisati hrend der Krise definieren und priorisieren
® Maflnahmen veranlassen und Aufga \erteilen, die Umsetzung tiberpriifen sowie stetig
Anpassungen vornehmen (siehe ber)

= Kommunikation kontrollieren zU relevanten Stakeholdern (z. B. Behdrden, Vorstand,
Kunden, Mitarbeitenden)_sj ellen

Um in einer unﬁbersicht&eﬁ age, mit Informationsdefiziten, unter Zeitdruck und mit hoher Verant-
wortung fir Menschqs elt, Sachgiiter, Image etc. weitreichende Entscheidungen zu treffen, werden
Krisenstdbe gebil@. iese zeichnen sich durch folgende Merkmale aus (Ryschka et al., 2017):

u Legitimie t%( Entscheidungsbefugnis ausgestattete Fiihrung
Deﬁnierte%?arbeitungs— und Entscheidungsprozesse

Festgelegte Rollen (auch fiir Moderation, Visualisierung, Dokumentation, Kommunikation)
Gemeinsames Verstandnis fiir Ziele, Aufgaben, Vorgehen (Shared Mental Model)
Vorbereitete Rdumlichkeiten und Materialien

* Je nach Ereignis kénnen einzelne Teammitglieder oder Organisationseinheiten extrem gefordert sein (z. B. IT, Kommunikation,
Sicherheit etc.), andere erleben ggf. keine Auswirkungen.
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Nach dem Ereignis: Erholen & reflektieren — verdndern & trainieren

Nach dem Ereignis brauchen Menschen Zeit fiir Erholung und Reflexion, die bewusst gestaltet werden
sollte. Zudem lassen sich aus dem Umgang mit dem widrigen Ereignis Ableitungen zur Optimierung und
Weiterentwicklung treffen (Alliger et al., 2015; Crichton, Ramsay & Kelly, 2009; Daudelin& Duchek,

2020; Hartwig et al., 2020; Madni & Jackson, 2009; Roselieb, 2022; Turner, 1976): A

Erholen \&

= Bedarf an Schlaf, Erndhrung, Bewegung etc. decken ()
= Alltagsroutinen wieder aufnehmen
= Fiir Ausgleich sorgen (Hobbies, sportliche und soziale Aktivitaten e@%

Reflektieren (ggf. mit Moderation oder Sparring) ‘¢

= Erlebnisse: Das Erlebte Revue passieren lassen und wenn i@wit anderen abgleichen,
um einzelne Eindriicke in ein Gesamtbild einordnen zu i@i\e

= Fachlich-sachliche Bewaltigung: Was ist mir (uns) im ss gut gelungen? Was macht
mich (uns) stolz? Was konnte ich (wir) in Zukunft bessgrmachen?

= Emotionale Bewiltigung: Was war fir mich (un onders belastend? Was beschaftigt
mich (uns) noch? Was hat mir (uns) geholfe habe ich mich (uns) als kompetent erlebt?
Woran bin ich (wir) gewachsen? .

Verédndern & trainieren Q\
= Welche Handlungsabliufe, Prozes$e/Strukturen mochte ich (wir) weiterentwickeln und etablieren?
® Welche (weiteren) Kompete (Qy/erden gebraucht? Wie sollten diese ausgebaut werden?
Und wie gelingt der Tranﬁ@ﬁs lasst sich wo und mit wem erproben und tiben?
u Welche notwendigen itsmittel und welche externen Ressourcen werden noch benétigt
(Absprachen, Ver c.)?

Bei hoher emoti r Belastung kann individuelle (professionelle) Unterstiitzung bei der Verarbeitung
des Erlebte m&ch sein und langerfristigen Problemen vorbeugen. Nach schweren, belastenden
Ereignissen%en sich auch positive Veranderungen und personliches Wachstum zeigen — ,,Posttraumatic
growth* (Maitlis, 2020): positivere Selbstwahrnehmung durch die gemeisterten Herausforderungen,
engere zwischenmenschliche Beziehungen, positivere Einstellungen zum Leben und gréRere Sinnhaftig-
keit. Nach einer Krise erkunden Menschen oft neue Wege, Interessen und Aktivitaten.

® Welche ,,Posttraumatic growth“-Effekte haben Sie schon beobachten kénnen?
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Teams und Organisationen nach dem Ereignis

Teammitglieder konnen besser mit dem Ereignis abschlieBen, wenn ihnen Anerkennung und Wiirdigung
fuir ihr Engagement und Durchhaltevermdgen entgegengebracht wird. Externen HelfendenDank aus-
zusprechen, zeigt Respekt und starkt das Unterstiitzungssystem. 6

Die Reflexionsprozesse in Teams sind in verschiedenen Arbeitskontexten als Debriefj upervisionen,
Einsatznachbesprechungen, Retrospektiven oder After-Action-Reviews etabliert (Allizer et al., 2015;
Hartwig et al., 2020). Auf der emotionalen Ebene kénnen im Team durch das is entstandene
Stérungen und Konflikte benannt und bearbeitet werden. Insbesondere er Emotionalitédt und

starken Belastungen sowie bei komplexen Sachlagen ist eine profesy& e Moderation zu empfehlen.

Uber systematische Analysen, z. B. mit Hilfe von Interviews, lasse%h in Organisationen strukturiert
Erkenntnisse fiir die Weiterentwicklung gewinnen. Hinweise f%&a ungen oder Optimierungsnotwen-
digkeiten kénnen auch in informellen Gesprdchen gesucht Xn. Bestehen Liicken zwischen Anfor-
derungen und vorhandenen Kompetenzen, sollten Entw ngspldne erarbeitet werden, um systema-
tisch erforderliches Wissen, Verhaltensweisen und asch, uberfachliche Kompetenzen (z. B. Umgang mit
komplexen Situationen; Priorisieren und Steuern v gaben; laterale Fiihrung) auf- und auszubauen.
Hierzu eignen sich Trainings, auch in Verbind t Coaching (Ryschka, Solga & Mattenklott, 2011).

Gerade Krisenstdbe konnen das erfolgre @S sammenwirken in Ubungen, Simulationen, Planspielen
und Planbesprechungen unter nahez en“ Bedingungen trainieren. Gemeinsames Erleben und
Reflektieren schaffen ein ,,Shared M | Model*, fordern die Etablierung erfolgskritischer Ablaufe und
starken dariiber hinaus Vertra d Zusammenhalt.

Verdnderungen von Proze$ystemen, Strukturen und der Organisationskultur konnen als Heraus-
forderung oder gar als U rderung erlebt und damit selbst zum widrigen Ereignis werden. Fiir erfolg-
reiche Verdnderungs sse ist die Akzeptanz bei Mitarbeitenden entscheidend (Bartunek et al., 2006),
weshalb ein st I@ertes Change Management erforderlich ist. Zielsetzung und Sinnhaftigkeit der
Verdnderun %@n verdeutlicht, Problembewusstsein und Handlungsnotwendigkeit bei allen
Betroﬁenen%ugt werden. Dafiir kénnen — neben begleitender Kommunikation und Einbindung der
Mitarbeitenden — psychologische Gestaltungsfelder wie Kontrollierbarkeit, soziale Identitat und
psychologische Kontrakte genutzt werden (Gerkhardt & Frey, 2006; Kotter, 1995; Solga & Ryschka, 2013).

Wir wiinschen Ihnen ein resilientes Jahr, in dem Sie aus etwaigen Widrigkeiten gestarkt hervorgehen.
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Bereits in dieser Reihe erschienen:

Macht Im beruflichen Kontext wird Macht selten offen thematisiert, unterschwellig ist
sie oft negativ besetzt. Gerade in Zeiten, in denen hierachiearme oder - rganisa-
tionskonzepte auf Interesse stof3en, lohnt sich eine differenzierte Betréung von

Macht im Arbeitskontext, um deren orientierungsgebendes und entl@?des Potenzial

zu erkennen. Q

Sinn Wir leben in einer Gesellschaft, in der die Optione @lreicher sind als jemals
zuvor, das eigene Leben nach personlichen Vorstellu% u gestalten. Mit diesem
Kalender wollen wir Ihnen psychologische Erkenn#hiése iiber das individuelle Sinn-
erleben vermitteln und die Gelegenheit biet& enes Leben und Arbeitsleben

zu reflektieren.
©

jentierter, noch schneller sein — um auf dem Markt
nternehmen an Anforderungen anpassen, die sich
permanent verdndern. Ziel di ublikation ist es, Methoden zu beleuchten und kritisch
zu prifen, wann und wie rbeiten einen Mehrwert darstellt sowie aufzuzeigen, was
bei der Umstellung au@&s Arbeiten zu beriicksichtigen ist.

O

New Work — Efgf@’eich in der neuen Arbeitswelt Globalisierung, Digitalisierung und
Informati achs verandern die Grundstrukturen des Arbeitens fiir zahlreiche
Beschéé%ﬁgruppen. In diesem Kalender erfahren Sie, welche Auswirkungen diese
En gen mit sich bringen und erhalten Anstof3e fiir den Umgang mit den Anfor-
\%u en der ,neuen Arbeitswelt®.
b %Komplexitit managen Komplexe Situationen erfolgreich zu meistern, stellt eine grofie
L Herausforderung dar. In diesem Kalender erfahren Sie, welche Fehler Menschen im
Umgang mit Komplexitdt machen und welche Strategien Sie anwenden kénnen, um
Komplexitat erfolgreich zu managen.

Scho(e)n Agil? Innovativer, kunde
erfolgreich zu bestehen, misse

&

L
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Bereits in dieser Reihe erschienen:

Laterale Fiihrung Ergreifen Sie die Chance, sich in Ihrer Organisation einzubringen,
diese mitzugestalten und (seitliche) Fiihrungsverantwortung zu tiber r@n.
In diesem Kalender erfahren Sie, welche Machtgrundlagen Sie nutzen, wi% en Rahmen
fiir erfolgreiches Arbeiten schaffen, den Arbeitsfortschritt im Blick beha&\p, Beziehungen
gestalten und mangelnde Mitarbeit managen kdnnen. Q

©

Jung & Alt Wenn jlingere und &ltere Personen miteinan beiten, existieren hdufig
(gegenseitige) Vorurteile. In diesem Kalender erfahre&& wie Sie Stereotype entkréften
kdnnen, wo Gemeinsamkeiten und Unterschiede%’schen Jung und Alt bestehen und
wie sich diese fiir eine erfolgreiche Zusam nutzen lassen.

N\
AQ’
*zu treffen ist nicht immer einfach — hiufig
zwischen ,,Kopf oder Bauch®. Reflektieren Sie Ihr
hren Sie, wie Sie mit Kapazitdtsgrenzen unserer
einflussungsversuchen durch andere umgehen kdnnen.

CH SEILICH
REN

Ich habe entschieden Entscheid
befinden wir uns in einem Konfi
$ Entscheidungsverhalten un
' rationalen Verarbeitung’lﬂ:{

O

Selbstkon&g fir Tag mussen wir in unterschiedlichsten Situationen unsere
Gefiihle »cu? lieren und inneren Impulsen und Ablenkung widerstehen. In diesem
Kal ahren Sie, wie Sie lhre Selbstkontrollstdrke aufrechterhalten und durch
deéﬁsatz verschiedener Methoden ausbauen kénnen.

»ich“ selbst reflektiert Auf der Grundlage wissenschaftlicher Erkenntnisse fiihrt Sie
dieser Kalender auf eine Reise zu lhrem Selbstbild, zu Techniken der Personlichkeits-
entwicklung und zur Beurteilung Ihrer sozialen Beziehungen. Erkennen Sie lhre
Starken und erarbeiten Sie Strategien, um mit Ihren Schwachen sicher umzugehen.




Bereits in dieser Reihe erschienen:

Karriere — Erreichen Sie lhre Ziele! Dieser Kalender unterstiitzt Sie dabei, zu reflek-
tieren, was fiir Sie eine gelungene Karriere ist, diese daraufhin aktiv zu pl , die
‘f‘ dafiir notwendigen Kompetenzen zu entwickeln und die richtigen Schriu gehen.
e

@0
&

Kooperation Reibungslose Kooperation ist im Alltagsge &hen hdufig nicht gegeben.
Nutzen Sie diesen Kalender, um lhre alltégliche Zusa arbeit unter die Lupe zu
nehmen und Ansatzpunkte herauszuarbeiten, dle@ Optimierung der gemeinschaft-
lichen Aufgabenerfiillung erméoglicht. \

QQ;

rkmale zeichnen Kreativitat aus? Und wie entsteht
Kreativitdat? Der Kalender zeig welche persodnlichen Voraussetzungen und Umfeld-
bedingungen fiir kreatives iten forderlich sind und unterstitzt Sie, Ihre eigene
Kreativitat zu reﬂektiere’wn auszubauen.

HOOFELRATION

Kreativitdt und Innovation Welc

Net(t)work@b alender unterstiitzt Sie, ein Netzwerk zu kniipfen, in dem Sie gut
aufgeho ind und das Sie in schwierigen Situationen auffangt. Reflektieren Sie

@es Netzwerk, erarbeiten Sie lhr eigenes Profil und lernen Sie die wesent-
llch etworkingtechniken kennen.




Bereits in dieser Reihe erschienen:

\

BALANCE

Balance Finden Sie lhrinneres Gleichgewicht trotz der zahlreichen Anforderungen
im Berufs- und Privatleben. Reflektieren Sie, wie ausgeglichen Sie sind u (@s lhnen
in Ihrem Leben wichtig ist. Lernen Sie, mit Ihren inneren und duf3eren An%&rungen
umzugehen und die Ressourcen in lhrem beruflichen und privaten Urr@zu nutzen.
N
Zeit fiir Zeit? Gewinnen Sie Zufriedenheit mit lhrer Zei@(is)ation, um ein erfilltes
— nicht Uberfiilltes — Leben fiihren zu konnen und disﬁg en Ziele zu verwirklichen.
Der Kalender gibt Ihnen Denkanst63e und Anleitu% fiir einen kompetenten Umgang
mit lhrer Zeit auf Basis aktueller Forschungs&\l@n isse.

R\

*

Aus der Reihe Performance Support;

Psychologische Kontrakt alten, Verhalten steuern, Leistung steigern

Ziel dieses Buches is@\ndlegende Handlungsempfehlungen fiir das Fiihren von
Mitarbeitern zu gQ@— pragnant, kompakt, wissenschaftlich fundiert und praktisch
erprobt. Sie erf@jren u.a., warum es in Zeiten organisationalen Wandels darauf
ankomm ologische Kontrakte“ zu gestalten und Fairnessprinzipien zu achten.

A3IVLAG

DR. JURIJ RYSCHKA





