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Personalentwicklung und Resilienz
Das Resilienztraining: ,P4C Prevention for Crisis”

In diesem Beitrag erfahren Sie,

* welche zentrale Bedeutung der Resilienz im Alltag von Managern zukommt,

* warum sich Personalentwicklung starker mit dem Thema der Resilienz von
FUhrungskraften beschaftigen sollte,

* welche situativen Voraussetzungen fir das Training der Resilienz vorliegen
sollten,

* welche 4 Basiskompetenzen der Resilienz die Grundlage fur das praventiv
ausgerichtete Trainingskonzept ,P4C Prevention for Crisis* bilden,

* mit welchen zentralen Methoden die 4 Basiskompetenzen im P4C-Training
(weiter-)entwickelt werden.
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1 Manager, Personalentwicklung und Resilienz
1.1 20 Minuten Manageralltag

Thomas Meier ist mittlerer Manager im Personalbereich eines mittelstandischen Un-
ternehmens. Wie immer beginnt er seinen Arbeitstag spatestens morgens um acht.
Nachdem er gestern schon um 21:30 Uhr Schluss gemacht hat, ist sein Email-Ordner
bereits (kurz nach acht) wieder mit 44 ungelesenen Emails gefiillt. Gerade 6ffnet er
die erste Mail, da ruft sein Chef an. Er braucht unbedingt ein Briefing zur Diskussion
mit dem Betriebsrat Uber die geplante Restrukturierung des Vertriebsbereichs und
zwar um 11:30 Uhr. Als er gerade uberlegt, welche wichtigen Instruktionen er eigent-
lich seinem Chef mitgeben kdnnte, ruft der Geschaftsfuhrer der polnischen Niederlas-
sung an. In (aulerst) gebrochenem Englisch mdchte er Informationen Uber die flr
den polnischen Standort erwogenen Personalfreisetzungsmallnahmen. Thomas
Meier ist jedoch Uberhaupt nicht klar, was er da sagen soll oder darf. Er wimmelt den
Anrufer ab, um das Thema spater beim Briefing um 11:30 Uhr — zumindest kurz —
anzusprechen. Vor seinem flr Freitag geplanten Flug nach Polen kann er auf diesem
Weg noch etwas uber die Kommunikationsstrategie flir den geplanten Personalab-
bau erfahren. Die roten Zahlen lassen sich einfach nicht leugnen. Haufiger stellt sich
Thomas Meier deshalb selbst die Frage, wie sicher eigentlich sein Arbeitsplatz ist.
Auch seine Frau spricht ihn in letzter Zeit auffallend haufig darauf an, wie er sich ei-
gentlich die familiare Zukunft vorstellt. Wahrend er noch dariber nachdenkt, ist die
Zahl der ungelesenen Emails auf 62 angestiegen. Ein Blick in den Email-Ordner lasst
ihn erschrecken. Darunter ist die Mail von der IHK. Sie erinnert ihn an die morgige
Prasentation der Personalstrategie des Unternehmens, bei der er seinen Kollegen
Peter Frihauf vertreten muss. Seitdem Frihauf bei der letzten Beférderungswelle
nicht bertcksichtigt wurde, ist er einer der Kollegen, die ihm gern Schwierigkeiten
bereiten. Die (Standard-)Folien fir die IHK-Prasentation sind zwar fertig, aber fllssig
lauft die Prasentation bei ihm nicht. Um 11:30 Uhr hatte er Zeit gehabt, sich zumin-
dest ein wenig darauf vorzubereiten ...

1.2 Belastungen im Management

Die oben skizzierten 20 Minuten Manageralltag sind keine Seltenheit. Die Anforde-
rungen und Belastungen in der Arbeitswelt haben sich in den letzten beiden Jahr-
zehnten deutlich verscharft. Dies betrifft nicht zuletzt die Manager, aber naturlich
auch andere Mitarbeiter. Im Kontext der dynamischen Wettbewerbsbedingungen ist
insbesondere das mittlere Management hohen Belastungen ausgesetzt. Unmittelbar
sind sie mit den widersprichlichen Erwartungen vor- sowie nachgelagerter Hierar-
chieebenen und dabei haufig mit permanenter Unzufriedenheit konfrontiert. Ar-
beitstage von zwdlf Stunden gelten nicht selten als selbstverstandliche Pflicht. Der
zunehmende Experten-Einfluss fordert die Unuberschaubarkeit Gber die komplexen
Prozesse im eigenen Aufgabenbereich und die Abhangigkeit von nachgeordneten
Hierarchieebenen. Die luK-Technik ruft eine hohe Informationsverdichtung und nicht
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selten Informationsuberlastung hervor. In den verschlankten Organisationsstrukturen
entsteht harte Konkurrenz um begrenzte Aufstiegschancen, die mitunter von ausge-
pragten mikropolitischen Prozessen begleitet wird. Manchmal ergibt sich daraus eine
verbreitete Atmosphare des Misstrauens, welche soziale Unterstlitzung zwischen
Kollegen zur Seltenheit werden lasst.

Gleichwohl sind Manager laufend mit Situationen hoher Unsicherheit und Komplexi-
tat sowie gegebenenfalls hohen personlichen Risiken konfrontiert. Der ausgepragte
Zeit- und Handlungsdruck lasst zudem kaum noch Zeit zur Reflexion, geschweige
denn zur Besinnung. In Krisenzeiten wird auch die Managementposition zunehmend
zum Schleudersitz, und zur gestiegenen Arbeitsplatzunsicherheit gesellen sich nicht
selten viele Belastungen im privaten Bereich. Vor diesem Hintergrund treten die Be-
lastungen im Management auf allen Ebenen in einer Organisation auf. Sie entstam-
men der Gesamtorganisation (Anforderungen des Unternehmens wie z. B. Kosten-
druck, Ausmaly der Arbeitsplatzunsicherheit, Arbeitsbedingungen), der Ebene der
Gruppen in einem Unternehmen (z. B. FUhrungsverhalten des Vorgesetzten, soziale
Beziehungen am Arbeitsplatz) sowie der individuellen Ebene (z. B. Rollenunklarheit,
Personalverantwortung, daily hassles des Privatbereichs) (vgl. dazu Stoffer 2006).

Dabei ist die alltagliche Arbeit von Managern vor allem durch Kommunikation mit den
unterschiedlichsten Stakeholdern gepragt. Letztere stellt sich haufig als aulRerst kon-
fliktreich dar, produziert nur selten konkrete, sichtbare (Arbeits-)Ergebnisse und zu-
gleich werden viele Aktivitaten sogar als Zeitverschwendung erlebt (vgl. Kotter 1999).
Dies stellt manchen Manager vor eine personliche Sinnfrage, die Mayrhofer (1999, S.
257) folgendermalRen auf den Punkt gebracht hat: ,Manager tun nichts, sie reden
nur?!“ In seiner bekannten Untersuchung charakterisiert Kotter (1999, S. 145) das
Verhalten erfolgreicher Manager recht plastisch: ,They chat about hobbies, hold
spur-of-the-moment meetings, and seek out people far from their chain of command
— all to combat the uncertainty and resistence inherent in their work.” Angesichts die-
ser verbreiteten Situation kommen Manager auf Dauer kaum ohne eine Kompetenz
aus, die heute haufig als ,Resilienz® bezeichnet wird (vgl. z. B. Maddi/Khoshaba
2005). Widerstandsfahigkeit durch flexibles Handeln, Eigenaktivitdt und Gestaltungs-
kompetenz wird in den psychosozialen Disziplinen mit dem Begriff der Resilienz um-
schrieben. Es handelt um ein hohe psychische Elastizitat bzw. psychische ,Puffe-
rungsfahigkeit im Umgang mit belastenden Situationen.

Ziel der folgenden Uberlegungen ist es, die Bedeutung einer Férderung der Resilienz
von Mitarbeitern (insbesondere Managern) in der Personalentwicklung von Unter-
nehmen herauszustellen und das praktisch erprobte Resilienztraining ,P4C Preventi-
on for Crisis“ vorzustellen, das im Rahmen der Fuhrungskrafteentwicklung effektiv
einsetzbar ist, um die individiuelle Resilienz von Managern zu férdern.

Zu diesem Zweck verdeutlicht der folgende Abschnitt 1.3, dass Resilienz als bedeut-
sames Thema der Personalentwicklung anzusehen ist. AnschlieRend werden in Kapi-
tel 2 Grundlagen der Resilienzforschung vorgestellt und insbesondere die situativen
Voraussetzungen eines Trainings der Resilienz geklart. SchlieBlich erfolgt in Kapitel
3 die Darstellung des von den Autoren entwickelten Resilienztrainings ,P4C Preven-
tion for Crisis“. In diesem Zusammenhang werden zunachst die 4 Basiskompetenzen
der Resilienz (,P4C-Modell“) erarbeitet. Im Anschluss werden fir jede Basiskompe-
tenz des P4C-Modells erprobte Trainingsmethoden aufgezeigt. Das Kapitel 4 ver-
deutlicht schlieRlich die besondere Bedeutung spezifischer Basiskompetenzen des
P4C-Modells fur einzelne Phasen der Krise und Kapitel 5 bietet ein kurzes Fazit.
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1.3 Resilienz im Fokus der Personalentwicklung

Personalentwicklung richtet sich auf die Férderung berufsrelevanter Kenntnisse, Fa-
higkeiten, Einstellungen usw. und greift dabei vor allem auf MalRnahmen der Weiter-
bildung, der Beratung bzw. Betreuung sowie der Arbeitsgestaltung zurick (vgl. Solga
et al. 2008, S. 19). Es geht insbesondere darum, die beruflichen Handlungskompe-
tenzen der Mitarbeiter systematisch weiter zu entwickeln, so dass sie den Anforde-
rungen gewachsen sind und die Realisierung der strategischen Unternehmensziele
gefordert wird.

Eine strategische Personalentwicklung richtet sich vor diesem Hintergrund nicht zu-
letzt auf die Forderung von Schllsselqualifikationen (hinsichtlich Fahigkeiten, Wis-
sen, Einstellungen), die zur Bewaltigung unternehmensstrategisch relevanter Lei-
stungsanforderungen bendtigt werden. Bei Schllsselqualifikationen handelt es sich
um solche Kompetenzen, die zur Problembewaltigung und zu Lernprozessen in vie-
len sowie sehr unterschiedlichen Bereichen erforderlich und fur die Realisierung der
Unternehmensziele erfolgskritisch sind. Eine solche Schllsselqualifikation bildet die
(individuelle) Resilienz der Mitarbeiter und insbesondere der Flhrungskrafte eines
Unternehmens. Wie oben bereits dargestellt, werden Manager generell mit vielfalti-
gen belastenden, kognitiv haufig nicht klar einzuordnenden sowie dynamischen Si-
tuationen und hoher Unsicherheit konfrontiert. Manager sind jedoch nicht zuletzt im
Dienste der Unternehmensziele alltaglich gefordert, diese Situationen zu bewaltigen
und gleichzeitig eine innere Balance sowie die eigene Gesundheit zu bewahren. Die
durch den Resilienzbegriff bezeichnete psychische Elastizitat bzw. Pufferungsfahig-
keit bildet hierflr eine unbedingte Voraussetzung.

Insbesondere Unternehmen, die dynamischen Wettbewerbsbedingungen mit kurzen
Produktlebenszyklen und globaler Konkurrenz ausgesetzt sind, bleiben auf die indi-
viduelle Resilienz ihrer Fuhrungskrafte angewiesen, um letztlich die Unternehmens-
existenz unter den herausfordernden, komplex-dynamischen Rahmenbedingungen
zu sichern. Nicht zuletzt ist die ,Elastizitat” der gesamten Organisation in der Interak-
tion mit dynamischen Wettbewerbsbedingungen stets in besonderer Weise von der
individuellen Resilienz der Fuhrungskrafte bzw. anderer Mitarbeiter abhangig. Die
Personalentwicklung muss daher die Resilienz der Fuhrungskrafte in den verschie-
denen Unternehmensbereichen im Blick behalten und gegebenenfalls zu ihrer (Wei-
ter-)Entwicklung beitragen. Effektive Trainingskonzepte zur Férderung der Resilienz
wurden bisher jedoch nicht publiziert. Die Basiselemente des folgenden Resilienz-
trainings ,,P4C Prevention for Crisis“ wurden bereits in vielen Workshops, Seminaren,
Trainings sowie Beratungssituationen erprobt und erwiesen sich als aullerst effektiv
Das Training ist dabei als Praventionskonzept (= ,P4C Prevention for Crisis®) zu ver-
stehen, das unter begrenzten Belastungssituationen Kompetenzen trainiert, die ihre
Wirksamkeit auch in existenziellen Krisensituationen entfalten kdnnen. Es basiert auf
der ldentifikation von 4 Basiskompetenzen der Resilienz. Nach einer kurzen Einfih-
rung in die Resilienzforschung werden die Grundlagen des P4C-Trainings im Fol-
genden vorgestellt.

2 Resilienz als Gegenstand der Forschung und des Trainings

2.1 Resilienz und Resilienzforschung
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Der Begriff der Resilienz basiert etymologisch auf dem lateinischen Verb resilere
(= abprallen). Zunachst wurde er in der Materialkunde verwendet und bezeichnet die
Spannkraft, Elastizitat bzw. Strapazierfahigkeit eines Materials. Schliellich fand er
auch Eingang in die (gesundheits-)psychologische Forschung. In der markiert das
Resilienzparadigma die Abkehr von dem Defizitmodell (= d. h. der Auseinanderset-
zung mit Funktionsstérungen) und die Hinwendung zu einem Ressourcen- bzw.
Kompetenzmodell. Dort bezeichnet er insbesondere (vgl. Staudinger/Greve 2001, S.
101):

* den Erhalt der Funktionsfahigkeit trotz vorliegender beeintrachtigender Umstande
sowie
» die Wiederherstellung normaler Funktionsfahigkeit nach erlittenem Trauma.

Ursprunglich analysierte die Gesundheitspsychologie die individuelle Resilienz je-
doch als — quasi gegebene — Personlichkeitseigenschaft, die zeitlich weitgehend sta-
bil und situationstbergreifend auftritt. Sie war darauf ausgerichtet, den ,Typ“ der resi-
lienten Personlichkeit zu identifizieren und von weniger widerstandsfahigen Personen
abzugrenzen (,Invulnerabilitatskonzept®). Dieses statische Resilienzverstandnis
konnte sich jedoch auf Dauer nicht halten. Resilienz erwies sich als eine nicht kon-
stant gegebene Eigenschaft, sondern zunehmend wurde Resilienz als Ergebnis einer
jeweils konkreten Person-Situation-Interaktion verstanden. Resilienz ergibt sich dann
als Folge einer effektiven Interaktion der spezifischen Verhaltensmuster einer Person
mit den jeweils vorliegenden Bedingungen einer besonderen Belastungssituation. Bei
der Resilienz interagieren aus dieser Sicht Personenmerkmale mit Umweltbedingun-
gen derart, dass effektive Bewaltigungsmechanismen ausgebildet werden (vgl. Knoll
et al. 2005).

Pionierleistungen auf dem Gebiet der Resilienzforschung erbrachten Emmy Werner
und ihre Mitarbeiter (vgl. Werner/Smith 2001). In ihrer Langsschnittstudie, der sog.
Kauai-Studie untersuchte sie Uber einen Zeitraum von 40 Jahren ca. 700 Kinder, die
im Jahre 1955 auf der Hawai-Insel Kauai geboren wurden. Das Leben auf dieser In-
sel war durch Armut, einem entbehrungsreichen Leben mit vielen sozialen Spannun-
gen gekennzeichnet. 210 Kinder wuchsen unter besonders belastenden Bedingun-
gen auf (Vernachlassigung, Misshandlung, Krankheit der Eltern etc.). In einem inter-
disziplinaren Team von Kinderarzten, Krankenschwestern, Psychologen und Sozial-
arbeitern wurde die Entwicklung der Kinder im Alter von 1, 2, 10, 18, 32 und 40 un-
tersucht. Zwei Drittel der Risikokinder entwickelte ausgepragte Lern- und Verhaltens-
probleme. Ein Drittel der besonders risikobelasteten Kinder zeigte jedoch eine positi-
ve Entwicklung, keine Verhaltensauffalligkeiten, erreichte gute schulische Erfolge
und eine weitreichende Einbettung in soziale Beziehungen. Das Team von Emmy
Werner identifizierte eine Vielzahl von Schutzfaktoren, die dazu beitrugen, dass das
Leben dieser Gruppe eine positive Wende vollzog. Zu diesen Schutzfaktoren zahlen
Personlichkeitsmerkmale des Kindes sowie Merkmale der familidren sowie auf3erfa-
miliaren Umgebung. Hierzu gehorten:

* eine zumindest durchschnittliche Intelligenz, ein positives Temperament, sozi-
al aktives Verhalten,

* eine enge emotionale Bindung zu wichtigen Bezugspersonen (z. B. Eltern, Er-
zieherinnen, Lehrer)

* Unterstlitzung durch soziale Einrichtungen (Schule, Kirche etc.) und ermuti-
gendes Verhalten des Umfelds
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Das Risiko-/Schutzfaktoren-Modell der Kauai-Stuide pragte die Resilienzforschung
nachhaltig; dennoch richtete sich die Aufmerksamkeit der Resilienzforschung zu-
nehmend auf andere Fragestellungen. Die Verbindung der Resilienzforschung mit
der Kinder-, Jugendlichen- und Familienforschung blieb bestehen; jedoch geht es
mittlerweile weniger darum, die Entwicklung von Kindern mit besonderen Risikolagen
zu analysieren; vielmehr sollen die Widerstandskrafte und Ressourcen generell ge-
fordert werden, um die psychische Elastizitat in unterschiedlichen Lebenssituation
generell zu férdern. Damit richtet sich die Forschung aktuell eher auf die Pravention,
so dass bereits frihzeitig ineffektive Bewaltigungsversuche vermieden und ange-
messene Strategien entwickelt werden kénnen. Das folgende Modell der Resilienz
und das darauf gerichtete Training fokussieren auf dieses Ressourcenmodell und
unterstitzen nicht zuletzt Manager dabei, die eigene individuelle Resilienz (weiter) zu
entwickeln. Es ist nicht zuletzt in der Personalentwicklung einsetzbar. Da jedoch Re-
silienz nicht in jeder Situation trainiert werden, ist im Folgenden auf situativen Vor-
aussetzungen einzugehen

2.2 Situative Voraussetzungen der Resilienz und des Resilienztrainings

Damit sind wir zunachst bei der zentralen situativen Voraussetzung der Resilienz
angelangt: der Krise. Krisensituationen sind Momente im Leben eines Menschen in
denen er/sie Resilienz, d. h. Flexibilitdt und psychische Elastizitat, bedarf, um gesund
und gestarkt aus jenem Veranderungsprozess hervorzugehen. Dies gilt in gleicher
Weise fur Manager, die bereits im Alltag hohen Belastungen ausgesetzt sind und
nicht selten einer existenziell bedrohlichen Krise ausgesetzt sind, wenn zusatzlich zu
den beruflichen Belastungen gesundheitliche Probleme auftreten oder weitreichende
Anforderungen im Privatleben hinzu kommen.

Unter Krise (griechisch = bedenkliche Lage, Zuspitzung, Entscheidung, Wendepunkt)
wird ein psychischer Ausnahmezustand bzw. eine akute Uberforderung verstanden,
bei der die gewohnten Bewaltigungsstrategien unter dem Einfluss belastender bzw.
traumatischer, aullerer oder innerer Lebensereignisse versagen
(Stumm/Wilschko/Keil 2003). Sie gilt als Zustand, der zur raschen Wiederherstellung
eines neuen Gleichgewichts drangt, da sie das seelisch-korperliche Gleichgewicht
nachhaltig bedroht.

Das Entstehen bzw. konstruktive Bewaltigen einer Krise hangt von einer Reihe von
Faktoren ab, insbesondere von der Resilienz bzw. den Bewaltigungsmuster einer
Person. Auch der Verlauf und die subjektive Wahrnehmung einer Krise sind von
Mensch zu Mensch unterschiedlich. So lasst sich nicht verallgemeinern, was eine
erfolgreiche Krisenbewaltigung darstellt, ob z. B. die aullere Realitat und/oder die
innere Anpassung einer Person an gegebene Umstande zu verandern sind. Krisen
konnen bei Nichtbewaltigung zum Zusammenbruch bzw. zur Chronifizierung, zur
Krankheit, Sucht oder Suizidalitat fuhren.

Lindemann, Caplan und Erickson haben die Krisentheorie und die Krisenintervention
entscheidend beeinflusst bzw. begrindet (Schirmann 1992). Wahrend
Klein/Lindemann (vgl. 1961) die Krisensituation als eine Ausnahmesituation, als nicht
vorhersehbaren Schicksalsschlag beschreiben — z. B. traumatische Krisen durch Ver-
lusterfahrung (vgl. Aguilera/Messick 1977) — und Caplan (vgl. 1964) die belastende
Situation in den Mittelpunkt rickt (Veranderungskrise, als Chance fur personliches
Wachstum, aber auch als Beginn psychischer Stérung), stellt fur Erickson (vgl. 1968)
jeder Entwicklungs- und Veranderungsschritt eine potenzielle Krise dar, denn in die-

6



Laske,Stephan/Orthey,Astrid/Schmid,Martin (Hg.): Handbuch PersonalEntwickeln, Koln

sen Phasen gilt es, bestimmte Entwicklungsaufgaben zu bewaltigen. Eine Verande-
rungsphase beinhaltet die Chance zu reifender Entwicklung, aber auch die Gefahr
des Scheiterns und des Stillstandes.

Die Krise als existenziell bedrohlicher Ausnahmezustand und Voraussetzung flir das
umfassende Sichtbarwerden von Resilienz ist aufgrund ihrer besonderen Merkmale
jedoch nicht geeignet flr das Resilienztraining. Um dies zu verdeutlichen, unter-
scheiden wir zwischen drei grundlegenden Belastungszustanden:

e Problem,
* normale Krise,
* Existenz-/Identitatskrise.

Das Problem stellt noch keine Krise dar. Zwar kann ein Problem den Kriterien der
Krise nach Erickson weitgehend entsprechen, wenn die Problembewaltigung der
Personlichkeitsentwicklung dient. Im Unterschied zu einer Krise bleibt ein Problem
jedoch gewohnlich in seiner Wirksamkeit auf bestimmte Kontexte bzw. konkrete Si-
tuationen begrenzt, d. h. es weitet sich nicht auf andere Lebensbereiche aus oder
wiederholt sich auf anderen Ebenen bzw. in anderen Situationen. Fur jeden Manager
bzw. jede Managerin sind schlechte Performance-Kennzahlen im eigenen Aufgaben-
bereich zunachst unangenehm. Sie stellen ein Problem dar, das aber aus der subjek-
tiven Sicht des Betroffenen keineswegs generell alle Lebensbereiche tangieren
muss. Dies nicht zuletzt dann der Fall, wenn die Performance-Defizite auf Einflusse
zuruckzufihren sind, die offensichtlich nicht vom Management selbst zu verantwor-
ten sind.

Das (einfache) Problem ist jedoch abzugrenzen von der sog. ,normalen® Krise (vgl.
die allerdings nur semantische Gleichheit bei Gmur 1996). Bei der normalen Krise
handelt es sich um ein Problem bzw. Problembuindel, das sich zunehmend auf alle
Lebensbereiche und Rahmenbedingungen ausweitet, ohne dass es aber die psychi-
sche Unversehrtheit der Person grundlegend gefahrdet. Die oben skizzierten alltagli-
chen Rahmenbedingungen des Managements weisen Merkmale der normalen Krise
auf. Die Unsicherheit, Mehrdeutigkeit sowie die hohen Belastungen und dynami-
schen Anforderungen im Manageralltag fuhren dazu, dass sich das damit verbunde-
ne Konglomerat von Problemen und Konflikten zunehmend ausweitet und alle Le-
bensbereiche tangiert. Die verstarkt unsichere Arbeitsplatzsituation, die Konflikte mit
Kollegen, die Unsicherheit Uber zukinftige Entwicklungen, die widersprtchlichen Er-
wartungen von Vorgesetzten und Untergebenen bearbeitet der Manager (kognitiv,
emotional und motivational) haufig in allen Lebensbereichen. Das Problembindel
des Manageralltags entwickelt sich zu einer normalen Krise, die zwar nicht unmittel-
bar existenziell bedrohlich, jedoch zu einer permanenten Beanspruchung flhrt.

Die Existenz- bzw. Identitatskrise entspricht am ehesten der Lindemannschen Be-
schreibung des grundlegenden Ausnahmezustands. In einer Existenz-/Identitatskrise
sind die Existenz und/oder die Identitat einer Person nachhaltig bedroht. Solche Kri-
sen treten beispielsweise im Zusammenhang mit schweren Erkrankungen oder mit
Entwicklungen auf, die das Selbstverstandnis bzw. das Selbstwertgefuhl einer Per-
son grundlegend in Frage stellen. Die Existenz-/Identitatskrise betrifft und durchdringt
alle Lebensbereiche. Angesichts der essenziell bedrohlichen Situation ist die be-
wusste (Selbst-)Steuerungskompetenz von Personen nachhaltig beeintrachtigt. Ein
strategisches und gezieltes Vorgehen im Umgang mit der schwer belastenden Situa-
tion ist zumindest zeitweise weitgehend unmdglich. Menschen sind deshalb bei Vor-
liegen einer Existenz-/Identitatskrise weitgehend auf — in anderen Zeiten erworbene
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— Routinen der Krisenbewaltigung und/oder auf externe Hilfe angewiesen, um mittel-
fristig die bewusste Selbststeuerungskompetenz wieder zu erlangen. Hieraus ergibt
sich ein zentraler Unterschied zur normalen Krise. Auch die normale Krise stellt zwar
eine hohe Belastungssituation dar, die generalisiert alle bzw. viele Lebensbereiche
durchdringt; im Gegensatz zur Existenz-/Identitatskrise bleibt die Person jedoch noch
der ,Steuermann des eigenen Bootes®, d. h. die handelnde Person sieht sich in der
Lage, die belastende Situation kognitiv zu bearbeiten und zu regulieren, wahrend bei
der existenziellen Krise die Steuerungsfahigkeit aussetzt.

Diese Unterscheidung zwischen Problem, normaler Krise sowie Existenz-/Identitats-
krise ist von aulerster Bedeutung, weil ein Resilienztraining nur im Rahmen der er-
sten beiden Situationen angewendet werden kann, wahrend Menschen in existenzi-
ellen Krisen nicht mit speziellen Methoden des Resilienztrainings gecoacht werden
kénnen. Wenn ich jemandem das Segeln beibringen will, vollzieht sich das auch in
mehreren Schritten: erst kommt die Theorie, dann die praktische Einibung der Se-
gelkompetenz bei ,Normalwind®. In stirmischer See gelingt mir die Navigation nur,
wenn sich meine Segelkompetenz zuvor bestatigt und zum grof3en Teil automatisiert
hat. Ich treffe dann auch unter sehr hohen Belastungen alle Entscheidungen des Se-
gelns intuitiv.

Wer sich in einer Existenz-/Identitatskrise befindet, dem nutzt dieser Artikel Uber ein
Krisenbewaltigungstraining nur wenig. Das hier vorgestellte Konzept der Krisenbe-
waltigung ist deshalb ein Praventionstraining. Es richtet sich auf eine ,Prevention for
Crisis“ und damit an Personen, die sich aktuell nicht in einer Existenz-/Identitatskrise
befinden. Wer aber Theorie und Praxis der Resilienz erlernt, grundlegende Fahigkei-
ten, Routinen und Ressourcen in unterschiedlichen Problem- und Normal-
Krisensituationen eingeubt hat, wird in existenziellen Krisen (trotz aller dennoch ver-
bleibenden Unwagbarkeiten) intuitiv ,krisentauglicher” reagieren.

3 Resilienztraining “P4C Prevention for Crisis”
3.1 Die 4 Basiskompetenzen im P4C-Modell

Das hier zugrunde legende Resilienzkonzept identifiziert 4 grundlegende Basiskom-
petenzen, die fur eine effektive Interaktion mit belastenden und sogar krisenhaften
Situationen unerlasslich sind. Vor diesem Hintergrund erweist es nicht zuletzt im von
Dynamik und Unsicherheit gepragten Manageralltag als von zentraler Bedeutung.

Die Resilienzforschung verdeutlicht jedoch, dass Resilienz vor allem durch ein flexi-
bles Anpassungs- und Gestaltungsverhalten im Umgang mit belastenden Situationen
gekennzeichnet ist, das sich stets auf eine effektive Interaktion mit der Umwelt aus-
richtet. Insofern lassen sich resiliente Personen nicht von den dufReren Rahmenbe-
dingungen fremdbestimmen, sondern wollen ihr Leben und ihre Umwelt aktiv gestal-
ten. Vor diesem Hintergrund kann man 4 Basiskompetenzen der Resilienz identifizie-
ren, die fir eine effektive Interaktion mit belastenden bzw. krisengepragten Situatio-
nen notwendig sind (vgl. auch Pietsch 2008, S. 43). Letztlich stehen sie in einem en-
gen Zusammenhang mit den oben erwahnten Schutzfaktoren der Resilienz. Bei den
Basiskompetenzen handelt es sich um

e Assertiveness,
e Achtsamkeit,
e Zielklarheit/Prozessoffenheit,
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e Experiment/Reflexion und Syn-Egoismus.

Assertiveness

N

Experiment-/Reflexion Achtsamkeit

Syn-Egoismus /

Zielklarheit/
Prozessoffenheit

Abb.1: Die 4 Basiskompetenzen des P4C-Training (vgl. ahnlich Pietsch 2008)

3.2 Assertiveness

Der Begriff Assertiveness stammt aus dem angloamerikanischen Sprachraum. Eine
genaue deutschsprachige Ubersetzung gibt es nicht. Am ehesten lasst sich Asserti-
veness mit dem Begriff der ,Selbstprasenz® (engl. ,resourceful presence®) uberset-
zen. Demnach bezeichnet Assertiveness die Fahigkeit einer Person, die eigenen
Gedanken, Empfindungen, Emotionen bzw. Absichten in einer Interaktionssituation
klar und bewusst ausdriicken zu kdnnen und zugleich einen durchsetzungswilligen,
aber respektvollen Umgang mit anderen Personen zu wahren. Es handelt sich somit
um einen Kommunikationsstil, der weder aggressiv-verletztend noch passiv-
unterwurfig ist. Der Begriff der Assertiveness charakterisiert damit eine ressourcen-
volle Selbstprasenz in sozialen Interaktionssituationen und bezieht sich auf den
(nach auflen gerichteten) Weltbezug einer Person; sie aulert sich klar, durchset-
zungsbereit und respektvoll.

Dieser klassische Assertivenessbegriff ist jedoch noch weiter gehend zu interpretie-
ren. So setzt der assertive Kommunikationsstil stets einen akzeptierenden Umgang
mit der eigenen Person (Selbstbezug) voraus. Verflugt eine Person Uber Assertive-
ness ist ihr Bezug zu sich selbst balanciert; .d. h. es besteht weder die Notwendig-
keit, die Bedeutung der eigenen Person narzisstisch zu Uberhdhen, noch sich selbst
depressiv-selbstunsicher abzuwerten. Assertiveness vermeidet hinsichtlich des Welt-
bezugs die verletzende Aggression ebenso wie eine passive Unterwurfigkeit und hin-
sichtlich des Selbstbezugs den Narzissmus ebenso wie die depressive Selbstabwer-
tung (vgl. Abb. 2).

FiUr Resilienz erweist sich Assertiveness als von zentraler Bedeutung. Die Resilienz-
forschung verdeutlicht, dass Kinder und Jugendliche, die erheblichen Entwicklungsri-
siken ausgesetzt sind, eine Verwurzelung in der Beziehung zu einer zentralen Be-
zugperson bendtigen. Assertiveness tragt insbesondere im Erwachsenenalter dazu
bei, diese Verwurzelung verstarkt in der eigenen Person zu finden und eine gréRere
Unabhangigkeit von Bezugspersonen zu erreichen. Dartber hinaus unterstitzt As-
sertiveness eine offene und flexible Wahrnehmung. Aggressive oder unterwurfige
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Personen sind ebenso wie narzisstische oder depressive Personen dazu geneigt,
zum Schutz des eigenen Selbst-/Weltbilds rigide Wahrnehmungsfilter anzuwenden
und Uber Verdrangungsmechanismen Wirklichkeit einseitig zu interpretieren. In bela-
stenden Situation bleibt ihre Anpassungs- und Gestaltungsfahigkeit deshalb bereits
aufgrund einer systematischen Wahrnehmungsverzerrung begrenzt, und sie kdnnen
keine besondere Resilienz entwickeln.

Assertiveness

Selbstbezug Weltbezug
Narzissmus Depression / \
(Selbstaufwertung) (Selbstabwertung)  Submission Aggression
~— O = = O =
A A
o Selbstorasenz |

(Schwingen zur Mitte)

Verwurzelung
Flexibilitat
Realitatssinn

Abb. 2: Assertiveness als Selbstprasenz im Selbst- und Weltbezug

Assertiveness bedeutet nicht, dass sich Menschen grundsatzlich nicht aggressiv,
narzisstisch oder passiv und selbstabwertend verhalten. Jedoch bewirkt die Fahigkeit
der Assertiveness, dass stets ein zlgiges Zurlckschwingen zu einem selbst-
akzeptierend, selbstprasenten Verhalten sich und anderen gegenuber bewirkt und
eine Balance im Selbst- sowie Weltbezug hergestellt wird (vgl. Abb. 2). Die Literatur
zur Assertivesness greift ausgiebig auf die Festlegung von Regeln zurtick, um Orien-
tierung zu bieten und zu verdeutlichen, wie sich Assertiveness im Alltag auswirkt.
Beispielhaft werden im Folgenden einige dieser Regeln genannt.

* People have the right to be respected in the workplace.
* People have the right to know what is expected of them in their jobs.
* People have a right to be consulted about decisions that affect them in their

work.

* People have a right to make genuine mistakes and do not deserve blame and
put-downs.

* People have the responsibility to respect other people‘s rights, irrespective of
seniority.

Das P4C-Training der Assertiveness richtet sich darauf, in der Literatur empfohlene
Regeln zu diskutieren, in Rollenspielen zu erproben, kritisch zu reflektieren, so dass
schliel3lich jeder Teilnehmer im Rahmen des Trainings seine persdnlichen Assertive-
ness-Regeln entwickelt. Assertiveness bildet die notwendige Basis der Resilienz, weil
sie die Verwurzelung in der eigenen Person fordert; zugleich sind ,assertive“ Men-
schen als eigenstandige Personlichkeiten auch nach au3en erkennbar. Assertive-
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ness reicht aber keineswegs aus, um die Basiskompetenzen der Resilienz hinrei-
chend zu beschreiben.

3.3 Achtsamkeit

Die zweite Basiskompetenz der Resilienz stellt Achtsamkeit dar. Achtsamkeit ver-
weist darauf, dass resiliente Personen uber eine klare Selbstwahrnehmung verflgen.
Dies bedeutet, dass sie ihre emotionalen Prozesse und die damit verbundenen inne-
ren Konflikte genau wahrnehmen und eine innere Balance herstellen kdnnen. Dabei
ist Achtsamkeit eng verbunden mit Assertiveness, denn beispielsweise aggressiv-
verletzendes Verhalten kdnnen nur solche Personen vermeiden, die dazu fahig sind,
auch in belastenden Situationen eine innere emotionale Balance aufrecht zu erhalten
und somit achtsam gegentuber den eigenen Geflihlen zu sein.

Emotionale Zustande kdonnen unterschiedliche Funktionen erflllen: Sie geben Infor-
mationen Uber Wohl- oder Unwohlisein in Bezug auf Menschen, Objekte oder Orte;
sie sind Teil der zwischenmenschlichen Kommunikation; sie geben Feedback fur ei-
ne Vielzahl von Dingen wie den gesundheitlichen Zustand, die eigene Beanspru-
chungssituation, den Grad der Motivation, Uber- oder Unterforderung, gesellschaftli-
che Verhaltensnormen etc. Da Emotionen an physiologische Reaktionen gebunden
sind, lassen sie sich nicht in ihrem Ursprung kontrollieren, jedoch im Zuge der kogni-
tiven Verarbeitung im Ausdruck steuern und balancieren. Impulskontrolle, Affektregu-
lation, Desensibilisierung, das Balancieren von Stimmungen und die Beeinflussung
physiologischer Zustande sind lernbar und stellen Schlisselkompetenzen fur die Le-
bensbewaltigung dar. Jene Schllisselkompetenzen zu trainieren, ermdglicht in Kri-
sensituationen ein hohes Mal} an emotionaler Kompetenz. Dies wird getragen von
Achtsamkeit fur die eigenen emotionalen Reaktionen und die dabei erfolgende Ver-
arbeitung innerer Konfliktzustande. Emotionen zu balancieren heil3t jedoch nicht, die
Gefluhle neutral, schwach oder abgestumpft zu halten, vielmehr gilt das Prinzip der
Angemessenheit. Gefuhle und emotionale Reaktionen kdnnen angemessen hinsicht-
lich ihrer Intensitat sowie ihrer Qualitat sein.

Hinsichtlich der Beeinflussung der Intensitat emotionaler Reaktionen unterschei-
den wir den Grad der Assoziation bzw. Dissoziation. Letzteres beeinflusst, wie stark
ein emotional gepragtes Thema erlebt wird. Mithilfe des Trainings von Assoziati-
on/Dissoziation kann man sich vor zu viel Intensitat einer Emotion schitzen. Es geht
um die Balance von Nahe und Distanz zu dem aktuell erlebten Gefuhl. Zu viel Nahe
uberflutet emotional; zu viel Distanz macht empfindungslos und abgestumpft. Den
Unterschied kann jeder selbst Uberprifen: Nehmen Sie eine erinnerte Situation aus
den letzten Tagen, die Sie emotional bedeutsam erlebten. Holen Sie die Situation vor
ihr inneres Auge und sehen Sie sich die Situation noch einmal an. Prifen Sie jetzt,
ob Sie sich selbst in dem Bild sehen kénnen, als ob man Sie gefilmt hatte
(= dissoziierte Erinnerung) oder sind Sie original ,in sich drin“ und sehen nur ihre
Hande bzw. das, was vor ihnen liegt (= assoziierte Erinnerung) (vgl. Abb. 3). Je nach
dem, was sie sich automatisch vorgestellt haben, achten Sie dabei auf die Intensitat
der emotionalen Reaktion und wechseln Sie dann in ihrer Fantasie in die andere Art
der Vorstellung und dann ein paar Mal hin und her zwischen assoziiert und dissozi-
iert. Sie werden bemerken, dass Sie in der assoziierten Erinnerung die Situation
emotional intensiver erleben, wahrend Sie in der dissoziierten Position nur ,wissen®,
wie es sich angeflhlt hat, aber nicht direkt etwas spuren.

Jene beiden generellen Unterschiede (Assoziation vs. Dissoziation) gibt es auch in
Schreck-, Schock-, oder Krisensituationen: manche Personen reagieren schreiend,
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leidend oder verangstigt, die anderen kunhl, distanziert oder unbeteiligt. Naturlich gibt
es jene beiden Zustande nicht blol} digital, also ,entweder-oder®, sondern als analo-
ge Zustande mehr oder weniger intensiv. Es gibt auch nicht den ,guten® oder
»Schlechten“ Zustand, denn beide Seiten haben Vor- und Nachteile: Menschen, die
Uberwiegend assoziiert (er-)leben, sind geflihilsbetont, leben intensiv und erleben
sich mit allen H6hen und Tiefen. Sie haben meistens eine sehr gute und sensible
Situationseinschatzung, viel Empathiefahigkeit und eine gute Intuition. Der Nachteil
ist, dass sie viel Energie bendtigen und in Problemsituationen viel leiden kénnen und
wenig Distanz zu den Dingen aufbauen. Dissoziierte Menschen behalten meistens
den Uberblick, kénnen gut kalkulieren, sind strukturiert und orientiert, bleiben dabei
aber meistens etwas freudlos, sind wenig beteiligt und haben relativ wenig Einfuh-
lungsvermdgen. Ideal ist die Kompetenz, beide Zustande intuitiv zur Verfligung zu
haben und in einer Situation angemessen einzusetzen. Das Training der Achtsamkeit
zur Wahrnehmung und Beeinflussung der Intensitat emotionaler Reaktionen arbeitet
mit assoziierten und dissoziierten Zustanden, dem flexiblen Wechsel zwischen ihnen
sowie dem Transfer in emotional unterschiedlich beanspruchende Situationen.

>3

dissoziiert assoziiert

Abb. 3: Dissoziierte vs. assozierte Wahrnehmung

Achtsamkeit besteht jedoch nicht nur in der Wahrnehmung bzw. Beeinflussung der
Intensitat von Emotionen, sondern ist auch mit der Qualitat des emotionalen Erle-
bens eng verbunden. Es geht dabei darum, die Qualitat von Geflhlen angemessen
zu empfinden, d. h., dass die Art des Gefuhls an der richtigen Stelle auftaucht und
seine Bedeutung erkannt wird. Damit ist gemeint, dass man in der Lage ist, Arger zu
empfinden, wo es Grund gibt, witend zu sein, dass Schmerz auftaucht, wenn etwas
traurig ist, dass Furcht erlebt wird, ohne dabei die eigene ,Coolness“ zu gefahrden
oder dass man genielden kann, ohne dass eine innere Stimme verbietet, vergnlgt zu
sein. ,Das ist doch wohl selbstverstandlich®, werden Manche einwenden, aber das ist
es haufig eben gerade nicht. Im Laufe unserer personlichen Entwicklung haben wir —
nicht zuletzt unter dem Einfluss sozialer Erwartungen — in bestimmten Situationen
oder Zustanden gelernt, Ersatzgefuhle oder Geflhlsauslassungen zu produzieren.
Ersatzgefuhle sind Emotionen, die wir zeigen, wenn ein anderes Geflhl unerlaubt,
verschuttet oder unerwiinscht ist. Gefuihlsauslassungen sind Zustande, in denen statt
des Geflihls Taubheit, Aktionismus oder Unklarheit bzw. Mehrdeutigkeit auftaucht,
die die Emotion tilgen. Beispiele sind Menschen, die auf Lob und 6ffentliche Ehrung
peinlich beruhrt reagieren anstatt sich zu freuen oder Menschen, die auf Krankungen
gewalttatig reagieren statt ihren Schmerz zuzulassen oder aber Menschen, deren
Angst sich in Kalte oder Empfindungslosigkeit wandelt.
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Das P4C-Training richtet sich vor diesem Hintergrund auch darauf, Ersatzgefuhle von
den eigentlich zugrunde liegenden Primargefuhlen unterscheiden zu lernen. So wei-
sen Primargeflhle Ublicherweise eine andere Dynamik auf als Ersatzgefuhle. Sie
neigen dazu, schneller wieder zu verschwinden, wahrend Ersatzgefuhle aufgrund
ihrer fehlgeleiteten Ausrichtung sich beispielsweise leichter verfestigen und ausbrei-
ten. Das P4C-Training arbeitet mit solchen divergierenden Dynamiken, deren |denti-
fikation die Einflussnahme auf die Qualitat des emotionalen Erlebens ermdglicht. Die
Fahigkeit, die Qualitat der eigenen Primargeflihle zu (er-)leben, schafft Freiraum,
denn emotionale Vermeidungs- oder Ubertreibungstendenzen werden weitgehend
unndtig; zugleich bleiben auch die Primargefuhle der eigenen Selbstregulation unter-
stellt. Dabei ist das Training der Achtsamkeit keineswegs so schwierig und komplex,
wie es vielleicht zunachst den Anschein hat. So lassen sich die vielfaltigen, emotio-
nalen Zustande auf vier menschliche Grundgefiuhle reduzieren: Vergnugen,
Schmerz, Wut und Angst. Jene vier Grundemotionen bilden die Basis fur alle weite-
ren situativen Gefuhlszustande (vgl. Abb. 4; ahnlich Laux/Weber 1993). Die Fokus-
sierung des P4C-Trainings auf diese Grundemotionen erleichtert Achtsamkeit und
die emotionale Selbstregulation erheblich.

Vergniigen (SpaB, Freude, Lust,...)
Schmerz (Trauer, Depression, Resignati on,...)

Wut (Arger, Aggressivitiat, Aufgebrachtsein,...)

Angst (Furcht, Panik, Sorge,...)

Abb. 4: Grundemotionen

Neben der Wahrnehmung und Beeinflussung der Intensitat sowie Qualitat emotiona-
ler Reaktionen erweist sich die Berlcksichtigung der engen Wechselwirkung zwi-
schen Emotionen und inneren Konflikten als von zentraler Bedeutung fur das
Training der Achtsamkeit (vgl. Abb. 5). Beispielsweise treten nicht selten ausgeprag-
te innere Konflikte auf, wenn unser wahrgenommenes Verhalten zu personlichen
Wertmal3staben oder Erwartungen im Widerspruch steht. Solche Konflikte auRern
sich mitunter nur als unklar ,gefuhlte Inkongruenz® oder — weit reichender — als ,men-
tale Knoten®, die sich in den kognitiven Prozessen nicht unmittelbar aufldsen lassen
(z. B. endlose Grubelei) und sofort emotionale Reaktionen (Wut, Angst etc.) hervorru-
fen. Wagner (2007) fuhrt dies auf die Verletzung subjektiver Imperative zurick, die
eigene oder fremde Handlungs- bzw. Verhaltensweisen erlauben bzw. verbieten. Es
lassen sich mehrere Arten von Imperativverletzungskonflikten unterscheiden: Bei
einem Realitatskonflikt ist die Wirklichkeit (mdglicherweise) nicht so, wie sie sein soll;
bei einem Imperativkonflikt drehen sich die Gedanken um zwei einander widerspre-
chende Glaubenssatze; bei einem Undurchfuhrbarkeitskonflikt fehlen die Hand-
lungsmadglichkeiten zur Erreichung des Ziels und bei einem Meta-Konflikt (z. B. Angst
vor der Angst) handelt es sich um einen Konflikt zweiter Ordnung.

Die Theorie subjektiver Imperative geht von der Annahme aus, dass die Gedanken

im Zustand eines akuten Konflikts um eine wahrgenommene oder antizipierte Verlet-
zung subjektiver Imperative (weitgehend ziellos) kreisen und die emotionale Balance
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storen. Das P4C-Training richtet sich darauf, die Teilnehmer darin zu schulen, mit
inneren Konflikten effektiver umzugehen und auf diesem Wege immer wieder die
emotionale Balance herzustellen. Es richtet sich vor allem auf zwei Schritte: Erstens
werden die Teilnehmer darin geschult, die bei einer starken emotionalen Reaktion
jeweils zugrunde liegenden Kernkonflikte zu erkennen; zweitens richtet sich das
Training auf das Erlernen einer bestimmten Form der Wahrnehmung (die sog. Kon-
trastierende Wahrnehmung; vgl. dazu Wagner 2007), deren systematische Anwen-
dung es ermdoglicht, die Wirkungen des Kernkonflikts kontinuierlich abzuschwachen
und den Konflikt schlief3lich sogar aufzuldésen. Die zugrunde liegende Methode wird
seit Langem wissenschaftlich untersucht und gilt als dulerst effektiv (vgl. Wagner
2008)

Achtsamkeit
Emoti onswahrnehmung/ Konfl iktwahrnehmung/
-regulati on -regulati on

|

Interdependenz

Abb. 5: Achtsamkeit als Emotions- und Konfliktwahrnehmung

3.4 Zielklarheit/Prozessoffenheit

Neben Assertivenes und Achtsamkeit ist die Fahigkeit zu Zielklarheit/Prozessoffen-
heit als wesentliches Element der Resilienz anzusehen. So erflllt die Entwicklung
von Zielen bei der Bewaltigung von Krisen eine zentrale Funktion. Sobald die Krisen-
situation von dem/der Betroffenen akzeptiert und zumindest rudimentar in die Le-
benssituation integriert wurde, entsteht das Bedulrfnis nach einer Neuorientierung.
Die mit der Neuorientierung verbundenen Veranderungs- und Entwicklungsprozesse
vollziehen sich auf der Basis der eigenen Erwartungen an die Zukunft. Es ist also
wichtig, die eigenen Winsche, Absichten, Motive in einem Zielrahmen derart zu kon-
kretisieren, dass die Umsetzung nicht zufallig, sondern relativ vorhersehbar und kon-
sequent erfolgt. In konstruktivistischen Kommunikationsmodellen der Psychologie
geht man davon aus, dass alles im Leben zweimal erschaffen wird: Das erste Mal im
Kopf, das zweite Mal in der Realitat (vgl. z. B. Watzlawick et al. 1991). Deshalb ist
das Erreichen von Zielen stets nicht allein vom Zufall oder von auf3eren Umsténden
abhangig, sondern vor allem gepragt von der Fahigkeit, ldeen, Erwartungen, Wun-
sche, Bedurfnisse und Veranderungen in die eigenen Wahrnehmungs- und Verhal-
tensprozesse zu integrieren. Das Entwickeln und Umsetzen von Zielen unter wech-
selnden dynamischen Bedingungen bildet eine aul3erst kreative Aufgabe und erweist
sich nicht zuletzt zur erfolgreichen Krisenbewaltigung als unerlasslich.

Der Hinweis, dass die Realisierung der Ziele sowohl mental als auch real entworfen

wird, deutet an, dass Ziele nicht statisch zu verstehen sind, sondern immer wieder in
der zirkularen Bewegung zwischen Wunsch und Wirklichkeit angepasst bzw. Uber-
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pruft werden. Aus diesem Grund gelten fir die Ziel- und Prozessteuerung immer zwei
Redewendungen zugleich:

~,Wenn Du das Ziel nicht kennst, ist kein Weg der richtige,“ und
,0er Weg ist das Ziel“.

Die erste Redewendung macht darauf aufmerksam, dass es vor dem ,Loslaufen”
wichtig ist, zu wissen, wohin die Reise geht (= Zielklarheit). Die zweite Redewendung
soll davor bewahren, standig in der Zukunft zu leben und sich deshalb nicht auf den
Moment einstellen zu kdnnen; vielmehr gilt es, die jeweils aktuelle Situation mit ihren
Chancen und Risiken gezielt zu nutzen (= Prozessoffenheit). Es ist natlrlich enorm
wichtig zu wissen, was genau man tun muss, um die eigenen Ziele so zu gestalten,
dass sie nicht nur in der Phantasie wirksam sind, sondern sich auch auf die konkrete
Lebenssituation Ubertragen lassen. Dabei ist der erste Schritt zur Zielklarheit eine
Angelegenheit des klaren Formulierens. Deshalb nennen wir den Prozess der Ziel-
formulierung in Analogie zum NLP ,wohl formuliert‘. Das Ziel gedanklich zu gestal-
ten, bedeutet bereits seine Umsetzung in einer Art innerem Rollenspiel in Gang zu
bringen. Dabei ist es wichtig, sich den Zielzustand so konkret wie moglich vorzustel-
len — in allen Einzelheiten und unter Einbezug aller Sinne. Dabei erfahrt man mehr
Uber die eigenen Beweggrinde, die zu dem Ziel motivieren. Man erhalt eine sinnes-
spezifische Reprasentation, die die Zielidee konkret erlebbar macht und kognitiv ver-
ankert, so dass sie auch in schwierigen Situationen aktiviert werden kann.

Die acht wichtigsten Punkte, die zu einer klaren Zielformuierung sowie einer erfolg-
reichen Prozessfluhrung beitragen und unter anderem einen Gegenstand des P4C-
Trainings bilden, sollen hier in Kirze erwahnt sein:

* Positive Formulierung:
Zielformulierungen sollten keine Negationen bzw. Verneinungen beinhalten,
sondern positiv formuliert sein. Ziele richten nur

im Kontext positiver Beschreibungen effektiv T' :
auf den angestrebten Zustand aus. Zielformu- Qf )g
lierungen wie z. B. ,Ich méchte mich von dem

Kollegen X nicht mehr argern lassen® Giele wokl for-
zementieren eher das Problem, als dass sie malienen
die Herbeifihrung von Ldésungen effektiv
unterstutzen. o soatts

* Sinnesspezifische Beschreibung: * sinmes-

Ziele, die unspezifisch formuliert sind und sich

nicht auf unsere Wahrnehmungssinne bezie- I nd
hen (z. B.: Ich will beruflich besser gestellt sein o lotoaioch
oder Ich will glicklich sein), bleiben durch ihren

Abstraktionsgrad vage und damit letztlich * ressouncevoll
unattraktiv. Die Attraktivitat von Zielen bzw. das

Interesse und die Neugier, sie anzustreben, ¢ boutrollient
entstehen erst dann, wenn das Ziel unter ¢
Bezugnahme auf alle Wahrnehmungssinne

positiv beschrieben wird. o wisuir

* Kontextualitat: k
Die Spezifizierung des Kontextes klart Rah-
menbedingungen, unter denen das Ziel erreicht
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werden soll. Sie konkretisiert dabei die Bedeutung des Zieles, den Geltungs-
bereich, die Wirksamkeit und den Zeitbezug. Hier sind z. B. folgende Fragen
hinsichtlich der Zielerreichung zu stellen: Wo?, Wann?, Wie?, Wer ist einbe-
zogen?, In welchem Umfang?, und In welchen Schritten?

« Beachtung der ,,Okologie*:

,Okologie* bezieht sich hier keineswegs auf das Thema Umweltschutz, son-
dern betrifft die Rickwirkungen einer Zielrealisierung auf die personliche Le-
benswelt. Die Realisierung personlicher Ziele ruft nicht selten Veranderungen
in den eigenen Lebensbedingungen hervor; es ergibt sich Feedback durch
andere, mitunter entstehen zunachst unbeachtete Nebenwirkungen. Die Be-
achtung der Okologie setzt voraus, dass das Ziel hinsichtlich der Konsequen-
zen auf andere Menschen oder Sachverhalte untersucht wird.

* Ressourcenklarung:
Im Zuge der Ressourcenklarung geht es darum, die Fahigkeiten, Mittel oder
Guter zu konkretisieren, die fur die Zielrealisierung notwendig sind. Dabei ist
auch zu klaren, welche Dinge selbst einzubringen sind und an welcher Stelle
Unterstutzung von anderen erforderlich ist.

* Eigenkontrolle:
Der Aspekt der Eigenkontrolle klart, ob das Ziel weitgehend eigenstandig rea-
lisiert werden kann oder ob die Zielerreichung von anderen abhangig ist. Zu-
dem stellt sich die Frage: Ist das Ziel ein Projekt von mir oder bin ich eigentlich
nur das Medium der Zielrealisierung anderer Personen?

* Testbarkeit:
Diese Ebene wechselt die Perspektive des anvisierten Ziels. Wahrend die an-
deren Punkte alle aus der Sicht des/der Betroffenen beschrieben werden, be-
trachtet man hier die Zielverwirklichung aus der Perspektive eines Dritten. Da-
bei ist die folgende Frage von zentraler Bedeutung: Woran wirde der externe
Dritte erkennen, dass das Ziel erreicht ist?

* Vision:

Ziele sind nicht selten mit der Vorstellung grundlegender persdnlicher Visionen
verknlpft. Gerade in Krisensituationen kénnen positive Visionen einer (reali-
sierbaren) Zukunft in erheblichem Umfang zur Krisenbewaltigung motivieren.
Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, ob dem formulierten Ziel eine
grundlegende personliche Vision zugrunde liegt. Dabei sind Ziele nicht selten
uber mehrere Hierarchieebenen mit Visionen verknupft. Es stellt sich somit bei
dem Bemuhen um die Herstellung von Zielklarheit die Frage, ob es noch ein
Ziel ,hinter dem Ziel“ gibt. Kann dabei eine grundlegende personliche Vision
identifiziert werden, steigt die Ziel-Attraktivitat erheblich.

Die soeben dargestellten Schritte der Zielformulierung unterstitzen vor allem das
Erreichen von Zielklarheit. Die Verwirklichung von Zielen stellt jedoch gerade im Zu-
sammenhang mit der Bewaltigung von Krisen nicht selten einen langwierigen, au-
Rerst schwierigen und belastenden Prozess dar. Das Gleiche gilt fUr viele Projekte im
Management. Sie stoRen haufig auf unuberwindbar erscheinende Hurden, lassen
zunachst nur unzureichende Erfolge erkennen usw. Um solche Prozesse zu einem
Erfolg zu fihren, muss man sich stets von Neuem auf dessen Eigenheiten, Widrigkei-
ten und Unerwartetes einstellen. Die Klarheit Gber die eigenen Ziele ist insofern un-
bedingt zu erganzen um Prozessoffenheit. Hierdurch entsteht Freiraum, den Zieler-
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reichungsprozess laufend mit der konkreten Situation abzustimmen und Chancen
flexibel zu nutzen, aber auch Risiken offen wahrzunehmen. Gerade in der modernen
Arbeitswelt kdnnen sich Manager nur auf — mdglichst klar — formulierte Ziele verlas-
sen, wahrend sich die Wege zur Zielerreichung nur im Einzelfall klaren lassen.

Prozessoffenheit weist allerdings deutlich darlber hinaus, weil sie auf der Bereit-
schaft beruht, den vorab grofteils unkalkulierbaren Prozess der Zielverwirklichung
mit seinen Uberraschungen, unerwarteten Entwicklungen und Hindernissen konse-
quent bis zum Ende zu durchlaufen. Offenheit fir den Prozess ist nur dann gegeben,
wenn man sich bewusst ist, dass unterschiedlichste Schwierigkeiten auftauchen wer-
den und dass immer wieder die Gefahr besteht, den Prozess (unnétiger Weise) ab-
zubrechen. So gibt es Mdglichkeiten, sich bereits bei der Zielformulierung grundle-
gend auf einige, wahrscheinlich auftretende Probleme einzustellen, weil alle Zielpro-
zesse ahnliche Grundstrukturen durchlaufen. So tauchen im Zuge des Prozesses der
Zielverwirklichung unterschiedliche Prozesszustande auf, die in dem sog. ,Neugier-
Erfolgs-Loop® in einfacher Weise abgebildet sind. Das Grundprinzip des Neugier-
Erfolgs-Loop (NEL) wurde von Dyckhoff/Grochowiak (vgl. 1996) entwickelt. Der NEL
stellt eine Strategie dar, die dabei unterstitzt, grundlegende Ziel-, Projekt- oder Ver-
handlungsvorhaben durchzuhalten. So betrachtet der NEL jedes zielorientierte Vor-
haben als einen Prozess, der in vielfaltiger Weise von den vier grundlegen Prozess-
zustanden der Neugier, Erntchterung, Ausdauer sowie des Erfolgs durchdrungen ist
(vgl. auch Abb. 6):

4. Erfolg

3. Ausdauer 7
(Strengh) /

Motivationskreislauf

1 —
1‘ (Circle of motivation) [ 1.Neugier
\ / (Curiosity)
\\ /./
\“\- ,,.m// /

2. Erniichterung
(Disillusionment) L

Abb. 6: Der Neugier-Erfolgs-Loop

1. Am Anfang steht die Neugier. Sie aktiviert zum Start in den Prozess der Zielver-
wirklichung und ist mit dem Gefuhl der (Vor-)Freude auf die Zielerreichung ver-
bunden. Auch im Zuge der Krisenbewaltigung ist der Beginn jeder grundlegenden
Neuorientierung von Neugier begleitet.
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2. Die Neugier-Phase dauert jedoch haufig nicht lang an. Schnell tauchen unerwarte-
te Probleme auf, die zunehmend Bedeutung gewinnen und die Erreichung des
Ziels in weite Ferne ricken. In diesem Zusammenhang entsteht der Zustand der
Ernltichterung. Es geht vieles nicht so leicht, wie anfangs erwartet. Mitunter muss
das gesamte Vorhaben noch einmal neu gepruft und gegebenenfalls anders aus-
gerichtet werden.

3. Nach der Ernlchterung folgt die Phase der Ausdauer. In dieser Phase wird deut-
lich, dass sich die Schwierigkeiten einfach nicht kurzfristig Uberwinden lassen.
Nicht selten nehmen die zu Uberwindenden Probleme sogar noch zu. In dieser
Phase ist Beharrlichkeit notwendig. Nicht selten treten Gefluhle der Wut auf, well
einfach kaum etwas hinreichend gut gelingt.

4. Wird der Ausdauer-Zustand gemeistert, erreicht man schlielich die letzte Phase
des Erfolgs, d. h. das angestrebte Ziel wird erreicht. Der Erfolg ist zunachst durch
das Gefuhl der Freude bzw. des Vergnlgens gepragt. Jedoch gerade im Mana-
gement von Unternehmen tritt die mit dem Erfolg einher gehende Entspannungs-
phase haufig nur aulierst kurzfristig auf. Auf das abgeschlossene Projekt folgt un-
mittelbar das nachste, so dass Erfolge nicht hinreichend gewdurdigt werden kon-
nen. Daruber hinaus entstehen in der Erfolgsphase nicht selten Gefuihle der Angst,
weil sich die Frage stellt, ob man diesen Erfolg weiter aufrecht erhalten kann. Auf
diese Weise erhoht der Erfolg nicht selten den Druck, in Zukunft noch mehr leisten
zu mussen.

Prozessoffenheit bedeutet vor dem Hintergrund des NEL, dass bereits vorab die Er-
wartung besteht, dass die Prozesszustande der Neugier, Ernlchterung, Ausdauer
sowie des Erfolgs eintreten kdnnen und ihr Durchleben in jeweils unterschiedlicher
Weise Schwierigkeiten hervorruft. Viele Personen neigen dazu, nicht alle vier Phasen
zu durchlaufen, weil sie sich der Selbstverstandlichkeit der Schwierigkeiten, die mit
den Prozesszustanden verbunden sind, nicht hinreichend bewusst sind und sie des-
halb vermeiden; sie bleiben dann bei einer Phase stehen oder brechen sogar den
gesamten Prozess ab. Personen, die bereits in der Phase der Neugier abbrechen,
haben mitunter viele gute Ideen, kdnnen sie aber nicht konsequent voranbringen.
Zum Teil sind sie auch vdllig desinteressiert und lassen sich erst gar nicht begeistern.
Personen, die bei der Ernuchterung stehen bleiben, ertragen es nicht, die Begeiste-
rung zu verlieren. Sobald die Ernidchterung eintritt, erleben sie eine ausgepragte Re-
signation, die zum Prozessabbruch fuhrt. Andere haben erhebliche Probleme, die
notwendige Ausdauer aufzubringen. Nicht selten handelt es sich dabei um eher un-
geduldige Personen, bei denen alles moglichst schnell fertig gestellt sein muss. Zu-
dem entwickeln viele Perfektionisten Probleme mit ihrer Ausdauer, weil sie aus die-
ser Phase gar nicht mehr herauskommen. SchlieBlich gibt es Personen, die in der
Phase des Erfolgs abbrechen, weil sie sich auf ihren Lorbeeren ausruhen bzw. das
Gefuhl haben, grundsatzlich genug geleistet zu haben. Mitunter verbieten sich Per-
sonen den Genuss des Erfolgs, weil sie denken, dass dies den Charakter verdirbt, so
dass sie letztlich nicht zur Ruhe und Entspannung kommen.

Das P4C-Training richtet sich darauf, die subjektiven Erfahrungen der Trainingsteil-
nehmer mit den NEL-Zustanden zu aktivieren, auszuwerten und auf dieser Grundla-
ge die verschiedenen Zustande miteinander zu integrieren. Im Training werden die
vier NEL-Zustande derart miteinander verknupft, dass sie flieRend ineinander Uber-
gehen kdénnen und der Prozessabbruch unwahrscheinlicher wird.

3.5 Experiment/Reflexion und Syn-Egoismus
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Experiment/Reflexion sowie Syn-Egoismus charakterisieren die vierte Basiskompe-
tenz der Resilienz, die darauf gerichtet ist, das individuelle Wissen standig zu aktuali-
sieren und tragfahige Beziehungsnetze aufzubauen. Im Zuge einer resilienten Bewal-
tigung von Krisensituationen erfolgen meist sehr grundlegende Wandelprozesse. Um
in diesen Wandelprozessen Resilienz sowie die effektive Interaktion mit der Umwelt
zu realisieren, muss das Wissen uber die Umwelt und die Wirkungen eigener Verhal-
tensmuster laufend aktualisiert werden. Dabei sind resiliente Personen vor allem
daran interessiert, die Funktionsfahigkeit ihres Verhaltens standig zu Uberprufen. Tat-
sachlich experimentieren sie regelmallig, um zu erfahren, welche Effekte ein flr sie
neues Verhalten hervorruft. Durch solche Experimente und die Reflexion Uber
Ergebnisse aktualisieren sie ihr Wissen tUber den Raum der Gestaltungsmdglichkei-
ten und die Gultigkeit von Vorannahmen, die sie ihrem Verhalten zugrunde legen.
Dieses Experimentierverhalten erleichtert es, die Effektivitat des Verhaltens in dyna-
mischen Lebenssituationen zu sichern.

Das P4C-Training nutzt vielfaltige Methoden, um alltagliches Experimentierverhalten
systematisch zu fordern (z. B. Methoden des Beobachtungslernens, Wahrnehmungs-
techniken). Gleichzeitig ist jedoch zu bedenken, dass wir fast laufend intuitiv experi-
mentieren. Folgt man den grundlegenden Gedanken des Organisationsforschers Karl
E. Weick (vgl. 1995), handeln wir Uberwiegend reflexartig; Menschen bedenken, dis-
kutieren viel und versuchen ihr Handeln, sehr genau im Voraus zu planen; sobald sie
sich jedoch in der akuten Handlungssituation befinden, erfolgt das Verhalten den-
noch eher reflexartig. Weick (vgl. 1995) bemerkt hierzu: Denken erfolgt nach dem
Handeln. Um mehr Uber sich und die Umwelt zu erfahren, muss man deshalb nicht
zuletzt im Nachhinein Uber das eigene Verhalten nachdenken und die Ergebnisse
auswerten. Meist besteht erst im Nachhinein die Mdglichkeit, aus dem intuitiv erfolg-
ten Verhalten weiter gehende Schllsse zu ziehen.

Im Folgenden stellen wir ein Modell vor, dass die Reflexion Uber Verhalten, die zu-
grunde liegenden Einflisse sowie die dabei erzielten Ergebnisse unterstitzt. Es ist
sehr wirksam einsetzbar und findet im Rahmen des P4C-Trainings umfangreich An-
wendung. Bei diesem Modell handelt es sich um das Konzept der Logischen Ebenen
von Robert Dilts (vgl. 1996), das auf den Arbeiten von Whitehead/Russell (vgl. 1910-
1913) basiert, die ein mathematisches Modell der logischen Typen entwickelt haben.
Gregory Bateson (vgl. 1972) war der erste, der das mathematische Modell von Whi-
tehead/Russell fur die Analyse und Reflexion menschlichen Verhaltens nutzbar
machte. Das Modell verbindet menschliches Verhalten mit hierarchisch verknupften,
kognitiven Ebenen, die in unserer Informationsverarbeitung allgegenwartig prasent
sind. Wenn wir unser Verhalten sowie dessen Wirksamkeit bewusst oder unbewusst
interpretieren, sind die folgenden kognitiven Ebenen permanent betroffen:

* Die unterste Ebene des Modells ist die Umgebung, in der etwas stattfindet. Es
handelt sich um den jeweils — sinnesspezifisch zu beschreibenden — raumlichen
und zeitlichen Kontext, in dem ein Verhalten erfolgt.

* Die nachsthohere Verhaltensebene beschreibt die sinnesspezifisch konkreten
Handlungen, die im Rahmen der genannten Umgebung stattfinden.

* Ein Verhalten setzt stets Fahigkeiten voraus. In der nachsten Ebene wird deshalb
festgehalten wie jemand ein Verhalten gestaltet, welche Fahigkeiten dazu genutzt
wurden.

* Fahigkeiten werden nach bestimmten (Meta-)Kriterien und zwar insbesondere un-
ter Ruckgriff auf bewusste/unbewusste Glaubenssatze aktiviert. Hieraus ergibt
sich die nachste kognitive Ebene der Glaubenssatze/Werte. Hierbei handelt es
sich um generalisierte Erfahrungen und Interpretationen aus der Vergangenheit.
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* Die nachste Ebene beschreibt die ldentitat, das >
Selbstbild oder Selbstverstandnis einer Person ZUGEHORIGKEIT
bzw. einer Gruppe. Identitatskonzepte sind wand- | MISSION / VISION
lungsfahig, jedoch relativ fest kognitiv verankert. ‘ ‘

* Dieser Ebene folgt die Zugehorigkeit, welche die

Vision oder Mission eines Menschen, also die ,ho- IDENTITAT
heren®, gegebenenfalls sogar spirituellen Ziele, be-

inhaltet. ‘ ‘

Das Modell der logischen Ebenen kann in vielfaltiger GLAUBEN/WERTE
Weise zur Analyse des Verhaltens angewendet wer-
den. Insbesondere eignet es sich, um Grunde fur In-
kongruenzen in Verhaltensmustern aufzuzeigen. ‘ ‘
Aufgedeckte Inkongruenzen bieten Anhaltspunkte fur o
weiter gehendes Lernen, neues Experimentierverhal- FAHIGKEITEN
ten und sogar fur die Entwicklung von Strategien zur
Bewaltigung personlicher Krisen. Beispielsweise \ |
kann das Modell zur Analyse des Redeverhaltens
einer Person Anwendung finden. Unbefriedigende VERHALTEN
oder sogar gescheiterte Versuche einer Person; vor
einem groBen Publikum zu sprechen (Verhaltens- | |
ebene), werden anhand des Modells der logischen
Ebenen analysiert, indem die Einflisse der anderen UMGEBUNG
logischen Ebenen auf das problematische
Redeverhalten untersucht werden. Dabei kann sich
mdglicherweise herausstellen, dass auf der Glaubensebene Satze wie ,Sicherlich
verliere ich wieder den roten Faden® oder ,Ich kann gar nicht locker und humorvoll
auftreten” das Verhalten und die Fahigkeiten grundlegend beeinflussen. Jeder weite-
re Versuch, effektive Reden zu halten, wird behindert, solange eine Inkongruenz die-
ses Verhaltens mit den hdheren Ebenen besteht. Das heildt, jede hdhere Ebene limi-
tiert gegebenenfalls die Modglichkeiten der Verhaltensanderung. Einerseits fuhren
neue Verhaltensweisen zu neuen Fahigkeiten und Glaubenssatzen, andererseits be-
hindern jedoch alte Glaubenssatze neue Verhaltensweisen und den Erwerb neuer
Erfahrungen. Ebenso kann aber eine Veranderung der Umgebungsebene die ge-
samten hoheren Ebenen beeinflussen, wie das Beispiel eines Arbeitsplatzverlusts
verdeutlicht.

Die Wirksamkeit von Veranderungs- und Lernprozessen hangt von der Integration
der kognitiven Informationsverarbeitungsprozesse auf den Logischen Ebenen ab.
Beispielsweise wird eine Person, die nicht daran glaubt, dass sie etwas verandern
kann, wahrscheinlich auch nichts verandern. Die Logischen Ebenen sind insofern
zirkular miteinander vernetzt. Ein Beispiel fur ihre Vernetzung bietet Abbildung 6.

Neben Experiment und Reflexion erweist jedoch auch Syn-Egoismus als zentrale
Voraussetzung flr eine effektive Interaktion mit der Umwelt, denn naturlich sind auch
resiliente Personen haufig auf die Mitwirkung von anderen angewiesen. Resiliente
Verhaltensmuster setzen dabei keineswegs den guten Willen oder gar die Selbstlo-
sigkeit von Interaktionspartnern voraus. Im Gegenteil, sie rechnen ausdricklich mit
dem egoistischen Verhalten, ohne deshalb aber in jedem Fall Ricksichtslosigkeit zu
unterstellen. Resilienz beruht dabei auf der Verhaltensorientierung des ,Syn-
Egoismus® (vgl. dazu Kastner 1999). Syn-Egoisten sind darauf gerichtet, Projekte
zwischen (potenziellen) Egoisten zu initieren und alle Beteiligten auf gemeinsame
Win-Win-Situationen auszurichten, die sowohl die eigenen Ziele als auch die Ziele
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bzw. Interessen der Kooperationspartner realisieren. Erst der Syn-Egoismus bietet
eine verlassliche Grundlage dafir, dass Kooperationspartner ihre Ressourcen ein-
bringen oder sogar dauerhafte soziale Netzwerke entstehen. Syn-Egoismus ist daher
ein unverzichtbarer Bestandteil resilienter Verhaltensmuster. Im Rahmen des P4C-
Trainings kommt zum Beispiel die Methode des Meta Mirror (vgl. Dilts 2002) zur An-
wendung, um die Verhaltensorientierung des Syn-Egoismus systematisch zu unter-
stltzen. Diese Methode beruht auf dem Grundgedanken, Interaktionssituationen und
Interessenkonstellationen aus unterschiedlichen Wahrnehmungspositionen (z. B.
Ego, Alter, externe dritte oder vierte Person usw.) zu analysieren, um daraus Schlus-
se fur das eigene Verhalten zu ziehen. Da die Meta-Mirror-Methode hilfreich ist, Sy-
nergiepotenziale zwischen beteiligten Personen aufzuzeigen, kann sie nicht zuletzt
eine syn-egoistische Verhaltensorientierung und den Aufbau verlasslicher sozialer
Netzwerke unterstitzen.

Logische Ebene Erklarung Beispiel
Zugehorigkeit Meine individuelle, berufliche, |[lch gehoére zu den Migrane-
Vision/Mission private, religidse o.a. Zugeho- |patienten.

rigkeit, Vision, Mission.

WOZU?

Identitat Mein Selbstverstandnis und Ich bin ein Stressempfindli-
Selbstbild von mir. cher Mensch.

WER?

Glauben/Werte

Meine Uberzeugungen, Glau-
benssatze und Werte.

Konzentriertes Arbeiten ist
nur bei Ruhe maoglich.

WARUM?

Fahigkeiten Meine Fertigkeiten, Strategien |Bei Larm ist es mir nicht
und gedanklichen Uberlegun- |méglich zu arbeiten und
gen. mich zu konzentrieren.

WIE?

Verhalten Meine konkreten Handlungen |Bei diesem Larm bekomme
und Empfindungen im Hier ich Kopfschmerzen.
und Jetzt.

WAS?

Umwelt Alles worauf wir reagieren, Larm im Buro macht es
unsere Umgebung und andere | schwierig zu arbeiten.

WO? WANN? Menschen.

WER NOCH?

Abb. 6: Vernetzung der Logischen Ebenen

4 Krisenverlaufe und die 4 Basiskompetenzen des P4C-Modells

Das hier vorgestellte P4C-Modell der 4 Basiskompetenzen (Assertiveness, Achtsam-
keit, Zielklarheit/Prozessoffenheit, Experiment/Reflexion/Syn-Egoismus) steht in en-
ger Verbindung mit den zentralen Phasen einer Krise. So weisen Krisen einen (ideal-
typischen) Verlauf auf, im Zuge dessen bestimmte Phasen meist mehrfach auftreten.
Diese Phasen sind zirkular miteinander vernetzt und lassen sich mit den folgenden
Begriffen beschreiben (vgl. ahnlich Kast 2008 und Abb. 7):

* Ungewissheit/Abwehr
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* Emotionale Reaktion
* Neuorientierung

» Strategie
1. Ungewissheit/
Abwehr
4. Strategie Phasen einer Krise 2. Emotionale

Reaktion

3. Neuorientierung

Abb. 7: Zirkulare Phasen der Krise

Die Krise beginnt mit einer Phase der Ungewissheit, die zunachst nur begrenzte
kognitive Irritation bzw. Verunsicherung hervorruft. Manchmal entsteht eine allgemei-
ne Mudigkeit oder Antriebslosigkeit. Ein typisches Kennzeichen jener Phase ist die
Abwehr. Der/die Betroffene will das Problem eigentlich gar nicht wahrhaben. Die
sich verscharfende Krisensituation wird ignoriert bzw. bagatellisiert. Dennoch taucht
sie immer wieder auf und wird immer bedrangender. Es gelingt auf Dauer nicht, sich
ihr zu entziehen. Allmahlich entsteht die jedoch Einsicht, dass man sich unausweich-
lich in einer sehr grundlegenden Konfliktsituation befindet.

Hierauf folgt die zweite Phase der emotionalen Reaktion, die meistens von unter-
schiedlichen emotionalen Zustanden begleitet wird. Wut, Hilflosigkeit, Arger, Angst,
Frustration oder blinder Aktionismus kdnnen chaotisch auftreten. Meistens dominiert
eines der Geflhle und breitet sich aus. Manche dissoziieren in dieser Phase erheb-
lich, so dass sie vollig kiihl und abgestumpft wirken.

Im Anschluss an die emotionale Reaktion schliel3t sich die Phase der Integration an.
Die Problematik der Krisensituation wird als Teil der Realitat akzeptiert und es be-
ginnt die Zeit der Neuorientierung durch Abwagung, Flexibilisierung, Kanalisierung,
Perspektivwechsel und das Aneignen neuer Ressourcen.

Durch diese kognitive Neuorientierung kann die letzte und vierte Phase der Strategie
beginnen, die einen neuen Welt- und Selbstbezug sowie neue Handlungsstrategien
hervorbringt. Dies erleichtert es allmahlich sich der neuen Situation praktisch und
umfassend zu stellen.
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Die oben vorgestellten Basiskompetenzen der Resilienz (Assertiveness, Achtsam-
keit, Zielklarheit/Prozessoffenheit, Experiment/Reflexion und Syn-Egoismus), die den
zentralen Bezugspunkt unseres P4C-Trainings bilden, lassen sich in ihrer besonde-
ren Bedeutung tendenziell bestimmten Phasen der Krise zuordnen, ohne dass dabei
allerdings eine ausschliel3liche Beziehung unterstellt wird:

1. Assertiveness erweist sich insbesondere in der ersten Phase der Ungewissheit
und Abwehr als von besonderer Bedeutung. Assertiveness (Selbstprasenz) er-
mdglicht einen klaren, aufrechten sowie fuhrungsstarken Umgang mit Krisenan-
fangen und verringert die Intensitat sowie Dauer von Abwehrreaktionen. Ohne
Assertiveness besteht die Gefahr, entweder in eine unkontrollierte Aggression zu
verfallen oder verangstigt den stillen Rickzug in die Defensive anzutreten. Beide
Reaktionen fuhren letztlich ins Abseits und verschlimmern die Krise.

2. Achtsamkeit wirkt besonders in der Phase der emotionalen Reaktion. Sie fordert
ein emotional kompetentes Vorgehen in Krisensituationen und hilft auch bei Un-
Ubersichtlichkeit und Uberforderung intuitiv wertvolle sowie emotional ausbalan-
cierte Entscheidungen zu treffen. Geflhle unbericksichtigt zu lassen, zu ver-
drangen oder zu dissoziieren, gefahrdet die Gesundheit und hat negative Aus-
wirkungen auf die soziale Beziehungsfahigkeit.

3. Zielklarheit und Prozessoffenheit ermdglichen es, in der Phase der Neuorien-
tierung den richtigen Weg einzuschlagen und die Krise mit passenden Strategien
zu Uberwinden. Ohne Zielbezug und Prozesssteuerung erhalt das Handeln keine
aktive und flexible Ausrichtung.

4. Experiment und Reflexion aktualisieren das Wissen, reflektieren die wichtigen
Lernschritte fur Veranderung und stabilisieren den Prozess der Zielerreichung.
Sie ermdoglichen es, die fur die letzte Krisenphase typischen neuen Strategien
systematisch zu entwickeln. Zudem erleichtert die Verhaltensorientierung des
Syn-Egoismus den Erhalt sozialer Unterstitzung und die Einbettung in soziale
Beziehungen. Ohne Experiment/Reflexion sowie Syn-Egoismus droht der
Ruckfall in alte Verhaltensmuster und ein Wiederaufleben der Krisensituation.

5. Fazit

Die angestellten Uberlegungen verdeutlichten, dass Unternehmen unter den komple-
xen und dynamischen Wettbewerbsbedingungen zunehmend auf die individuelle Re-
silienz ihrer Mitarbeiter und insbesondere der Manager angewiesen sind. Das Trai-
ning der Resilienz erweist sich nicht zuletzt im Bereich der Fuhrungskrafteentwick-
lung als von besonderer Bedeutung, um die Bewaltigung alltaglicher Anforderungen
im Management zu unterstitzen. Allerdings lasst die wissenschaftliche Auseinander-
setzung mit dem Untersuchungsgegenstand Resilienz noch viele Fragen offen; zu-
gleich bietet die Literatur zur Resilienz bisher keine effektiven und umfangreich dar-
gestellten Trainingskonzepte an. Vor diesem Hintergrund richtete sich der Beitrag auf
die Darstellung der Grundlagen eines eigenstandigen Trainings der Resilienz, das
grundlegende Erkenntnisse mit verbreiteten und hoch wirksamen Trainingsmethoden
verknUpft. Da es praventiv ausgerichtet ist und auf einem Modell von 4 Basiskompe-
tenzen der Resilienz beruht, wurde es als ,P4C Prevention for Crisis“-Training cha-
rakterisiert. Es fokussiert zunachst auf die 4 Basiskompetenzen der Resilienz (Asser-
tiveness, Achtsamkeit, Zielklarheit/Prozessoffenheit sowie Experiment/Reflexion/Syn-
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Egoismus) und greift im Zuge des Trainings auf langjahrig erprobte und aulerst ef-
fektive Methoden zurlick. Das Training ist nicht zuletzt in der Personalentwicklung
einsetzbar, um die individuelle Resilienz der Mitarbeiter zu férdern und sie fur die
Anforderungen der modernen Arbeitswelt zu risten.
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