


VON JUTTA HELLER

ittlerweile ist sie mitten im

Arbeitsleben angekommen:

die Generation Y. Dieser
Begriff triffc das Lebensgefithl der
»Um-die-30-Jahrigen“ gut: Die Fra-
ge nach dem Warum, englisch why,
steht zentral in ihrem Wertekanon.
Warum soll ich meine Kraft und mein
Wissen investieren, damit das Unter-
nehmen seine Ziele erreicht? Warum
soll ich Verinderungen mittragen,
deren Nutzen mir nicht unmittelbar
klar ist? Die Schlussfolgerung eines
Generation-Y-ers kann im Extremfall
lauten: Ich muss mich da nicht ein-
bringen, ich wechsle zu einem Unter-
nehmen, das mir im Moment attrak-
tiver erscheint.
Fachkriftemangel und Abwande-
rung fdhiger Frauen und Mainner
stellen fur viele Unternehmen den
Dreh- und Angelpunkt des Personal-
managements dar. Gute Leute sollen
im Unternehmen bleiben, Bewer-
berinnen mit hohem Potenzial sich
angezogen fithlen. Nun sind Heraus-
forderungen und Veranderungen, die
dem einen oder der anderen im Un-
ternehmen gegen den Strich gehen,
der Normalfall. Es ist vergebliche
Liebesmiith, es mit Entscheidungen
allen recht machen zu wollen. Sehr
viel aussichtsreicher ist es fiir Un-
ternehmen, sich damit zu beschifti-
gen, wie sie Unternehmensmitglieder
auch in schwierigen Situationen mit
ins Boot bekommen.

Resilienz und Koharenz fordern

Damit Menschen auch in schwieri-
gen Situationen handlungsfihig und

MARKT UND MENSCHEN

zuversichtlich bleiben kénnen, brau-
chen sie Resilienz. Resilienz ist die
Fihigkeit, sich aus jeder beliebigen
Lage wieder aufzurichten — durch den
Riickgriff auf eigene Ressourcen. Ein
zentraler Schliissel der Resilienz ist
die Selbstwirksamkeit, also das Ver-
trauen, mit Belastungen erfolgreich
umgehen zu koénnen. Sie wichst, je
ofter man Aufgaben schon erfolg-
reich bewiltigt hat. Damit wichst
das Vertrauen, auch kiinftige Her-
ausforderungen zu bewiltigen. Und
wir kénnen Herausforderungen und
Probleme leichter annehmen, ,,ja“ zu
ihnen sagen. Wir empfinden sie dann
als kohdrent.

Probleme und Herausforderungen
regen Kreativitit und die Losungs-
findung an, sie konnen aber auch als
Bedrohung empfunden werden - es
kommt auf die Betrachtung an. Men-
schen fithlen sich den Herausforde-
rungen gewachsen, wenn sie fiir sie
kohirent sind. Das heifdt, sie werden
wahrgenommen als:

Signale und Stimuli
konnen als geordnete, konsistente,
strukturierte Informationen verar-

= verstehbar:

beitet werden, auch wenn sie unbe-
kannt sind.

handhabbar: zum einen sind sie tat-
sdchlich zu bewiltigen, etwa weil
Ressourcen vorhanden sind; zum
anderen habe ich auch ganz sub-
jektiv das Gefiithl, damit fertig zu
werden.

sinnhaft: die anstehenden Proble-
me und Herausforderungen sind es
wert, Energie in sie zu investicren.

Das Konzept der Kohidrenz stammt

aus dem Modell der Salutogenese,
der Lehre der Gesunderhaltung
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Die Informationsflut macht

Ablaufe und Prozesse komplex

und kaum mehr Uberschaubar

nach Aaron Antonovsky. Antonovs-
ky beschiftigte sich damit, was den
Menschen trotz unterschiedlichster
Herausforderungen gesund hilt — im
Unterschied zur Pathogenese, die er-
forscht, welche Faktoren krank ma-
chen. Kohirenz beschreibt die Fihig-
keit eines Menschen, Ressourcen zu
nutzen, um auf Stress und Heraus-
forderungen angemessen reagieren zu
konnen.
Unternehmensangehorige
nun angesichts von Krisensituatio-
nen, wie aufgrund des Wandels im
internationalen Umfeld oder durch
interne Struktur- und Prozessver-
dnderungen, gezielt fiir die drei As-
pekte der Kohirenz sensibilisiert
werden. Letztendlich handelt es sich
bei Verstehbarkeit, Handhabbarkeit
und Sinnhaftigkeit um mégliche In-
terpretationen der Wirklichkeit, die
Energien mobilisieren kénnen. So-
wohl Einzelne als auch Teams kén-
nen den eigenen Verantwortungs-
bereich unter diesen drei Aspekten
analysieren und fiir mehr Kohirenz
sorgen.

kénnen

Eine einfache Frage lautet: ,Verste-
he ich das Problem?” Doch sie reicht
meist nicht aus, um die Dimension
~Verstehbarkeit” zu erfassen. Die fol-
genden Fragen gehen in die Tiefe. Sie
konnen klar mit Ja oder Nein oder
auch mit einem Jein beantwortet wer-
den. Anschliefend gilt es zu iiberle-
gen, wie die Neins und Jeins in klare
Jas verwandelt werden kénnen:

Sind Zustindigkeiten und Prozesse

klar und transparent fiir alle Betei-

ligten?
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Sind relevante Informationen stets
verfiighar?

Findet ausreichend Kommunikati-
on statt?

Sind organisatorische Strukturen
stabil und zuverlissig?

Informationen sind, gerade in un-
klaren und kritischen Situationen,
notwendig, um Orientierung fiir Ent-
scheidungen und Handeln zu bieten.
Die Informationsflut gehért zur ver-
netzten, globalisierten und digitali-
sierten Welt und macht Abldufe und
Prozesse komplex und kaum mehr
iiberschaubar. Die Aufgabe einer Fiih-
rungskraft besteht darin, Informati-
onen zur aktuellen und zukiinfrigen
Lage des Unternehmens zu beschaffen,
zu sortieren, zu bewerten und mit den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
zu teilen. Auch jeder einzelne Mensch
steht in der Verantwortung, sich zu in-
formieren, etwa wenn sich die aktuelle
Situation noch nicht stimmig anfiihlt.

Wir vertrauen darauf, dass eine Auf-
gabe lésbar ist, wenn wir geniigend
Ressourcen haben, um sie zu losen,
z.B. eine ausreichende materielle und
finanzielle Ausstattung. Oder das
Wissen um die eigenen Fihigkeiten,
das Vertrauen darauf, im Notfall Un-
terstlitzung zu bekommen. Mit den
folgenden Fragen kann die Handhab-
barkeit des eigenen Verantwortungs-
bereichs tiberpriift werden:
Gibt es ausreichend Spielrdume fiir
Tatigkeiten und Entscheidungen?
Sind die Arbeitsmenge und die Ver-
antwortungsbereiche angemessen
und fair verteilt?

Werden Fach- und Fiithrungskrifte
ausreichend unterstiitzt?

Werden Fehler und Misserfolge als
Lernchancen gesehen?

Gibt es kontinuierlich Riickmel-
dungen und Feedback — positiv und
negativ?

Werden individuelle Leistungsgren-
zen respektiert?

Handhabbarkeit ist nicht ganz so
objektiv, wie sie vielleicht aufgrund
dieser Fragen scheinen mag. So gibt
es Lebensphasen, in denen alles —
auch das vermeintlich Schwierige —
leicht von der Hand geht. Und andere
Phasen, in denen selbst kleine Ent-
scheidungen und Aktivitdten einen
unverhiltnismifigen Kraftaufwand
bedeuten. Daher kann einer der ersten
Schritte auf dem Weg zur Handhab-
barkeit sein, fiir sich selbst zu sorgen.
Sich selbst etwas Gutes zu tun, den
positiven Gefithlen mehr Aufmerk-
samkeit zu schenken als den schwie-
rigen, sich auf die eigenen Stirken zu
besinnen — wer selbst in einem guten
Zustand ist, hat viel mehr Energie,
um sich neuen Herausforderungen
zu widmen. Das kann zum Beispiel
durch einen Stirken-Workshop beim
Team erreicht werden, oder durch ge-
zielte Resilienz-Coachings bei Einzel-
personen.

Und wenn die Aufgabe dennoch wie
ein Berg vor einem liegt? Dann gibt
es immer noch ein Netzwerk, auf das
man zuriickgreifen kann. Niemand
muss alles alleine machen, niemand
kann alles wissen. Auflerhalb des Un-
ternehmens meint dies Alumni, Foren
und Verbinde, deren Mitglieder vor
dhnlichen Herausforderungen stehen.
Innerhalb des Unternehmens sind ab-



Und wenn die Aufgabe wie

ein Berg vor einem liegt?

teilungsiibergreifende ~ Mafsnahmen
eine gute Moglichkeit, neue Ideen fiir
bestehende Aufgaben zu diskutieren
und das eigene Netzwerk zu stiarken.

Die Dimension der Sinnhaftigkeit ist
fir die Angehorigen der Generation Y
besonders wichtig. Sie wihlen Unter-
nehmen, Bereiche und Aufgaben be-
wusst aus. Fiir sie ist es bei Krisen und
hoher Belastung womoglich leichter,
die Sinnhaftigkeit im eigenen Tun zu
finden. Die folgenden Fragen dienen
als Anregung, die Sinnhaftigkeit der
anstehenden Herausforderung zu be-
urteilen:
Leistet die eigene Arbeit einen Bei-
trag zum Unternehmenserfolg?
Wird das Engagement als lohnend
empfunden?
Inwiefern dient die aktuelle Aufga-
be der persénlichen Weiterentwick-
lung und Zukunftssicherung?

Bei der Sinnhaftigkeir einer Heraus-
forderung kommen sich die Perfektio-
nisten im Personal oft selbst ins Ge-
hege. Denn sie empfinden nur das als
sinnvoll, was zu 100 Prozent mit den
selbst verordneten Zielen zusammen-
passt und auch noch perfekt erreicht
werden kann. Dabei geht es gar nicht
immer um die ,beste“ Losung. Im
Gegenteil. Meist reicht die zweitbeste
Lésung.

Wer da einen Schritt zuriicktritt und
sich das eigene Wertegefiige ansieht,
kann eine als drohend empfundene
Herausforderung vielleicht mit an-
deren Augen schen: Gehort dieses
Ziel wirklich zu meinen wichtigsten
Grundwerten, deren Verfolgung je-
den Aufwand und alle Kraft wert ist?
Oder mochte ich dieses Ziel zwar er-
reichen, aber mit einer moglichst gu-
ten Kosten-Nutzen-Relation? Dann

kann ich mich vielleicht auch mit
einer ,kleineren” Losung zufrieden-
geben.

Erst wenn Menschen die Aufgaben
und Herausforderungen als kohédrent
erleben, macht es fiir sie auch Sinn,
die eigene Kraft und Motivation zu
investieren. Die Einstellung ,,Ich kann
das schaffen® erhoht die Selbstwirk-
samkeit, sodass Herausforderungen
besser bewiltigt und Riickschlige
leichter verkraftet werden. Insgesamt
steigt damit die Resilienz der Mitar-
beiterlnnen, die dann auch neuen Kri-
sensituationen und Belastungen gelas-
sener entgegensehen konnen - und
mit Uberzeugung sagen kénnen: ,,Ich
schaffe das, und ich will es auch

[

schaffen

Zur Autorin

Autorin und Beraterin

zu Resilienz. Mit ihrer
Akademie bietet sie u.a.
eine einjghrige Zertifikats-
Ausbildung zum/zur

Resilienzberaterln an.
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