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=» Resilienz: Wie wir mit innerer Starke

Enttauschungen und Krisen Uberwinden kénnen.

Von Michael Borkowski



Gegenwind als Aufwind

Wenn die Luft raus ist

Die Arbeitsgruppe hatte das Konferenzzimmer verlassen. Ich
war noch auf meinem Stuhl sitzen geblieben. Langsam wurde
mir klar: Das Projekt war nun endgiiltig fehlgeschlagen. Wir
hatten viel Zeit und Energie investiert. Nach und nach hatte
sich das Vorhaben zu einer Prestige-Angelegenheit entwickelt.
»Das sieht ja wie ein Pilot-Projekt aus"; hatte erst kiirzlich ein
Kollege anerkennend gemailt. Natiirlich hatte mir dieses Kom-
pliment gut getan. Und nun das! Die Zahlen sprachen leider
fiir sich. Am Ende scheiterte alles an finanziellen Altlasten.
Faktoren, die nicht zu beeinflussen waren. Okay, man hitte
vielleicht friiher darauf kommen konnen. Trotzdem,

Ich fiihlte mich unendlich miide. Die Luft war raus. Und
das so richtig. Nichts ging mehr. Ich merkte, dass nun auch die
besten geistlichen Vorsitze nicht mehr weiter halfen. Wut stieg
in mir hoch. Ich war traurig und wurde seltsam gleichgiiltig
gegeniiber den Anforderungen des Tagesgeschifts. Einsamkeit
machte sich bemerkbar ...

Aber genau das muss nicht so sein. In solchen Momen-
ten kommt es darauf an, ob wir iiber ein personliches Uber-
lebensprogramm in Stress-Situationen verfiigen. Niemand in
Beruf oder Gemeinde ist vor Riickschligen sicher. Darum ist
es entscheidend, dass wir auf Krisenmomente vorbereitet
sind und Strategien kennen, die uns mit Perspektive und
Kraft weiter arbeiten lassen. Welche Ressourcen stehen mir
jetzt zur Verfiigung?

Entscheidend ist: Keiner ist den Schwierigkeiten hilflos
ausgeliefert. Es gilt, die Kraft, die in jeder bedringenden
Lage steckt, wahrzunehmen, aufzugreifen und fiir die Um-
bruchsituation nutzbar zu machen. Helfen kann dabei ein
,mentaler Uberlebenskoffer*, den ich in guten Zeiten vorbe-
reitet habe. Er hilft mir jetzt, trotz Erschopfung und Verwun-
dung nach vorne zu schauen und neue Schritte nach dem
Scheitern zu wagen - Erste Hilfe fiir erschopfte Leiter.

Authentisch leben

Ls
925 - 40

Von der Mowe lernen

Sie haben mich schon immer fasziniert. Schon als Kind an
der See konnte ich ihnen lange zuschauen. Besonders bei
Sturm zeigt sich, wie unterschiedlich Moéwen auf Wind rea-
gieren. Einige suchen Schutz hinter einem umgekippten
Boot, andere lassen sich treiben, wieder andere nutzen den
Gegenwind als Aufwind und erreichen damit betrichtliche
Hohen. Gegenwinde als Aufwinde. Will sagen: Die Kraft der
Gegenwinde kann genutzt werden! In bedringenden Situa-
tionen denke ich deswegen gerne an Méwen. Dafiir muss ich
nicht einmal den Raum verlassen. Ich versetze mich mit mei-
ner Fantasie an einen mir vertrauten Strandabschnitt. Der
Wind treibt hohe Wellen an das Ufer. Und dann sehe ich sie -
meine Mowe. Seitwirts kommt sie auf einmal in das innere
Bild geflogen. Sie zieht sich nicht zuriick, sie flieht nicht. Sie
sucht den Gegenwind und wird mit der geballten Energie des
Sturms nach oben getragen. Und manchmal, bevor sie ab-
dreht, griifit sie mich kurz - meine Mowe.

Die kurze Auszeit am Meer tut gut. Sie mobilisiert Krifte,
die in mir sind: ,,Nein, ich ziehe mich nicht zuriick. Selbst-
mitleid gilt nicht. Ich steige mental nicht aus!* Es geht nicht
um das Beweisen des eigenen Mutes. Es geht einfach nur
darum, wie ich die Kraft des Augenblicks nutzen kann, um
das Ziel zu erreichen. Der Gegenwind wird zum Aufwind.

Wie man angesichts schwieriger Umstinde Wider-
standskraft entwickeln kann, ist das Aufgabengebiet der Re-
silienz-Forschung. Eines ihrer wichtigsten Ergebnisse ist fiir
mich, dass wir die positiven Krifte des Unbewussten fiir
schwierige Situationen nutzbar machen kénnen. Erschopfte
und enttiduschte Leiter lassen ihr Unbewusstes fiir sich arbei-
ten. Das kann vor allem durch Bilder ausgelost werden. Das
Alte und Neue Testament enthilt viele solcher Bilder, die auf
unser Unbewusstes einen tiefen Eindruck machen und Kraft
zum Ausdruck bringen kénnen. Seit Jahrtausenden machen
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Niemand in Beruf oder Gemeinde ist vor Riickschlagen
sicher. Darum ist es entscheidend, dass wir auf Krisenmomente

vorbereitet sind und Strategien kennen.

Menschen diese Erfahrung. Da gibt es den Adler (Jesaja 40)
oder den Baum, gepflanzt an Wasserbichen, der uns zur
Identifikation einlddt (Psalm 1). Oder es ist der gedeckte
Tisch im Angesicht der Feinde, der Mut macht (Psalm 23).
Nicht zuletzt sind es immer wieder Bilder, die von der Be-
wisserung der Wiiste sprechen, die einem erschépften Men-
schen neuen Auftrieb geben (Jesaja 35). Die Resilienz-For-
schung macht Mut, ein eigenes inneres Bild zu entwickeln,
mit dem ein Weg zur inneren Kraftquelle hergestellt werden
kann. Das Unbewusste tibernimmt gerne die Fithrung von
Innovations- und Veridnderungsprozessen in Stresssituatio-
nen. Es kommt darauf an, in sich eine Galerie lebendiger Bil-
der aufzubauen. Altes und Neues Testament sind fiir diesen
Prozess eine wahre Fundgrube.

Risikofaktoren

Menschen in Leitungspositionen entwickeln nicht zuféllig
Erschopfungszustiande. Es sind in der Regel immer wieder
die gleichen Fallen, in die sie laufen. Daher ist es wichtig, be-
stimmte Risikofaktoren zu kennen. Nach Prof. Elisabeth Ni-
colai benotigen gerade Fiihrungskrifte und Helfer in den Ge-
sundheits- und Sozialberufen ein hohes Maf$ an Selbstfiir-
sorge, um ihre Risikofaktoren zu erkennen und ein personli-
ches Frithwarn- und Versorgungssystem aufzubauen.

1. Mit Anstrengung ist alles machbar

Die falsche Vorstellung: Wenn ich nur alles gebe, werden
wir das Ziel erreichen. Gerade bei hohen Zielen ist es oft sehr
schwierig, mein Maf3 an Einsatz festzulegen. Wir riumen
zwar ein, dass geistliche Ziele vom Segen Gottes abhiingig
sind, dennoch dominiert die Idee der Machbarkeit durch
Leistungssteigerung. Die kann zum Beispiel den Umfang
frommer Rituale umfassen oder auch das Volumen unseres
Gemeinde-Programms. Wenn objektive Kriterien fiir eine
gute Mitte fehlen, ist Erschopfung vorprogrammiert. Stindig
mit dem Bewusstsein unerreichter Ziele trotz grofiter Hin-
gabe zu leben, macht uns zu Menschen, die dann auch von
anderen immer grofleren Einsatz erwarten. Oft endet dieser
Machbarkeitswahn in Zynismus und Herabsetzung der Leis-
tung anderer.

2. Verzicht auf Privatleben

Es kann sicher einmal sinnvoll sein, zeitweise fiir ein
Projekt einen Schwerpunkt zu setzen und dafiir Hochstleis-
tungen zu bringen. Ab einem bestimmten Zeitpunkt aber
richt sich diese vermeintliche Effizienzsteigerung. Nach und
nach diinnen wir unsere persénliche Lebenskultur aus. Wir

treiben weniger Sport, vernachldssigen Familie und soziale
Kontakte und fahren das personliche und geistliche Leben
auf ein Minimum zuriick. Alles wird dem beruflichen oder
ehrenamtlichen Engagement untergeordnet. Aber solch ein
Verzicht bleibt nicht ohne Folgen. Ohne Ressourcen geht es
nicht. Nach und nach werden als Folge dann auch die Res-
sourcen anderer Mitarbeiter angezapft.

3. Sinnkrise im System

Leiten kann wirklich Spafl machen. Wir genieflen unsere
Aufgabe und setzen dabei ungewohnte Krifte frei. Aber Lei-
ten kann auch zu einer grofien Last werden und viel Frust
und Antriebsschwiche mit sich bringen. Das gilt besonders
dann, wenn das System - sei es nun ein Betrieb oder eine
Gemeinde - sich in einer Sinnkrise befindet. Umsitze, Mit-
gliederzahlen oder Gottesdienstbesuch gehen zuriick. Die
Diskussionen hiufen sich: Wozu sind wir eigentlich noch da?
Keiner ist mehr zu begeistern. Mehltau liegt iiber allem. Wir
sind erschépft und fragen uns, was wir falsch gemacht
haben. Stindig spiiren wir den stillen Vorwurf, nicht zu ge-
niigen. Unser Blickwinkel verengt sich, und wir nehmen gar
nicht wahr, dass die Probleme vor allem eine Systemkrise of-
fenbaren und zunichst gar nichts mit uns zu tun haben.

Systemtheorie und praktische Beratungserfahrung ma-
chen klar, dass Probleme in Betrieben und Gemeinden nur
allzu oft an Systemfehlern liegen und oft gar nichts mit
einem bestimmten Leiter zu tun haben. Im Gegenteil: Gerade
leitende Mitarbeiter tragen solche Systemfehler als Symp-
tomtriger aus. Unsere Gesellschaft befindet sich in einem
massiven Wandel, der sich auf alle Organisationen auswirkt.
Wenn wir uns selbst fiir diese Auswirkungen verantwortlich
sehen, ist es kein Wunder, wenn die Erschopfung zunimmt.
Die Folge ist oft, dass die Grenzen des Systems geschlossen
werden: Wir schotten uns ab. Das Leben wird immer enger.
Weite und Freiheit des Lebens gehen verloren.

4. Mehrbelastung ohne Reduzierung

Fiihrungskrifte werden fiir ihre Aufgaben oft auch des-
halb gerne berufen, weil sie besonders fleiffig und engagiert
sind. Sie bauen grofie Beziechungsnetzwerke auf und miissen
sie pflegen. Die Zahl der Leitungsgremien wichst - und un-
merklich, aber konstant, steigt die Belastung. Bald ist die
Grenze der Belastbarkeit erreicht. Der Genuss, den neue
Kontakte und Amter, Ehre, Titel und Positionen mit sich
bringen, beginnt merklich nachzulassen. Kinder und der
Partner daheim maulen immer mehr wegen zu héiufiger Ab-
wesenheit. Miidigkeit und Unkonzentration nehmen zu. Feh-
ler hidufen sich und gute Vorsitze — in der Familie verspro-



chen - lassen sich dann doch nicht so einfach umsetzen. Er-
schopfung macht sich breit. Ohne Reduzierung von beste-
henden Verpflichtungen sind die stindig steigenden Belas-
tungen nicht mehr zu bewiltigen. Abgesehen von der ge-
sundheitlichen Dimension verlieren wir als ,,Gremien-Funk-
tiondre” Stiick fiir Stiick die Bertihrung mit der Wirklichkeit
auferhalb unseres Systems und sind nicht mehr in der Lage,
normale Beziehungen mit Menschen zu pflegen, die nicht in
unseren Komitees mitarbeiten.

5. Ergebnisse gegen eigene Uberzeugungen erzielen

Wer leitet, der muss andere iiberzeugen konnen. Zu-
gleich miissen wir auch Kompromisse schlieflen konnen.
Nicht immer ist eine Situation reif fiir eine neue Idee. Nicht
immer kann die Mehrheit iiberzeugt werden. Manchmal
miissen Abstimmungsergebnisse oder Entscheidungen um-
gesetzt werden, von denen ich nicht iiberzeugt bin. Und wie
oft miissen widerstreitende Meinungen aus strategischen
Griinden mit vertreten und integriert werden! Das kostet viel
Kraft, gehort aber nun mal dazu. Was aber mache ich, wenn
ich mich immer weniger mit den vorgegebenen Zielen oder
dem Mainstream der Organisation identifizieren kann? Dann
nimmt meine Erschopfung zu - sei es, weil ich die eigene
Meinung stindig unterdriicken muss oder weil ich mich in
Dauerkonflikten abnutze. Irgendwann ist die seelische Kraft
aufgebraucht - nichts geht mehr. Zumindest nicht, wenn ich
mir einigermaf3en treu bleiben will.

Wieder innere Starke gewinnen

In einer Langzeitstudie untersuchten amerikanische Psycho-
logen alle Kinder des Geburtsjahres 1955 auf der Insel Kauai
im Hawaii Archipel. Sie wurden nach der Geburt, im zwei-
ten, zehnten, achtzehnten und dreifligsten Lebensjahr unter-
sucht. Dabei machten die Forscher eine aufregende Entde-
ckung: Es gab Kinder, die sich — obwohl ihre Lebensum-
stinde belastend und mitunter sehr schwierig waren - phy-
sisch, kognitiv und sozial gut oder sogar sehr gut
entwickelten. Welche Faktoren sorgten dafiir, dass sie all den
widrigen Umstinden standgehalten hatten? Eine neue For-
schungsrichtung entstand: Resilienz.

»Resilienz ist die Fihigkeit, aus widrigen Lebensumstin-
den gestirkt und mit grofleren Ressourcen ausgestattet he-
rauszukommen“ (Froma Walsh). Urspriinglich kommt der
Begriff aus dem Lateinischen (Resilio) und bedeutet ,,abpral-
len’, ,,zuriickspringen® In der englischen Sprache beschreibt
er die Eigenschaften von Werkstoffen, die nach starken Ver-
formungen in die urspriingliche Form zurtickspringen. Mitt-
lerweile gibt es weltweite Forschungen. Sie alle kommen zu
dhnlichen Ergebnissen, die in den ,,sieben Siulen der Resi-
lienz“ beschrieben werden.

Sieben Indikatoren, die bei einem Menschen darauf hin-
weisen, dass er iiber eine starke Fihigkeit zur Bewaltigung
von Stress und Krisen verfiigt. In Krisen und Katastrophen
wachsen Menschen tiber sich hinaus. Aber auch in der nor-
malen Lebensfiihrung ist es moglich, diese Resilienz-Fakto-
ren zu beriicksichtigen und sie gezielt umzusetzen.

Es ist interessant: Bereits die Bibeltexte des Alten und
Neuen Testaments kennen diese Faktoren. In Jesaja 42,3
weist der Prophet darauf hin, dass es Gott selbst ist, der Men-
schen hilft, ihren inneren Kriften zu vertrauen. Mit den Bil-
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dern vom glimmenden Docht, der nicht ausgeldscht wird
und dem geknickten Rohr, das nicht brechen wird, hilft er,
die innere Stirke zu entwickeln und zu foérdern. Der Mensch
als Ebenbild Gottes lebt mit einer inneren Ressource, die er
auch nach dem Siindenfall nicht verloren hat. Im Gegenteil:
Auch wenn wir nur wenig zu spiiren meinen davon, sind wir
eingeladen, diese Ressource in Anspruch zu nehmen. Sie
wird nicht vernichtet. Der Knecht Gottes sieht seine Beru-
fung gerade darin, die manchmal sehr geringe innere Wider-
standskraft zu schiitzen und neu zu dynamisieren. Vieles in
der Seelsorge Jesu weist darauf hin, dass er sich diesem An-
liegen des Knechtes Gottes aus dem Jesaja-Buch verpflichtet
weifd und Menschen in der Begegnung mit ihm neu ihre Le-
benskrifte entdecken, bejahen und mit Kraft leben - mitten
in widrigen Umstidnden.

Die sieben Saulen der Resilienz

1. Zuversicht: Eine zuversichtliche Grundeinstellung ist
der Kern jeder erfolgreichen Bewiltigung einer Krise. Resi-
liente Menschen glauben, dass die erlebte Schwierigkeit zwar
sicher nicht zu verniedlichen ist, aber insgesamt nur einen
voriibergehenden Charakter hat. Am Ende wird sich in
ihrem Leben das Gute durchsetzen. Es wird im Leben eine
nichste Chance geben. Resiliente Menschen haben Ziele, die
iiber die aktuelle Krise hinausgehen. Christen wissen davon,
dass ihr Leben von Gottes Giite geleitet wird und sich des-
halb alles Negative nicht nur zum Guten weiterentwickeln
wird, sondern ihnen auch Krisen und Scheitern zum Besten
dienen werden. Dieser Glaube erweist sich - das zeigen die
Studien - als eine unersetzbare Ressource. (Romer 8,28)

2. Wirklichkeitssinn: Es ist passiert, was passiert ist.
Resiliente Menschen akzeptieren die Krise. Das kann sehr
wehtun: Ja, die Position hat ein anderer bekommen; die Kiin-
digung ist ausgesprochen; der geliebte Mensch ist tief ver-
letzt; die Wahl wurde verloren; der Unfall ist passiert; der ge-
liebte Mensch hat sich getrennt. Ja, man/frau ist gescheitert!
Dieser Realismus aber ist gepaart mit der Uberzeugung, dass
es selbst jetzt ndchste Schritte gibt, die gegangen werden
konnen. Bereits in der Krise gibt es den Weg aus der Krise.
Die Zukunft ist Teil der Gegenwart. Resiliente Menschen
spiiren die Anziehungskraft der Zukunft und denken bereits
iiber neue Strategien nach. Es gibt ein Leben nach der Krise!
Der Blick richtet sich nach vorne. Welche Vorteile bringt das
Abschiednehmen? Welche Vorteile bringt das Neue? Aus Nie-
derlagen entstehen Siege. (Apostelgeschichte 16,23-40)

3. Losungsorientierung: Eine Krise hat immer mehrere
Ursachen. Resiliente Menschen analysieren die Griinde fiir
eine Krise. Sie wissen um ihren eigenen Anteil daran, bleiben
aber nicht dabei stehen. Es geht ihnen nicht in erster Linie
um das immer neue Meditieren von Problemen. Sie fragen
vielmehr, welche Chancen in der erlebten Krise fiir ihr Leben
stecken. Sie sind bereit, sich von iibernommenen Meinungen
zu losen. Sie nehmen einen mentalen Standpunkt auflerhalb
der Krise ein. Und erkennen so neue Losungen, die in der
Krise bereits schlummern und darauf warten, entdeckt zu
werden. Resiliente Menschen denken und handeln 16sungs-
orientiert. (Apostelgeschichte 4,23-31)

4, Selbstwirksamkeit: Es ist natiirlich, in den Stiirmen
des Lebens Ohnmacht zu fiihlen. Resiliente Menschen verlas-
sen aber ziigig diese Opferrolle. Ihr Klagelied ist nur kurz.
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In Krisenzeiten zeigt es sich, ob diese
Zukunftsbilder eine Ressource darstellen.

|
_J

Jammern bringt nicht nur nichts, sondern verschlechtert
auch noch die Zukunftschancen. Stindige Schuldvorwiirfe
gegeniiber Dritten rauben Energie und vermindern dariiber
hinaus die eigene Glaubwiirdigkeit. Stattdessen wissen resi-
liente Menschen um ihre Kompetenz. Sie spiiren ihr eigenes
Dasein und nehmen den Strom des Lebens in sich wahr. Sie
werden aktiv. Der innere Flow wird nach auflen gewendet.
(Johannes 5,1 16)

5. Entschlossenheit: Wer aus einer Krise herauskom-
men will, {iberldsst das nicht dem Zufall. Ein neuer Master-
plan wird entwickelt. Die nichsten Schritte werden geplant.
Emotionen werden den Zielen zugeordnet. Die Ereignisse
des Lebens werden als Gelegenheiten und Ressourcen fiir die
neuen Ziele in Anspruch genommen. Resiliente Menschen
wissen, dass ihr Gefiihlsleben beeinflussbar ist. Sie stecken
fiir ihren Weg in die Zukunft realistische Etappen ab. Das Er-
reichen von jeweiligen Etappenzielen wird mit selbst gewihl-
ten Belohnungen gefeiert. So kann das Gefiihlsleben positiv
beeinflusst werden. Resiliente Menschen tun nur das, was sie
wirklich wollen, um nicht in ihrem Inneren eine stindige
emotionale Hingepartie zu erleben. Durch die Kontrolle der
Aktivitdten stabilisieren sie ihr Gefiihlsleben. (Lukas 19,1
10)

6. Netzwerke: Krisen konnen Menschen in eine grofle
innere und duflere Einsamkeit stiirzen. Freunde, von denen
man/frau es nie erwartet hatte, ziehen sich zuriick. Das kann
schnell zu Verbitterungen fithren. Oft reicht auch die eigene
seelische Kraft nicht mehr aus, noch irgendwelche Kontakte
zu pflegen. Dieses Stadium im Durchlaufen einer Krise ist ty-
pisch und sollte sich und anderen auch gestattet werden. Re-
siliente Menschen wissen aber, dass dieser Riickzug nur vo-
riibergehend sein kann. Krisen sind nachhaltig nur mit Hilfe
anderer zu losen. So leben resiliente Menschen schon vor
einer Krise in einem Netzwerk von Familienangehorigen,
Freunden und Bekannten. Sie pflegen dieses Netzwerk durch
dauerhafte Beziehungen. Sie ,,netzwerken“ Wer anderen in
ihren Krisen beisteht, wird erleben, dass auch ihm dann Un-
terstiitzung zukommt. Voraussetzung ist allerdings die Be-
reitschaft, eine personliche Krisensituation auch zu kommu-
nizieren, Hilfe zu suchen und Unterstiitzungsangebote anzu-
nehmen. (Markus 2,1-12)

7. Zukunftsorientierung: Jeder Mensch hat im Kopf
und im Herzen Zukunftsbilder. Seine Zukunftsbilder. Die Er-
wartung der personlichen, aber auch der weltgeschichtlichen
Zukunft hinterldsst in uns bestimmte Bilder. In Krisenzeiten
zeigt es sich, ob diese Zukunftsbilder eine Ressource darstel-
len. Das Nachdenken iiber globale Untergangsszenarien un-
tergribt auf Dauer die eigene Widerstandsfahigkeit. Wenn

die eigene Zukunft nur als eine einzige Plattform von Nieder-
lagen vorstellbar ist, mache ich mich selbst zum ewigen Ver-
lierer. Die Zukunftsbilder resilienter Menschen dagegen sind
von Offenheit geprigt. Nichts ist festgelegt. Es gibt keine Vor-
herbestimmung. Die Zukunft ist offen und wartet auf Gestal-
tung. Sie ist nicht nur offen, sondern wird ganz wesentlich
von der Hoffnung geprigt, die Menschen mit ihr verbinden.
Resiliente Menschen tragen in sich ein grofies Potenzial an
Hoffnung, wenn sie an ihre eigene Zukunft und an die Zu-
kunft der Welt denken. Fiir Christen ist die Zukunft durch
den wiederkommenden Christus bestimmt. Er kommt der
Welt und jedem einzelnen Menschen entgegen und hilt seit
seiner Auferstehung die Welt tagtiglich fiir unser Handeln
offen. Diese Ressource ist unerschopflich - in grofien und
kleinen Krisen. (Offenbarung 1,8)

atiirlich schmerzen Krisen. Sie hinterlassen Spuren,
die sehr weh tun kénnen. Sie konfrontieren uns mit
Widerstinden. Der Gegenwind mag manchmal so
stark werden, dass er uns die Luft zum Atmen nehmen will.
Aber genau in diesen Momenten beginnen uns Wider-
stande bereits auch zu stirken. Sie machen uns vertraut mit
den Ressourcen des Lebens zum Leben. Wir haben Mut zum
Widerstand, wenn wir den Vorteil einer Krise bejahen. In
jeder Krise steckt eine verborgene Losung fiir die Zeit nach
der Krise. Wenn wir das begreifen, wird Gegenwind zum
Aufwind.
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