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Vorwort

Unsere Arbeitswelt war vielleicht noch nie so stressig.
Standige E-Mails bedeuten, dass wir nie wirklich abschal-
ten konnen. Oft arbeiten wir in hybriden Teams, was dazu
fUhren kann, dass die Grenze zwischen Zuhause und BUro
flieBender wird. Unser Smartphone konkurriert um unse-
re Aufmerksamkeit. Wir befinden uns in einem beschleu-
nigten Zyklus von wirtschaftlichen und technologischen
Disruptionen und mussen Maéglichkeiten finden, Unter-
nehmen an den Klimawandel anzupassen. Es ist offen-
sichtlich, dass Fuhrungskrafte und Mitarbeiteriinnen in
Organisationen mit vielen Herausforderungen konfron-

tiert sind. Und diese Zeiten erfordern Resilienz.

Auf diese Herausforderungen zu reagieren bedeutet,
dass wir als Individuen resilienter werden mussen. Aber
das allein reicht nicht mehraus. Wir brauchen organisatio-
nale, gemeinsame Resilienz. Oder WE-Resilienz’, wie wir
es nennen. WE-Resilienz bedeutet, die Widerstandskraft
unserer menschlichen Systeme zu starken. Unsere Teams,
Abteilungen, Gemeinschaften und gesamten Organisati-
onen. Wirentwickeln gemeinsam die Fahigkeit, mit Stress,
Veranderungen und Lernen umzugehen. Wir kdnnen uns
verandern und entwickeln, um uns selbst und unsere Or-

ganisationen insgesamt resilienter zu machen.



Im Laufe unserer Arbeit haben wir gesehen, dass Individu-
en, Teams und Organisationen resilienter werden kénnen,
indem sie neue Gewohnheiten verankern. Auf diese Wei-

se konnen wir Resilienz in unser Arbeitsleben integrieren.

Dies ist nicht nurgut fUrunser Wohlbefinden, sondern tat-
sachlich auch fur unsere Fahigkeit zu lernen und zu wach-
sen, unsere Leistung aufrechtzuerhalten und innovativ
zu sein. Resilienz ist nicht losgeldst von der Performance,

sondern wird vielmehr immer wichtiger dafur.

In dieser Reihe von Artikeln fassen wir einige Erkenntnisse
unserer Arbeit zusammen: Resilienz kann gezielt aufge-
baut werden, bestimmte Fahigkeiten und Kompetenzen
machen einen Unterschied und wie man resilienter fuh-
ren kann. Wir freuen uns darauf, Sie auf dieser Reise mit-

zunehmen.

- Chris Tamdjidi, Liane Stephan & Silke Rupprecht
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FROM RESILIENCE
TO WE-SILIENCE

Unser Verstandnis von Pesilienz erweitern

® Wirbei Awaris glauben, dass individuelle und geteilte unter-
nehmerische ,WE-Resilienz” erlernt werden kann.

® Unsere Forschung zeigt, dass das Stressempfinden des Ein-
zelnen teilweise von seiner Resilienz abhangt, dass Resilienz-
verhalten erlernt werden kann und dass positive Teamge-
wohnheiten Burnout reduzieren kénnen.

® Sie zeigt auch, dass die individuelle Resilienz oft versagt,
wenn zu viele Stressfaktoren am Arbeitsplatz erlebt werden.
Das bedeutet, dass Organisationen verantwortlich sind ein-
zugreifen, wenn das Umfeld zu stressig oder gar toxisch wird.

@® Resilienz ist sowohl ein individueller Prozess als auch ein
Team- oder organisationaler Prozess, was die Bedeutung der
WE-Resilienz unterstreicht.



ir leben in Zeiten, in denen Resilienz gefragt ist. Ob es dar-
\/\/um geht, sich an den Klimawandel anzupassen, den sich be-
schleunigenden Zyklus der wirtschaftlichen Transformation zu be-
waltigen, inmitten der Aufmerksamkeitsokonomie Ruhe zu finden
oder in hybriden Teams zusammenzuarbeiten. Es ist klar, dass FUh-
rungskrafte und Beschaftigte in Organisationen vor vielen Heraus-
forderungen stehen.

~WE-Resilienz bedeutet, die Resilienz systemisch
als die Resilienz unserer leams, Abteilungen und
Unternehmenseinheiten zu verstehen.*

Um auf diese Herausforderungen zu reagieren, mussen wir als Ein-
zelne resilienter werden. Aber das allein ist nicht genug. Wir brau-
chen auch eine gemeinsame Resilienz, oder , WE-Resilienz”, wie wir
sie nennen. WE-Resilienz bedeutet, die Resilienz systemisch als die
Resilienz unserer Teams, Abteilungen und Unternehmenseinheiten
zu verstehen. Menschen, die in Systemen, z.B. Teams, organisiert
sind, kdnnen auch als Gruppenkdrper bewusst handeln. Sie kdnnen
beispielsweise das Gruppenklima verbessern und so dazu beitra-
gen, dass Organisationen als Ganzes resilienter werden.

Gesunde und resiliente Organisationen wissen, wie sie WE-Resi-
lienz kultivieren konnen. Dies ermoglicht es ihnen, auf naturli-
che Weise Phasenvon Stress, Regeneration, Wachstum

und Transformation zu durchlaufen. Genauso

wie die emotionale Intelligenz einer FUh-

rungskraft aus der Fahigkeit resultiert,

ihre eigenen Emotionen zu regu-

lieren, resultiert die Fahigkeit

einer FUhrungskraft, im Sinne

der WE-Resilienz zu fUhren,

aus ihren personlichen Er-

fahrungen und Skills im

Umgang mit Herausforde-

rungen.
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Resilienz als die Fahigkeit,

stressige Zustande zu verandern

Abb. 1: Unseren inneren Zu-
stand beeinflussen

ir kbnnen die Herausforderungen, mit denen wir konfron-
\Ntiert sind, als Stressoren bezeichnen - Ereignisse, die uns als
Menschen beeinflussen und die uns Stress verursachen. Stress fuhrt
dazu, dass viele Systeme im Korper aktiviert werden, darunter auch
das sympathische Nervensystem. Das kann sich zwar unangenehm
anfuUhlen, aber Stress an sich ist zunachst einmal als neutral zu ver-
stehen. Zum Problem wird Stress erst dann, wenn er chronisch wird;
Dauerstress ist das Problem (Abbildung 7). Es gibt zahlreiche Bele-
ge dafur, dass anhaltender Stress zu einer schlechten psychischen
Gesundheit beitragt, z. B. zu Depressionen, Substanzmissbrauch
oder emotionaler Distanz. Chronischer Stress erhoht auch das Ri-
siko unter korperlichen Erkrankungen zu leiden, wie Bluthochdruck
oder sogar Schlaganfallen.

Wohlbefinden

¢\

Wo Stressfaktoren
uns beeinflussen

Naturlich ist es wichtig, dass wir uns nicht zu lange stressen lassen.
Wir bendtigen Werkzeuge, um unseren inneren Zustand zu veran-
dern. Von gestresst zu entspannt, von Regeneration zu Wachstum



(Abbildung 7). Die Fahigkeit, innere Zustande auf diese Weise immer
wieder zu verandern, verstehen wir als Resilienz. Der Neurowissen-
schaftler Richard Davidson hat Resilienz gemessen, indem er teste-
te, wie schnell Teilnehmer zu ihrem Ausgangszustand zuruckkehren
konnten, nachdem sie einer negativen Emotion ausgesetzt waren.
Wenn wir besser darin werden, unseren Zustand zu wechseln, sieht
das Bild eher so aus (Abbildung 2), und wir bewegen uns auf einem
Kontinuum von gestresst bis zu personlichem Wachstum.

Abb. 2: Natdrlicher Zyklus
von Stress zu Wachstum

Wohlbefinden

Die wichtigsten Forschungsergebnisse
7u Resilienz und WE-Resilienz

n den letzten sechs Monaten hat Awaris Menschen dabei
unterstutzt, ihre eigene Resilienz und ihr Stressniveau

einzuschatzen. Vier Dinge stechen aus unserer For-

schung hervor.
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Abb. 3: Geringer Zusam-
menhang zwischen der
Anzahl der Stressoren und
dem individuell wahrgenom-
menen Stress.

Quelle: Awaris Daten von

N=1.200 Befragten des
Resilienzscreenings
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1. Externe Stressfaktoren und empfundener Stress
korrelieren kaum

Das bedeutet, dass jemand, der mehr Stressfaktoren im Arbeitskon-
text ausgesetzt ist, nicht automatisch auch mehr Stress erlebt. Ab-
bildung 3zeigt die zusammengefassten Datenvon 1.200 Befragten.
Wir befragten die Teilnehmenden nach inrem Stressempfinden an-
hand eines bewahrten Fragebogens fur Stresserleben. Wir fragten
sie auch, welche Stressoren sie am Arbeitsplatz erlebten und wie
ausgepragt diese waren. Die Stressfaktoren korrelierten kaum mit
dem empfundenen Stress (Abbildung 4). Das kann man so inter-
pretieren, dass die Stresswahrnehmung einer Person nicht unbe-
dingt von den externen Stressoren abhangt, denen sie ausgesetzt
ist, und die personliche Resilienz hier als Puffer wirken kénnte. Die
Beziehung zwischen Stressoren und Stress nimmt jedoch deutlich
zu, wenn Menschen mehreren Stressoren ausgesetzt sind - darauf
gehen wir im vierten Punkt ein.
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2. Resilienzforderndes Verhalten ist erlernbar

Viele Menschen gehen davon aus, dass manche Menschen einfach
zaher und damit resilienter sind. Aber wir haben etwas Interessantes
herausgefunden. Je mehrresilienzfordernde Verhaltensweisen und
Fahigkeiten eine Person regelmallig beachtet, desto geringerist ihr



empfundener Stress. Resilienz ist erlernbar. Die folgenden Abbil-
dungen zeigen dies fUr unsere Stichprobe von 1.200 Beschaftigten.
Wir teilten sie in drei Resilienzgruppen anhand der Anzahl der resi-
lienzfordernden Verhaltensweisen, die sie regelmal3ig anwendeten
(niedrig, moderat, hoch). Je haufiger sie sich resilienzfordernd ver-
hielten, desto geringer war der empfundene Stress (Abbildung 4).
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3. Positive Teamgewohnheiten konnen Stress und
Burnout reduzieren

Wir haben die Teammitglieder auch nach ihrem Stresslevel gefragt
und danach, welche Resilienz- und Kooperationsgewohnheiten in
ihren Teams etabliert sind. Abbildung 5 zeigt den Prozentsatz der
Teammitglieder mit hohen Burnout-Werten in zwei Gruppen. Die-
jenigen, die Uber gute Gewohnheiten der Resilienz und Kooperati-
onverfugten (wir haben nach 24 konkreten Gewohnheiten gefragt,
wie z. B. Vereinbarungen zum Umgang mit Multitasking in Meetings,
regelmalfiige positive Feedbackrunden), wiesen deutlich niedrigere
Burnout-Werte auf. Bemerkenswerterweise waren die aggregierten
Werte furden Teamstress ein besserer Indikator fur schlechte Team-
gewohnheiten als die Unterschiede zwischen einzelnen Personen.
Das deutet darauf hin, dass Resilienz auch direkt auf Teamebene
gefordert werden kann. Die Ergebnisse zeigen, dass Stress nicht
nur ein Thema fur den Einzelnen ist. Burnout-Risiken konnen durch
positive Teamgewohnheiten entgegengewirkt und auf Teamebene
massiv gesenkt werden.

Abb. 4: Je hoher die Anzahl
der Resilienzfahigkeiten und
-Verhaltensweisen, desto
geringer derwahrgenomene
Stress.

Normierte Werte far
wahrgenommenen Stress
(Ein Wert von O entspricht
dem durchschnittlichen
Stresswert der Stichprobe
von 6,7 der Grenzwert flr
chronischen Stress ist 70).

Quelle: Awaris-Daten von
N=1200 Befragten des
Resilienz-Screenings
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Abb. 5: Prozentualer Anteil Teams mit hohen Teamstresswerten
der Teams, bei denen mehr

als 1/3 der Teammitglieder
chronische Stresswerte

50%

aufweisen, im Vlerhaltnis zu 2.1 x
derAnzahl der guten kolla-
borativen Rituale (d. h. der 24%
Teamkultur). °
Quelle: Awaris-Daten von
k=84 Teams mit tber N=7/70
Teams ohne ausgepragten Teams mit ausgepragten
Ritualen der Teamkultur Ritualen der Teamkultur

4. stressfaktoren am Arbeitsplatz fihren zu deutlichen
Zunahmen in empfundenem Stress — wenn die Anzahl
der Stressfaktoren einen Wendepunkt Gberschreiten

Den ersten Punkt machten wir mit dem Hinweis, dass wir kaum einen
Zusammenhang zwischen Stressfaktoren und empfundenem Stress
fanden, es seidenn, die Anzahl der Stressoren nahm deutlich zu. Dieser
Wendepunkt war erreicht, wenn drei oder mehr Stressfaktoren am Ar-
beitsplatz, wie z. B. eine hohe Arbeitsbelastung, unternehmensinterne
Transformationsprozesse oder schlechte kollegiale Beziehungen, vor-
handen waren. Im normalen (,goldlockchenartigen”) Bereich des Le-
bens gibt es keinen offensichtlichen Zusammenhang zwischen Stress-
faktoren und empfundenem Stress. Wenn die Stressfaktoren jedoch
extremer werden, gibt es deutliche Auswirkungen und die Resilienz
nimmt ab. In diesen hoch belastenden oder sogar toxischen Umge-
bungen reicht die personliche Resilienz nicht mehraus.

Die folgende Abbildung zeigt den Prozentsatz der Teilnehmer:innen,
die sich selbst als sehr resilient bezeichnen, verglichen mit der Anzahl
der Stressfaktoren, denen sie ausgesetzt sind (Abbildung 5). In der
mittleren ,Goldlockchen”-Zone gibt es keinen klar erkennbaren Trend.
Ein geringer Anstieg der externen Stressfaktoren geht nicht mit einem
geringeren Anteil an resilienten Beschaftigten einher. In der toxischen
Zone ist jedoch eine deutliche Abweichung zu erkennen. Wir haben
festgestellt, dass 3 oder mehr Stressfaktoren zu einem starken RUck-
gang des Prozentsatzes der hoch resilienten Beschaftigten fUhren.
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Wenn Menschen mehreren Stressfaktoren ausgesetzt sind, zeigen

sie auch weniger positive, resiliente Verhaltensweisen. Aus der Ver-

haltenswissenschaft ist bekannt, dass chronischer Stress uns weni-

ger flexibel macht. Robert Sapolsky: ,Diese Stressauswirkungen auf

die Frontalfunktion machen uns unflexibel - wir agieren in einem

Trott, in unseren Gewohnheiten verhaftet, auf Automatik geschal-

tet, gewohnheitsmaflig. Wir alle kennen das - was tun wir norma-

lerweise in einer stressigen Zeit, wenn etwas nicht funktioniert?

Dasselbe noch einmal, viel 6fter, schneller und intensiver.”

Das hat tiefgreifende Folgen fur das Verstandnis von

Resilienz. In Zeiten hohen Stresses sinkt nicht nurdas
Wohlbefinden, sondern auch die Resilienz sowie
die Selbstregulierungsfahigkeit. In Hochstress-
zonen kdénnen wir uns weder wohlfUhlen,

noch konnen wir starke Resilienzfahigkei-

ten erwarten. de-mehrwir-uns-in-einem

toxischen Stressumfeld befinden,

desto mehr ist es die Aufgabe der

Organisation, dagegen vorzuge-

hen.

Dieser Punkt wurde in einem
kUrzlich erschienenen Artikel
von McKinsey uber Burnout
in Organisationen hervorge-
hoben: ,Der Einsatz dieser Art

Abb. 6: Prozentualer Anteil
der Befragten mit hoher
und geringer alltéaglicher

Resilienz in Abhangigkeit
der Anzahl der erlebten
Stressoren am Arbeitplatz.
Die alltagliche Resilienz ist
definiert als die Fahigkeit,
sich am Ende eines stressi-
gen Tages gut zu entspan-
nen und zu erholen.

Quelle: Awaris-Daten von
N=1200 Befragten des
Resilienz-Screenings




von Mafinahmen kann dazu fUhren, dass Arbeitgeberinnen die Wir-
kung ihrer Wellness-Programme Uberschatzen und die entschei-
dende Rolle des Arbeitsplatzes bei der Reduzierung von Burnout
und der Forderung der psychischen Gesundheit und des Wohlbe-
findens der Mitarbeiter:iinnen unterschatzen” (McKinsey, 2022). Die
individuelle Resilienz sollte in der Tat gestarkt werden, wahrend Or-
ganisationen und Teams verantwortungsvolle Maf3nahmen ergrei-
fen mussen, um die Menge an Stressfaktoren zu begrenzen, denen
die Menschen ausgesetzt sind. Mit anderen Worten: Sie mussen zu
wirklich WE-resilienten Organisationen werden. Und genau darauf
zielen einige unserer Programme bei Awaris ab.

Von Resilienz zu WE-Resilienz

Aus den Forschungsergebnissen lassen sich vier wichtige
Schlussfolgerungen fur Organisationen ableiten:

1. Bei einer normalen Anzahl von Stressfaktoren am Arbeitsplatz
liegt esin derVerantwortung deroderdes Einzelnen, das Stress-
niveau zu kontrollieren. Genauso wie wir mit unseren Kalorien
haushalten, sind wir alle dazu aufgerufen, unser Stressniveau
zu kontrollieren und unsere Resilienz zu starken. Das ist eine
lebenslange Aufgabe.

2. Unternehmen sollten Beschéftigte dabei unterstitzen,
ihre Resilienz zu starken. Diese Fahigkeiten sind ahn-
lich wichtig wie Projektmanagement oder FUhrungs-
qualitaten. Awaris ist in der Lage, diese Fahigkeiten auf
Unternehmensebene zu beurteilen.

3. InTeamskommtes nicht nurauf UNSERE Stressbelastung
oder Resilienz an. Es gibt einen klaren TEAM-Effekt. Um
das Wohlbefinden der Teammitglieder zu fordern, sollten
Teams Gewohnheiten und Rituale starken, die Resilienz
und Zusammenarbeit starken. Die Arbeit an Gewohnhei-
ten auf Teamebene ist effektiver als die Arbeit an Gewohn-

heiten auf individueller Ebene.



4. Und schlieBlich kdnnen Organisationen die Verantwortung fur
die Bewaltigung der zunehmenden Stressfaktoren nicht nur auf
die oder den Einzelnen abwalzen. Sie mussen verhindern, dass
hochbelastende Bereiche oder toxische Situationen Uberhaupt
erst entstehen.

Resilienzbildung muss eine aktive Strategie sein. Auf der individu-
ellen Ebene, auf der Teamebene und auf der Organisationsebene.
Mit anderen Worten: eine umfassende WE-Resilienz.

n weiser Mensch sagte einmal, dass der Wechsel von Krank-
Ehe/z‘ zu Wohlbefinden ein Wechsel vom ,Ilch”zum ,Wir” ist.
Wirsehen zwei tiefgreifende Veranderungen, die Unternehmen
durchlaufen mdissen, um nachhaltige Leistung zu erzielen:

Ein Wechsel von der Betonung des Wohlbefindens als Zu-
stand hin zur Resilienz als Fahigkeit.

Ein Wechsel von der ,I"™-Resilienz zur ,WE“-Resilienz. Eine
Organisation muss in der Lage sein, ihren inneren Zustand
entsprechend den auBeren Anforderungen zu verandern.
lhre Kultur, ihre Erfahrungen und die Verhaltensweisen ihrer
Mitarbeiter:innen umzugestalten. Dies wirkt sich auf die Re-
silienz von Teams und Einzelpersonen aus.

Erst nach diesen Veranderungen konnen Unternehmen die Kri-
se des Wohlbefindens, des Engagements und des Burnouts, die
so viele erleben, bewaltigen.
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DAS AWARIS
RAHMENMODELL
FUR RESILIENZ

Die zwolf Pesilienzskills

Es herrscht grof3e Verwirrung daruber, wie man resiliente Or-
ganisationen aufbaut und welche Resilienzfahigkeiten tat-
sachlich funktionieren.

Wir bei Awaris haben 12 wichtige Resilienzfahigkeiten identi-
fiziert, die dem Einzelnen helfen konnen, seine Resilienz ge-
zielt zu starken.

Stress kann auf drei Ebenen adressiert werden: Auf der Ebe-
ne des Verhaltens, der Kognition und der Neurophysiologie.



Wir haben ein anwendbares Pahmen-
modell ftr Pesilienz entwickelt

nunserem letzten Beitrag haben wirzweiwichtige Veranderungen

fur Organisationen vorgeschlagen: die Entwicklung von Resilienz
als Fahigkeit und den Ubergang von individueller Resilienz zu WE-
Resilienz. In diesem Beitrag skizzieren wir ein praktisches Rahmen-
modell, um diese Veranderungen auf individueller Ebene umzuset-
zen.

Viele Organisationen haben bereits Gesundheitsinitiativen einge-
fuhrt. Oft fehlt aber ein geeignetes Rahmenmodell, um diese zu
integrieren. Genau dieses haben wir geschaffen. Unser Rahmen-
modell fur Resilienz umfasst 12 evidenzbasierte Resilienzfahig-
keiten. Drei Ebenen, auf denen sie trainiert werden konnen.
Und drei Kompetenzen, die wir genauer in Artikel 6 beschrei-
ben. Diese Integration kann Unternehmen als Grundlage die-
nen, um die Wirksamkeit ihrer Gesundheitsprogramme zu
ermitteln. Und ihnen letztendlich zu mehr Erfolg verhelfen.

Die Verwirrung um
Resilienz aufklaren

)as gegenwartige Verstandnis von personlicher
Resilienz in Organisationen ist verwirrend. Dafur

gibt esvier Grunde.

1. Manche setzen Resilienz falschlicherweise mit
Belastbarkeit-gleich. Diese veraltete Vorstel-
lung stammt aus der Materialwissenschaft. Ein
Metall gilt als ,resilient’, wenn es viel Druck aus-
halt. Bei Resilienz geht es aber weniger darum,
Stress zu ertragen. Es geht um die Fahigkeit, in-
nere Zustande schnell zu verandern.



2. Wohlbefinden und Resilienz werden oft in einen Topf geworfen.
In Wirklichkeit handelt es sich um zwei unterschiedliche Konst-
rukte. Menschen konnen in schwierigen Lebensphasen resilient
sein, in denen gleichzeitig ihr Wohlbefinden eingeschrankt ist.

3. Esgibt-sovieleverschiedenenAnsatze: Es gibt hunderte Mog-
lichkeiten, Menschen bei der Entwicklung von Resilienz zu
unterstutzen. Wir glauben, dass wir die wirksamsten unter
ihnen identifiziert haben. Und wir schlagen ein integrier-
tes Rahmenmodell vor, in dem diese gelehrt und trainiert

werden konnen.

4. Mangelndes Verstandnis fur die Ursachen von Verande-
rung: Entscheidungstragerinnen verstehen gerne den Re-
turn on Investment furjede unternehmerische Entscheidung.
Aberwenn es um Resilienz geht, fehlt ihnen dieses Verstandnis.
Um fundierte Entscheidungen treffen zu kdnnen, bendtigen sie
klarere Erkenntnisse Uber die Wirksamkeit, Dosierung und Dau-
erderverschiedenen Mal3nahmen, die den personlichen Veran-
derungsprozess beschleunigen kdnnen.

ir ein besseres Verstandnis
von Resilienz

n den letzten zwei Jahren haben wir uns intensiv mit der wissen-

schaftlichen Erforschung von Resilienz beschaftigt. Um ein tiefe-
res und systematischeres Verstandnis davon zu entwickeln. Dabel
haben wir uns von einer Reihe von Bezugspunkten leiten lassen.

O Wir betrachten Resilienz als eine Fahigkeit. Oder eine Reihe
von Fahigkeiten, die trainiert werden konnen.

O Wir haben untersucht, wie sich diese Fahigkeiten auf den Kor-
perauswirken: Wir sind biophysiologische Wesen. Unser Kor-
per besteht aus 30 Billionen Zellen und muss jeden Tag etwa
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200 bis 400 Milliarden Zellen regenerieren. Fur jede Resi-
lienzfahigkeit haben wir gepruft, ob sie einen messbaren Ein-
fluss auf unsere Biophysiologie hat.

O Wir haben die Auswirkungen dieser Resilienzinterventionen
in-Kategorien-eingeteilt: In verhaltensbezogene, psychologi-
sche oder neurophysiologische Interventionen (Abbildung 7).
Dies hat uns geholfen, inre Wirksamkeit auf unsere Biophysio-
logie zu bewerten.

Abb. 7: Stress kann auf drei

Verhaltensebene Beobachtbare Verdnderungen ,
Ebenen reguliert werden.

des Verhaltens als Reaktion
auf ein stressreiches Ereignis
oder andere innere oder
aulere Stimuli.

Kognitive Ebene Veranderungen unseres
Mindsets als Reaktion auf ein
stressreiches Ereignis oder
andere innere oder aulere
Stimuli. Umfasst Emotionsre-
gulation, Reframing, mentale
Gewohnheiten.

Neuro-physiologi- Veranderungen im Gehirn als
sche Ebene Resultat eines
stressreichen Ereignisses, oder
andererinnerer und auf3erer
Stimuli. Umfasst die Aktivie-
rung des Nervensystems oder
spezifischer Gehirnregionen

Ein Beispiel. Jemand kampft mit anhaltenden Angsten. Die Person
hat eine Ubermafiige Arbeitsbelastung und leidet unter Zoom-

Fatigue. Sie erhalt eine unhofliche E-Mail. Verargert schickt
sie fast eine bdse Antwort zuruck. Doch bevor sie antwor-
tet, halt sie inne und beruhigt sich. Sie erkennt schlief3lich,
dass es unklug ware, wltend zu antworten.

Diese Art der Emotionsregulation kann bei verschie-
denen Menschen unterschiedlich aussehen.
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O Eine Person kdnnte feststellen, dass sie sich nach einem zugi-
gen 15-minutigen Spaziergang besser fuhlt.

O Eine zweite Person kdnnte ihre Perspektive wechseln, um
sich zu beruhigen. Sie erinnert sich daran, dass die Person, die
ihr die E-Mail geschickt hat, gerade ihre Mutter verloren hat
und eine schwere Zeit durchmacht. Sie erkennt, dass es nicht
um sie geht.

O Eine dritte Person macht Atem- und Achtsamkeitsibungen.

O Eine vierte Person trinkt Alkohol, um sich zu beruhigen. Das
funktioniert, aber am nachsten Tag hat sie einen Kater.

Die ersten drei Beispiele sind Resilienzfahigkeiten in Aktion. Sie
nutzen Emotionsregulation, um von einem Stresszustand in einen
neutralen oder regenerativen Zustand zu gelangen. Das vierte Bei-
spielist ein suboptimaler Weg, dies zu tun.

Emotionen sind die Art und Weise, wie sich Kérperenergie in Bezug
auf die Herausforderungen, denen wir gegenuberstehen, veran-
dert. Sie aktivieren das limbische System. Dies fuhrt zu kdrperlichen
Veranderungen, unter anderem in der Muskulatur, der Durchblu-
tung und der Schmerzempfindlichkeit. Starke Emotionen fUhren in
der Regel zu einer Aktivierung sowohl des Nervensystems (sympa-
thische Erregung) als auch des endokrinen Systems (Hormone wie
Cortisol oder Dopamin). Eine geschickte Emotionsregulation muss
auf beide Systeme einwirken. Wie funktioniert also die emotionale
Regulation in den bisherigen Beispielen?

O Person-eins-andert-ihr-Verhalten. Sie verlasst die schwierige
Situation und geht spazieren. Bewegung ist eine korperli-
che Resilienzfahigkeit, die den Energiezustand des Korpers
verandert. Der Korper erhalt mehr Energie und das Ausmal3
des Problems im Verhaltnis zu unseren Emotionen nimmt ab.
Dies wiederum fuhrt zu einer Herunterregulierung des Ner-
ven- und Hormonsystems. Die rhythmische Bewegung des
Korpers beim Gehen lockert verspannte Muskeln. Die frische



Luft und die Natur tragen zur allgemeinen Entspannung bei.
Die Verhaltensveranderung weitet die Perspektive und fuhrt
zu einer Veranderung des Denkens und des physiologischen
Zustands der Person.

O Personzweiwechseltdie Perspektive: Sie fuhlt sich in die Per-
son ein, die gerade ihre Mutter verloren hat. Dadurch setzt sie
emotionale und mentale Fahigkeiten ein, um das Problem als
wenigerwichtig einzustufen. Dies wiederum
fUhrt zu einer ebenso starken Herunter-
regulierung des Nerven- und Hor-
monsystems. Sie macht sich nicht
die MUhe, auf die unangenehme E-
Mail zu antworten. Der Perspektiven-
wechsel fuhrt zu Veranderungen in
Verhalten und Neurophysiologie.

O Person drei verandert die Aktivie-
rung ihres Nervensystems durch
bewusste Atmung: Sie verlangsamt
ihre Atmung, lasst negative Denk-

muster los und nimmt das Unbeha-
gen in ihrem Korper wahr und lasst
es einfach sein. Ein ruhigeres Ner-
ven-und Hormonsystem hilft ihr, keine
bose E-Mail zurlckzuschicken. Sie nutzt
den Atem, um Veranderungen in Denken
und Verhalten herbeizufUhren.

° Personwviertrinkt-Alkohol: Dies ist eine direkte Ver-
haltensintervention mit Auswirkungen auf neurochemi-
scher Ebene. Alkohol fuhrt zu einer gewissen Entspannung
und Schlafrigkeit und verlangsamt angstliches Denken. Dies
ist jedoch kein natUrlich keine nachhaltige Strategie, um mit
stressigen Ereignissen umzugehen.

Mit Hilfe der ersten drei Linsen - Verhaltensanderung, Perspektiven-
wechsel und Aktivierung des Nervensystems - recherchierten wir die



wirksamsten Resilienzfahigkeiten. Dabei haben wir die Forschungslite-
ratur nach Fahigkeiten mit den folgenden Eigenschaften durchsucht:

O Messbar - mit einem quantifizierbaren Effekt auf neurophy-
siologischer Ebene.

O Trainierbar - sie konnen durch Training erworben und ver-
bessert werden.

O Effizient - sie zeigen statistische Signifikanz in verschiedenen
Forschungsgruppen.

O Relevant und umsetzbar - Fahigkeiten, die im Arbeitsleben
relevant und umsetzbar sind.

Basierend auf diesen Annahmen haben wir 12 Resilienzfahigkeiten
identifiziert (Abbildung 8). Sie sind in korperliche, geistig-emotio-
nale und soziale Bereiche unterteilt.

Abb. 8: Awaris hat 12 zentrale
Resilienzfahigkeiten ermit-
telt, die sich in drei Bereiche
gliedern lassen.

- Selbstwahrnehmung
- Entspannungsfahigkeit

« Emotions- «Aufmerksam- - Positivitat
regulation keitsregulation

Mental &
Emotional

« Sinnhaftigkeit &
Zielklarheit

- Beziehungs- . (Selbst-) Mitgefihl
qualitat & Fursorge

Sozial
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Fahigkeiten

Neurophysiologische Ebene
(wie sie sich auf unsere Physiolo-
gie auswirkt)

Verhaltensebene
(was wir tun, um sie zu férdern)

Korperliche Betati-
gung

Betatigung und Aktivierung des
Herz-Kreislauf-Systems und der
Muskulatur. Dies fuhrt zu einer
besseren Verarbeitung von Nahr-
stoffen und einem besseren Sauer-
stofffluss. Im Laufe der Zeit verrin-
gert regelmaliger Sport das Risiko
zahlreicher Herz-Kreislauf-Erkran-
kungen, Krankheiten, die mit chro-
nischem Stress zusammenhangen,
und psychischer Probleme.

Regelmafige und abwechslungs-

reiche Aktivitat (fur Ausdauer, Kraft
oder Flexibilitat). Das kann Laufen,
Yoga, Fitness oder Mannschaftssport

sein.

Erholung und Schlaf

Die Fahigkeit, sich auszuruhen
und in einer Weise zu schlafen,
die zur geistigen und korperlichen
Erholung beitragt. Senkung der
Herz- und Atemfrequenz und
Aktivierung zahlreicher regenerati-
ver Prozesse. Dazu gehdéren Mus-
kel- und Zellreparatur, Gewebe-
wachstum, kognitive Erfrischung,
Stressabbau und Auffullung des
Hormonsystems.

Regelmafiger und ausreichender
Schlaf. Kann durch Schlafhygiene,
Routine, Schlaftageblcher oder

Schlaftracker unterstutzt werden.

Gesunde Ernahrung

Auswahl gesunder Lebensmittel
in angemessenen Mengen. Dies
fuhrt zu einem besseren allgemei-
nen Gesundheitszustand, einer
verbesserten Herz-Kreislauf- und
Gehirnfunktion und einem ge-
starkten Immunsystem.

Regelmafiges, gesundes, ausge-
wogenes und mal3volles Essen mit
einem gewissen Verstandnis fur Er-
nahrung und Verhaltensweisen wie
intermittierendes Fasten oder acht-
sames Essen.
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Neurophysiologische Ebene
(wie sie sich auf unsere Physiolo-

Verhaltensebene

Fahigkeiten gie auswirkt) (was wir tun, um sie zu férdern)
Atmen, um das Nervensystem he-
runterzuregulieren, die Muskeln zu
entspannen, den Tonus des Vagus- Regelmalige, tiefe und langsame
nervs zu erhdhen, die Energie und  Atmung, hauptsachlich durch die
die Funktion des Immunsystems Nase, unterstutzt durch Achtsamkeit,
Bewusstes Atmen zu verbessern. AtemUbungen oder Yoga.
Die Verlagerung des autonomen
Nervensystems von der Aktivie- Regelmafige und haufige Momente
rung des Sympathikus zum Para- ~ der Entspannung - auch inmitten
sympathikus fuhrt zu einer Ver- von Aktivitaten. Lesen, in der Natur
besserung der Gesundheit, der sein, etwas Beruhigendes tun, digita-
Funktion des Immunsystems, der  les Detox, Achtsamkeits- oder Mitge-
Entspannung Energie und der Stimmung. fuhlstubungen.

Selbst-Gewahrsein

Die Fahigkeit, innere korper-

liche Zustande wahrzunehmen
(Interozeption). Dazu gehort die
Wahrnehmung des Zustandes des
Nervensystems, des neurophysio-
logischen Zustandes/der Aktivie-
rung des limbischen Systems und
derValenz dieser Aktivierung.

Reflexion, Tagebuchschreiben, Coa-
ching, Nachdenken Uber die eigene
Lebensgeschichte oder Achtsam-
keitsUbungen.

Fokus

Die Fahigkeit, den kognitiven Fokus auf
eine Aktivitat mit hoher Stabilitat und
geringer Anstrengung aufrechtzuerhal-
ten. Tragt zum Training der Aufmerk-

samkeitsregulationsnetzwerke bei.

Single-Tasking, Ablenkungen reduzie-
ren, Digital Detox, in ruhigen Raumen
arbeiten, nicht zu viel auf einmal tun

oder Achtsamkeitsibungen.

Emotionsregulation

In der Lage sein, die Aktivierung
unseres limbischen Systems her-
unter- oder hochzuregulieren und
die bewusste Kontrolle Uber unsere

Handlungen wiederzuerlangen.

Spazierengehen, kognitive Kontrolle
oder Reframing, tiefes Atmen, FUhren
eines emotionalen Tagebuchs oder

Achtsamkeitstbungen.
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Fahigkeiten

Neurophysiologische Ebene
(wie sie sich auf unsere Physiolo-
gie auswirkt)

Verhaltensebene
(was wir tun, um sie zu férdern)

Positiver Ausblick

Aufrechterhaltung einer positiven
Aktivierung in der linken prafrontalen
Hemisphare. Dies steht im Zusam-
menhang mit dem Annéherungsver-
halten und fuhrt zu Verbesserungen in
den Bereichen Gewahrsein, Aufmerk-

samkeit, Gedachtnis und Gesundheit.

Wertschatzung der kleinen Dinge, Dank-
barkeitstagebuch, Erlebnisse genief3en,
sich fur Dinge Zeit nehmen, Achtsam-

keits- oder MitgefUhlsUbungen.

Sinn, Purpose &
Bedeutung

Die neurophysiologische Ebene von
Sinn und Bedeutung ist noch nicht

ausreichend verstanden.

Reflexion, Tagebuch fUhren, Lebens-
beratung, Achtsamkeit oder Kontempla-

tionsUbungen.

Verbindung mit
Anderen

Die Fahigkeit, die Erfanrungen anderer
in unserem eigenen Gehirn zu spiegeln
und so eine gefuhlte Wahrnehmung

furihre Erfahrungen zu haben.

Zeit mit Freunden und Familie verbrin-
gen, Haustiere, gesellige Abende mit
Freunden, gut zuhoren oder tiefgehen-

de Gesprache fuhren.

Mitgefuhl

Die Fahigkeit, unser Fursorge/Oxyto-
cin-System zu aktivieren. Dies kann
die Aktivierung des Sympathikus
herunterregulieren und mehrere
Dimensionen (Stimmung, kognitive
Kontrolle) hochregulieren. Die Fahig-
keit, sowohl die Netzwerke der Fur-
sorge als auch der direkten Erfahrung
zu aktivieren und die Stressnetzwerke

herunterzuregulieren.

Mitgefuhlstibungen, Perspektivwechsel,
Konfliktlosung, Mentoring oder Men-

schen helfen.

Alle oben genannten Fahigkeiten haben ein direktes neurophysio-

logisches Korrelat. Sie sind trainierbar. Entweder auf neurophysio-

logischer, psychologischer oder Verhaltensebene. Wie, wird im Fol-

genden erlautert.




Was kann das Rahmenmodell fir Resilienz von Awaris nun fir
Unternehmen leisten?

Es bietet ein einheitliches und anwendbares Rahmenmodell fir

Resilienz.

Es zeigt, wie Resilienz auf der Ebene des Verhaltens, der Neuro-

physiologie und der Kognition adressiert werden kann.

Es kann spezifische Fahigkeiten identifizieren, die fur Personen
erforderlich sind, die Stress ausgesetzt sind.

Letztendlich kann es Unternehmen helfen, effektiver zu arbei-
ten, mit gltucklicheren und gesinderen Mitarbeitern.







WE-RESILIENZ
VERSTEHEN

Pesilienz vom Ich® zum Wir® erweitern

o) Resilienz kann nicht ausschlieBBlich auf der Ebene der einzel-
nen Mitarbeiter:iinnen verstanden werden.

o Um Resilienz auf die Organisationsebene zu erweitern, mus-
sen Unternehmen neue Gewohnheiten und Fahigkeiten auf
Teamebene verankern.

o) In diesem Beitrag erlautern wir die Methode von Awaris, um
die Gewohnheiten und Rituale von Unternehmen zu veran-
dern, damit sie wirklich , WE-resilient” werden.
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| s ist wichtig, die Resilienz von Einzelpersonen zu verstehen.
Aber wir mUssen unser Verstandnis von Resilienz auch auf die

Ebene von Teams und Organisationen ausdehnen, und zwar aus

drei Grunden:

Hoher Stress und Burnout sind endemisch - Sie sind keine
isolierten Phanomene, die nur der Einzelperson zuge-

schrieben werden konnen.

Einzelpersonen kénnen diese Probleme nicht allein bewal-

tigen - Wenn Mitarbeiteriinnen gestresst sind, neigen sie

dazu, Verhaltensweisen aufzugeben, die ihre Resilienz un-

terstUtzen. Ihr Stress kann oft auf die Art und Weise zurtck-
gefuhrt werden, wie ihre Organisation funktioniert, z. B. eine
kurzlich erfolgte Umstellung auf hybride Arbeit.

Leistung und Fursorge sind untrennbar miteinander ver-
bunden - Moderne Arbeit ist in hohem Mal3e kollaborativ. Sie
erfordert, dass viele Menschen gemeinsam neue Fahigkeiten
und Verhaltensweisen erlernen. Teamwork wird durch hohen
Stress untergraben. Unternehmen mit einer Hochleistungs-
kultur aber ohne eine entsprechende Fursorgekultur werden
zwangslaufig unterdurchschnittlich abschneiden.

Resilienztahigkeiten von
Organisationen autbauen

DerSchlUsseI zur Starkung der Resilienz von Teams und Organi-
sationen -wirnennen es WE-Resilienz - liegt in der Konzentra-

tion auf Rituale.

Aristoteles sagte:

,Wir sind, was wir wiederholt tun. Vorziiglichkeit
ist daher keine Handlung sondern eine
Gewohnheit.”
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Der Grof3teil unseres taglichen Lebens besteht aus Gewohnheiten
und Routinen, sowohl zu Hause als auch am Arbeitsplatz. Die oft
unbewussten Routinen sind aus gutem Grund da. Wenn unser Ge-
hirn auf Autopilot lauft, kdnnen wir unsere kognitiven Ressourcen
fur andere Aufgaben nutzen. Zum Beispiel fur das Losen von Prob-
lemen, fur Lernen und fur Kreativitat. Unsere Gewohnheiten setzen
sich aus drei Kernelementen zusammen:

Einem Ausloser - einem Trigger.

Einer Routine - einer automatischen Reaktion.

Einer Belohnung - etwas, daswirals Ergebnis dieser Gewohn-
heit erleben - im Idealfall etwas Positives.

Dies gilt auch fur Organisationen. Auch Organisationen be-

stehen aus unzahligen Gewohnheiten, mit Tausenden von
Auslosern, Routinen (oftmals in IT-Systemen verankert)
und Belohnungen. Arbeitskulturen entwickeln sich aus
Kerngewohnheiten;, unabhangig davon ob sich die
FUhrungskrafte dessen bewusst sind oder nicht.

Schlusselgewohnheiten fordern weitreichende Verande-
rungen, weil sie Kulturen schaffen, in denen neue Gewohn-

heiten-entstehen-kénnen: Ihre Sichtbarkeit zwingt die Mitar-
beiteriinnen dazu, klare Entscheidungen zu treffen und diese
auch umzusetzen. Wir glauben, dass viele Initiativen, die die Resi-
lienz und das Wohlbefinden starken sollen, nicht die beabsichtigte
systemische Wirkung haben, weil sie nicht auf die Ausbildung der
wichtigsten Gewohnheiten abzielen.

Mindsets verandern

ei der Durchfuhrung unserer Programme haben wir oft gese-
B hen, wie wenig sich Organisationen ihrer (unbewussten) Ge-
wohnheiten bewusst sind. Sie unterschatzen die Macht von Ritua-
len und Routinen, um systemische Veranderungen voranzutreiben.



Hierfur gibt es einige Grunde:

Einigen Fuhrungskraften fehlt es an Selbstre-
flexion, um die Macht der Gewohnheiten Uber
ihreigenes Leben zu erkennen.

Einige Fuhrungskrafte und Organisationen er-
kennen nicht den Wert, den der Aufbau von Ge-
wohnheiten fUr den Einzelnen oder fur die Grup-
pe hat.

Moderne Arbeitsplatzkulturen wissen selten zu
schatzen, wie wertvoll die Gewohnheiten der Auf-
merksamkeit, des emotionalen Gewahrseins und des
Mitgefuhls sein konnen.

Wenn es um Resilienz geht, erfolgt der erste Schritt vom ,Ich’ zum
JWir durch das Verstandnis der Gruppengewohnheiten, durch eine
realistische Einschatzung der bestehenden Gewohnheiten und
durch die Entscheidung, Gewohnheiten gezielt aufzubauen. Um
dies verstandlich zu machen, gibt es zwei nutzliche Analogien:

Die meisten Unternehmen wissen, dass die Verbesserung der
Sicherheit am Arbeitsplatz die Konzentration auf Schlussel-
gewohnheiten-erfordert: Dazu gehdren sicherheitsrelevante
Routinen. Zum Beispiel, was man anzieht, wie man geht, Si-
cherheitskontrollen und vieles mehr. Dies hat viele Vorteile.
Unternehmen haben eine moralische Verpflichtung, Leben
zu schutzen und fur Sicherheit am Arbeitsplatz zu sorgen.
Unsichere Arbeitsplatze kdnnen auch zu Sachschaden und
finanziellen Verlusten fuhren. Interessanterweise zeigt die
Forschung aber auch, dass Sicherheit-am-Arbeitsplatz.die
Produktivitat, das Engagement und die Servicequalitat der
Mitarbeiterinnen-erhoht.Vor diesem Hintergrund ist es viel-
leicht nicht verwunderlich, dass der Begriff ,Safety First”in der
Industrie so allgegenwartig ist. Wir glauben, dass ,Resilience
First” eines Tages auch fUr wissensbasierte Unternehmen von
Bedeutung sein konnte.
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Unternehmen haben oft Hunderte von Key Performance In-
dicators (KPIs), aber nur wenige Resilienzindikatoren. Eine
Leitung von funf oder mehr Abteilungen trackt vielleicht Uber
hundert KPIs. Das kann hilfreich sein, aber es gibt auch Hin-
weise darauf, dass zu viele KPIs kontraproduktiv sind.! Und die
meisten Manageriinnen haben keine KPIs oder laufende
Messungen, die sich auf Fursorge oder Resilienz be-
ziehen. Viele moderne Arbeitnehmerinnen haben
erlebt, wie ihr Leben durch standige E-Mails und
die Erwartung, auch an freien Tagen erreichbar zu
sein, auf den Kopf gestellt wurde. Es ist von ent-
scheidender Bedeutung, die Anwendung von
Gewohnheiten zu messen, um diesen Heraus-
forderungen zu begegnen, und auch zu mes-
sen, wie viel Raum der Einzelne z. B. fur Deep
Work hat. Wenn wissensbasierte Unterneh-
men erfolgreich sein wollen, mussen sie sich
ernsthaft um das geistige und emotionale
Wohlbefinden ihrer Mitarbeiterinnen
kdmmern.

Gewohnheiten
und Rituale im
leam verandern

m Resilienz zu férdern, missen Unterneh-
U men wichtige Fahigkeiten und Gewohn-
heiten auf Team- und Organisationsebene auf-
bauen. Diese Gewohnheiten sollten ihre Arbeitskultur
bestimmen. In unserem letzten Beitrag haben wir die wich-
tigsten Resilienzfahigkeiten beschrieben, die der Einzelne kulti-
vieren kann, um seinen eigenen Zustand zu regulieren. Im Folgen-
den haben wir sie im Teamkontext verortet, um ihre Ubersetzung
vom,lch’zum Wir’ zu verdeutlichen.



Korperliche Fahigkeiten werden
im inneren Kreis gezeigt. Sie star-
ken die Resilienz und betreffen
in erster Linie die Einzelperson.
Unternehmen kénnen die Ent-
wicklung gesunder korperlicher

Gewohnheiten  unterstutzen,
indem sie z. B. eine gute Kanti-
ne, ein Fitnessstudio oder Ge-
sundheitschecks anbieten. Vie-
le tun dies bereits.

Wir glauben jedoch, dass viele
dieser korperlichen Resilienzfahig-
keiten weniger Einfluss auf die allge-
meine Arbeitsplatzkultur haben als geis-

tige & emotionale (blauer Kreis) und soziale

Resilienzfahigkeiten (brauner Kreis). Daher werden
wir uns auf diese Bereiche konzentrieren, um WE-Re-
silienz zu unterstUtzen. Die folgende Abbildung zeigt auch
drei Kompetenzbereiche, die nurauf der Wir'-Ebene und nicht
auf der,lch’-Ebene existieren.

. . ... Abb. 12: Individuelle und
Individuelle ~ Team and organisationale Teamfahigkeiten, die die

Resilienzfahigkeiten Resilienzfahigkeiten Resilienz starken.

Aufmerksamkeit / Prasenz & Aufmerksamkeit / Fokus
Positivitat e Positiver Ausblick

Emotionsregulation « Emotionsregulation
Selbstgewahrsein / Reflexion € Meta-Bewusstsein / Reflexion
Ruhe und Erholung < Entspannung
Verbindung & Verbindung/Kommunikation

Mitgefuhl / Firsorge « Mitgeflhl/FUrsorge
Verbindung zum Purpose « Purpose & Bedeutung
+ Synchronisation
+ Integration / Zuhoren

+ Leadership
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Individuelle Resi-
lienzfahigkeit

Die folgende Tabelle fasst zusammen, wie Awaris dazu beitragt, in-

dividuellen Resilienzfahigkeiten auf die Team- und Organisations-

ebene zu erweitern.

Individuelle Ge-
wohnheiten, die
diese Fahigkeit
unterstitzt

Resilienzfahigkeit
von Teams/Organi-
sationen

Gewohnheiten von
Teams/Organisatio-
nen, die diese Fahig-
keit unterstutzt

Aufmerksamkeit

Vermeidung von
Multitasking, Stapelbe-
arbeitung von E-Mails,
Umgang mit digitalen
Geraten und Achtsam-
keitspraktiken.

Management der kog-
nitiven Belastung, Prio-
risierung von Team-
aufgaben und Klarheit
Uber den Fokus des
Teams.

Team- oder Organisa-
tionsvereinbarungen zur
E-Mail-Bearbeitung, zur
Reduzierung der Infor-
mationskanale, zu Fokus-
zeiten, zu meetingfreien
Freitagen und zu kurze-
ren Standardmeetings.

Positiver Ausblick

Positive Ereignisse
wertschatzen und
Dankbarkeit Uben.

Ein positives und wert-
schatzendes Teamkli-
ma und haufiges positi-
ves Feedback.

Wahrnehmen was gut
lauft, Mitarbeiteriinnen
wertschatzen, positives
Feedback geben und
regelmafiige Firmenver-
anstaltungen, um Erfolge
zu teilen.

Emotionsregulation

Korper- und atem-
orientierte Achtsam-
keitspraktiken (z. B.
Bodyscan), Reframing,
Emotionen benennen.

Emotional intelligente
Arbeitskultur.

Emotionenim Team und
in der Gruppe anerken-

nen, benennen und dis-
kutieren, wie Emotionen
in der Gruppe verandert
werden konnen.

Selbstgewahrsein/
Reflexion

Tagebuchfuhrung,
Coaching-Sitzungen
und Achtsamkeits-
Ubungen.

Team- oder Organisa-
tionsreflexivitat.

Retrospektiven, formale
Reflexionspunkte und
Fishbowl-Dialoge.
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Individuelle Resi-
lienzfahigkeit

Individuelle Ge-
wohnheiten, die
diese Fahigkeit
unterstitzt

Resilienzfahigkeit
von Teams/Organi-
sationen

Gewohnheiten von
Teams/Organisatio-
nen, die diese Fahig-
keit unterstutzt

Lesen, Ausruhen, Auf-
enthalt in der Natur

Klare Grenzen fur E-Mails

und Achtsamkeits- Dem Team Ruheund  und Besprechungszeiten,
Entspannung Ubungen. Erholung erméglichen. Uberstundenkontrolle.
Gut zuhoren, offen Uber
Fragen der Resilienz/
Menschlichkeit kom-
munizieren und Infor-
Gut zuhoren, sich auf mationen Uberwichtige
Empathie/ Verbin- andere einstellenund  Verbindung und Kom-  Resilienzmal3nahmen
dung sich gehort fuhlen. munikation. austauschen.
Erkennen, wer Hilfe
braucht, und Unterstut-
zung durch Employee
Assistance Programs
Auf andere zugehen Eine Kulturder Fur- (EAP), Coaching und
Mitgefuhl und Hilfe anbieten. sorge. andere MalBnahmen.
Verankerung von Pur-
Reflektieren Uber Pur- pose in FUhrungskraften
Purpose & Bedeu- pose, Coaching und und Teams.
tung Achtsamkeitspraktiken. Mit Purpose fUhren.




In unserem zweiten Beitrag haben wir die oben genannten Fahig-
keiten und Gewohnheiten fur Einzelpersonen naher erlautert. In

diesem Beitrag stellen wir zwei Beispiele fur die Erweiterung der
Resilienzfahigkeiten des Einzelnen auf die Wir'-Ebene vor:

Besprechungsfreie Freitage - Die Einfuhrung
von besprechungsfreien Zeiten wirkt sich
positiv auf Leistung und Fursorge aus. So
kann die Arbeit vor dem Wochenende
erledigt werden und die Mitarbeiter:in-
nen konnen sich in ihrer Freizeit ent-

spannen.

Fokus-Zeiten - In einer kurzlich
durchgefuhrten Studie hat Mic-
rosoft Daten verdffentlicht, die
zeigen, dass die Einfuhrung von
Fokus-Zeiten” die Work-Life-Ba-
lance der Beschaftigten um 30 %
verbessert hat.? Durch etwas so
Einfaches wie die Festlegung von
Zeiten, in denen keine Bespre-
chungen stattfinden und keine E-
Mails bearbeitet werden, haben

die Beschaftigten Raum fur Deep
Work. Wir haben Uber 30 weitere
Fahigkeiten auf Organisations-

ebene identifiziert, die die indi-

viduelle Resilienz und die WE-
Resilienz starken. Das Schone
daran ist, dass sie auch ein Ge-

fuhl fUr eine menschliche Kultur
schaffen, die in so vielen Orga-
nisationen fehlt. Wir glauben,
dass Awaris Unternehmen dabei
helfen kann, diese Fahigkeiten zu
identifizieren, zu implementieren

und zu messen.
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Fahigkeiten und Gewohnheiten
der WE-Resilienz

Es gibt drei spezifische Fahigkeiten, die nur auf der Wir'-Ebene
gelten und die Unternehmen beherrschen mussen, um zu ge-
deihen.

1. Synchronisation

Wir sind soziale Wesen. Wenn wir zusammen sind, synchronisieren
wir sogar unsere Atmung und unsere Herzfrequenz.® Mobiles Arbei-
ten und Home-Office kénnen fur manche Menschen die Produkti-
vitat steigern. Studien zeigen jedoch auch, dass mobiles Arbeiten
die Zusammenarbeit* und das Wohlbefinden® beeintrachtigen
kénnen. Die Menschen fUhlen sich oft nicht einbezogen und ihnen
fehlt der gemeinsame Fokus und Verbundenheit.

Um optimale Ergebnisse von Leistung und Fur-
sorge zu erzielen, ist es wichtig, dass Teams
synchronisiert-sind: Wir haben gesehen, wie
wichtig es ist, Zeiten fur die Zusammenarbeit
klar zu definieren. Legen Sie Grenzen fest,
wann Mitarbeiterinnen erreichbar sind und

wann nicht. Vereinbaren Sie Fokus-Zeiten und
Auszeiten. Unserer Erfahrung nach hatten mehr als

70 % derTeams, mit denen wir gearbeitet haben, keine
solchen Vereinbarungen getroffen, als wir begannen,
sie zu unterstUtzen.® Wir glauben, dass Teams, Abteilun-
gen und Organisationen sich vollstandig synchronisieren

mussen - indem sie ON- und OFF-Zeiten vereinbaren. Tat-
sachlich hat eine Studie gezeigt, dass die Synchronisierung
von OFF-Zeiten zur kollektiven Regeneration beitragt.” Die Studie
zeigte einensignifikanten Ruckgang der Verschreibungen von Anti-
depressiva in Zeiten, in denen die Schweden gleichzeitig im Urlaub
waren und wussten, dass sich die Arbeit nicht anhaufte.

3/
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2. Integration

Arbeiten zu Diversitat und Integration haben gezeigt, wie wichtig
es ist, dass sich Menschen sicher und einbezogen fuhlen. Untersu-
chungen auf Teamebene zeigen auch, dass eine gleichberechtig-
te Teilhabe ein ausgezeichneter Pradiktor fur die kollektive Intel-
ligenz und Leistung eines Teams ist.® Es gibt auch Hinweise
darauf, dass psychologische Sicherheit die Teamleistung
vorhersagt, da sie eine Atmosphare schafft, in der sich

die Teammitglieder gehort und einbezogen fuhlen ?

Die Zunahme hybrider Arbeitsformen und des
Home-Office bringt zusatzliche Herausforderun-
gen furdie Integration mit sich. Viele Mitarbeiter:in-
nen haben mit einem Mangel an Zugehdrigkeit und
Engagement zu kampfen. Insbesondere hybride
Arbeitsformen sind mit einer Reihe von Vorurteilen
verbunden. Es gibt Hinweise darauf, dass diejenigen,
die weniger sichtbar sind (nicht im Buro), als weniger
produktiv angesehen werden und weniger interessante
Projekte erhalten.

Vor diesem Hintergrund mussen Teams und Organisatio-
nen ihre Integrationsgewohnheiten verbessern. Dazu konnte
gehdren, dass Mitarbeiteriinnen, die im Buro sind, mit Mitar-
beiterinnen zusammenarbeiten, die nicht im BUro sind. Dass
die Meinungen derjenigen, die hauptsachlich von zu Hause aus
arbeiten, explizit eingeholt werden. Dass die unterschiedlichen
BedUrfnisse von Mitarbeiteriinnen, die von zu Hause arbeiten, un-
tersucht und integriert werden. Ihr Gefuhl, bei der Arbeit integriert
zu sein, hat einen starken Einfluss auf die Ergebnisse von Fursorge

und Leistung.

3. Leadership

Die dritte Gruppe von Resilienzfahigkeiten auf der Wir'-Ebene ist
schlieBlich das Leadership. Wir werden diese Fahigkeiten in einem
der nachsten Beitrage ausfuhrlicher behandeln.



Kompetenzen der Resilienz —
und der WE-Resilienz

\/\/erm Unternenmen beginnen, ihre Resilienz- und WE-Resi-
lienzfahigkeiten auszubauen, entstehen neue Kompetenzen.

Energiemanagement - Unternehmen sind gut im Umgang mit
Geld und Informationen. Aber das endemische Burnout zeigt,
dass sie schlecht im Energiemanagement ihrer Mitarbeiter:in-
nen sind. Der Aufbau von Resilienz auf Organisationsebene
wird es ermaéglichen, dass die Kompetenz im Energiemanage-
ment auf naturliche Weise zum Vorschein kommt.

Selbstregulation und Management der Arbeitsbelastung
- Unsere Erfahrung zeigt, dass Unternehmen, obwohl sie oft
mehrere KPIs und einen klar definierten strategischen Fokus
haben, oft schlecht darin sind, Aufgaben zu reduzieren oder

Prozesse loszulassen. Dies war eine befreiende Erfanrung wah-
rend der Pandemie, als wir sahen, wie viele suboptimale Prozes-

se eingestellt wurden. Wir haben die Erfahrung gemacht, dass
die Fahigkeit, die Arbeitsbelastung zu managen, darin besteht,

die Fokus-Zeiten und die Auszeiten ernst zu nehmen. Wenn
diese beachtet werden, fallt es Einzelpersonen und Organisa-
tionen leichter, Grenzen zu setzen und sich auf die Dinge zu
konzentrieren, die zu positiven Ergebnissen fUhren.

Lernen und Anpassungsfahigkeit - Viele Unternehmen, vor
allem grof3e, tun sich schwer damit, anpassungsfahig zu sein.
Aber wenn wir die allgemeine Energie und das Management
der Arbeitsbelastung erhdhen, verbessert sich die Resilienz.
Daraus ergeben sich dann ganz naturlich Anpassungsfahigkeit
und Lernen. - Soziale Zugehdrigkeit - Eine letzte Kompetenz,
die auf Organisationsebene zum Vorschein kommt, ist ein ge-
teiltes Gefuhlvon Zugehorigkeit und Purpose, das wir bei Awa-
ris als entscheidende Komponente eines erfolgreichen Unter-
nehmens betrachten.
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LEADERSHIP
RESILIENCE

| eading for WE-Resilienz

Fuhrungskrafte erkennen zunehmend die Bedeutung des
Aufbaus resilienter Organisationen oder WE-resilienter Un-
ternehmen, wie wir sie nennen.

Oft fehlt es jedoch an Verstandnis und Handwerkszeug, wie
diese ldee in die Praxis umgesetzt werden kann. FUhrungs-
krafte wissen vielleicht zu wenig daruber, wie wichtig ihre
Rolle ist, welchen Belastungen ihre Teams ausgesetzt sind
und tendieren dazu, in Zeiten des Umbruchs Leistung Uber
Resilienz zu stellen.

Bei Awaris haben wir auf der Grundlage unserer eigenen
Forschung einen Funf-Punkte-Plan entwickelt, der es Fuh-
rungskraften ermaoglicht, ihre Teams so zu fuhren, dass die
Resilienz gefordert wird.



-Uhrungskrafte wissen um die
bedeutung von Resilienz

[ Uhrungskrafte sind sich zunehmend der Bedeutung von Resi-
B lienz fUr ihre Mitarbeiteriinnen und Organisationen bewusst.
Nachhaltige Leistung, Wohlbefinden und Resilienz stehen bei
Umfragen unter FUhrungskraften oft ganz oben auf der Priorita-

tenliste. Sie wollen eine menschenzentrierte, organisationswei-
te Resilienz (WE-Resilienz) aufbauen. FUhrungskrafte schei-
tern jedoch haufig daran, diese Idee in die Praxis umzusetzen,

und zwar aus einer Reihe von Grinden:

FUhrungskrafte erkennen die Bedeutung ihrer Rolle
nicht.

Sie empfinden persdnlich nicht das gleiche Mal3 an Stress wie
die jungeren Mitglieder inres Team:s.

Sie wissen, dass Resilienz wichtig ist, aber sie wissen nicht, wie
sie diese auf der Ebene der Organisation férdern kdnnen.

Wenn ihr Unternehmen vor Herausforderungen und Fristen
steht, rUckt Resilienz auf der Prioritatenliste nach unten.

IFihrungskrafte sind sich
ihres Finflusses aut die Resilienz einer
Organisation nicht bewusst

ir alle wissen, dass FUhrungskrafte einen grof3en Einfluss
\/\/auf die Kultur eines Unternehmens haben. Es wird auch im-
mer deutlicher, welchen Einfluss sie auf das Stress- und Burnout-
Niveau ihrer Teams haben. In vielen Unternehmen haufen sich an-
ekdotische Geschichten darUber, dass bestimmte Manager:iinnen
eine Spur von Stress und Burnout hinterlassen kénnen. Auch die
Forschung bestatigt dies zunehmend: Eine Studie der Mayo Clinic'
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Abb.13: Flhrungsverhalten
kann Burnout und Arbeits-
zufriedenheit von Mitarbei-
ter:innen beeinflussen.

Je hoher die Fuhrungsquali-
taten desto niedriger die
Burnoutraten von Mitarbei-
terinnen (r=-0,33) und ho-
her die Arbeitszufriedenheit
(r=0,68).

zeigte, dass der Fuhrungsstil signifikant mit der Burnout-Rate und
der Gesamtzufriedenheit in der Einheit zusammenhangt (Abbil-
dung 13).
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Das bedeutet, dass 33% der Varianz der Burnout-Werte der Mitar-
beiteriinnen durch den FuUhrungsstil erklart werden kénnen - ein
hoher Anteil fUr ein so vielschichtiges Thema wie Burnout. Noch
starker ist der Zusammenhang mit der Arbeitszufriedenheit: 68%
der Varianz der Zufriedenheit kann durch den Fuhrungsstil erklart
werden. EinfacherausgedrUckt: Ein guter FUhrungsstil ist mit hohe-
ren Zufriedenheitswerten und niedrigeren Burnout-Werten in den
Abteilungen verbunden. Ein sinnvoller Ausgangspunkt fur Fihrung
im Sinne von Resilienz ist daher das Verstandnis der Auswirkungen
des FUhrungsstils auf die Resilienz in Organisationen.

IFihrungskrafte ftihlen sich nicht so
oestresst wie ihre Mitarbeiter:innen

in zweites Hindernis beim Aufbau von WE-resilienten Organisa-
Etionen ist, dass FUhrungskrafte den Stress in ihrer Organisation
nicht so stark wahrnehmen. Unsere internen Daten zeigen, dass
Fuhrungskrafte in der Regel ein geringeres Stressempfinden haben
als Mitarbeiteriinnen und das mittlere Management (Abbildung 14).
Dies ist auf verschiedene Faktoren zurUckzufUhren. FUhrungskrafte



haben oft mehr Kontrolle Uberinhre Zeit und mehr Erfahrung im Um-
gang mit Stress. Einige FUhrungskrafte verdrangen oder verbergen
Stress, wenn sie ihn empfinden. AulRerdem gibt es wahrscheinlich
eine Verzerrung bei der Auswahl von Fuhrungskraften zugunsten
derjenigen, die besser mit Stress umgehen konnen.

Abb.14: Fuhrungskraf-

FUhrungskrafte Andere Mitarbeiter:innen te fiihlen sich weniger
gestresst als andere

Mitarbeitergruppen.

27% 45% Awaris-Daten von N=686

Teilnehmer:innen des
Resilienz-Screenings.

B Chronisch gestresst

Fuhrungskrafte haben durchschnittlich die COVID-19-Pande-
mie auch besser Uberstanden als jungere Mitarbeiter:in-

nen. Der Microsoft-Bericht ,2021 Work Trends” zeigte,

dass es FUuhrungskraften nach der Pandemie doppelt

so haufig gut ging wie jungeren, alleinstehenden Mit-
arbeiterinnen.? Ein Bericht des Economist® aus dem
Jahr2022 zeigte, dass 61% der Fuhrungskrafte das Ge-

fuhl hatten, dass die Pandemie inre Work-Life-Balance
verbessert hatte, wahrend 21% der Meinung waren, dass

sie sich verschlechtert hatte. FUr andere Mitarbeiter:in-
nengruppen sahen die Veranderungen etwas anders aus.
Nur 25% waren der Meinung, ihre Work-Life-Balance habe
sich verbessert, wahrend 41% der Meinung waren, sie habe
sich verschlechtert. Das macht Sinn. Viele FUhrungskrafte sa-
Benvielleicht zu Hause in ihrem ruhigen Arbeitszimmer, hatten

altere Kinder, die bereits studieren, und einen Garten. lhre Erfah-

rung unterschied sich deutlich von denen jungerer Mitarbeiter:in-
nen, die vielleicht am Kuchentisch saf3en, ein Kleinkind zu versor-
gen hatten und versuchten, inre Arbeit zu erledigen.



Die Resilienz einer FUhrungskraft wird zusatzlich durch eine hohere
intrinsische Motivation unterstutzt, die bei jungeren Mitarbeiter:in-
nen oft geringer ausgepragtist. Eine McKinsey-Studie® hat gezeigt,
dass 85% der leitenden Angestellten voll und ganz zustimmen, dass
sie in ihrer taglichen Arbeit mit ihrem Purpose verbunden sind, ver-
glichen mit nur 15% der anderen Mitarbeiteriinnengruppen. Fuh-
rungskrafte werden durch ihren Purpose genahrt und gestarkt,
was zu ihrer Resilienz beitragen kann. Alles in allem nehmen Mana-
geriinnen den Stress anders wahr als ihre Teammitglieder und so ist
esvielleicht nicht verwunderlich, dass sie dem Thema Burnout nicht
die Bedeutung beimessen, die es verdient.

Fihrungskratte wissen nicht, wie sie
WE-Resilienz fordern konnen

waris traf kurzlich einen leitenden Angestellten einer Organisa-
Ation. Der Manager gab zu, dass er kein gutes Beispiel fur aktives
resilientes Verhalten sei. Ersagte, er sei jemand, der ,zufallig belast-
bar” sei. Aber als wir naher nachfragten, nannte er uns drei Dinge,
die ihm im Alltag helfen. Er nimmt sich tagsuber Zeit, um bewusst
tief durchzuatmen. Er achtet darauf, zum Abendessen zu Hause bei
seiner Familie zu sein (auch wenn er danach wieder arbeiten muss-
te). Und er geht mehrmals wochentlich ins Fitnessstudio.

Viele Fihrungskréifte haben sich bereits regel-
maélsiges Resilienzverhalten angeeignet. Dieses
ist jedoch so automatisch geworden, dass sie
sich dessen nicht wirklich bewusst sind.

Als wir gemeinsam das Awaris Modell der Resilienzfahigkeiten
durchgingen, zeigten wir ihm, dass er tatsachlich regelmallig drei
wichtige Resilienzverhaltensweisen ausubte: bewusstes Atmen, so-
ziale Kontakte und Bewegung/Sport. Ihm-war nicht bewusst, dass
er mit diesen Verhaltensweisen seine Resilienz aktiv forderte. Er er-




zahlte dann einigen Leuten in seiner Organisation davon. Sie hatten
zuvor angenommen, dass er einer derjenigen sei, die generell wi-
derstandsfahiger sind. Zu horen, dass er regelmal3ig Atemubungen
machte, um Stress zu bewaltigen, Uberraschte sie.

Viele FUhrungskrafte haben sich bereits regelmalliges Resilienz-
verhalten angeeignet. Dieses ist jedoch so automatisch geworden,
dass sie sich dessen nicht wirklich bewusst sind. Unsere Daten deu-
ten darauf hin, dass diese Fahigkeiten und Verhaltensweisen erkla-
ren, warum Fuhrungskrafte tendenziell resilienter sind als durch-
schnittliche Mitarbeiteriinnen und nicht einfach nur belastbarer
(Abbildung 15). Da einige Fuhrungskrafte sich nicht bewusst sind,
dass sie konkrete Fahigkeiten einsetzen, erkennen sie auch nicht,
dass diese im Laufe der Zeit entwickelt werden konnen. Der Aufbau
von Resilienzfahigkeiten erfordert - ahnlich wie Projektmanage-
ment- oder FUhrungsfahigkeiten - Zeit, Aufmerksamkeit, Training
und Messung. Einige Trainingsprogramme suggerieren, dass Resi-
lienz in ein paar Stunden erlernt werden kann, und sehen wie eine
einfache ,Abhaklbung” fur die Personalabteilung aus. Die Wahr-
heit ist jedoch, dass es keine schnellen Losungen gibt. Resilienz ist
ein langfristiger Prozess der Kompetenzentwicklung.

W FUhrungskrafte m Andere Mitarbeiter:iinnen
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Abb. 15: Manager haben ein
hoheres Fahigkeitsniveau
und kénnen folglich

besser mit Stress umgehen.

Awaris-Datenvon N=436
Teilnehmer:innen des
Resilienz-Screenings.
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Unter Stress steht Leistung oft
an erster Stelle

ir haben festgestellt, dass der Fokus auf Resilienz in arbeits-
Wintensiven Zeiten, wie zum Beispiel am Monatsende oder bei
derArbeit an Kundenprojekten mit Deadlines, verloren gehen kann.
Fast die gesamte Aufmerksambkeit richtet sich dann auf die Arbeits-
leistung. FUhrungskrafte nehmen damit implizit an, dass Leistung
und Fursorge sich voneinander unterscheiden. Tatsachlich sind
sie jedoch untrennbar miteinander verbunden. Indem- sie sich-in
schwierigen Zeiten auf die Leistungsfahigkeit konzentrieren, unter-
graben Fuhrungskrafte auf lange Sicht die Resilienz und die nach-
haltige Leistung ihres Teams.

Die Arbeitswelt hat sich in den letzten 20 Jahren stark verandert.
Das Aufkommen digitaler Kommunikationsmittel, die oft darauf
ausgerichtet sind, unsere Aufmerksamkeit zu fesseln, fUhrt zu mehr
Geschaftigkeit und wirkt sich negativ auf die Konzentrationsfahig-
keit aus. Eine chronisch fragmentierte Aufmerksamkeit kann wiede-
rum zu chronischem Stresserleben beitragen, das mit einer Reihe
von Gesundheitsrisiken wie Bluthochdruck, Herzerkrankungen und
Depressionen in Verbindung gebracht wird. All dies wirkt sich na-
tUrlich negativ auf Produktivitat, Innovationskraft und Zusammen-
arbeit aus. Zahlreiche Studien haben gezeigt, dass die Arbeitsleis-
tung durch Krankheit und Prasentismus beeintrachtigt wird. Fraher
reichte es vielleicht aus, in den Urlaub zu fahren. Heute reicht das
oft nicht mehr aus. Wir miussen den Einzelnen helfen, fur sich selbst
zu sorgen, und die WE-Resilienz auf organisatorischer Ebene ver-
bessern.

Wir haben einmal mit Ingenieuriinnen zusammengear-
beitet, die einen Skandal in einem Automobilunterneh-
men aufklaren sollten. Dabei ging es um unvorstellbare
hohe Summen und der Druck auf die Mitarbeiteriinnen

war sehr hoch. Die leitenden Angestellten horten zwar,




dass ihre Mitarbeiteriinnen erschopft waren, aber sie
fuhlten sich hilflos: ,Was sollen wir tun? Das Problem

muss einfach geldst werden”. Interessanterweise war

es ein Arzt, der es schlie3lich schaffte, den Betroffenen
kontinuierliche Resilienzunterstitzung zukommen zu

lassen.

Die ersten Treffen mit Awaris waren eine Herausforde-
rung. Wir wussten, dass sich die Arbeitsbelastung fur
mindestens ein Jahr nicht verbessern wurde. Aber mit
der Zeit fuhlten sich die Teilnehmerinnen unserer wo-
chentlichen Trainingseinheiten immer besser. Wir arbei-
teten mit Achtsamkeit. Wir halfen den Mitarbeiteriinnen,
den Stress und den Druck, dem sie ausgesetzt waren, zu
erkennen. Wir tauschten Erfahrungen aus und bespra-
chen Strategien zur Emotionsregulation und Konzent-
ration. Sie bekamen Zeit und kontinuierliche Unterstut-
zung, um Resilienzfahigkeiten zu entwickeln und ihren
Stress zu verarbeiten. Letztlich unterstutzte diese Fur-
sorge ihre Leistungsfahigkeit. Und tatsachlich, wenn ei-
nige von ihnen heute auf diese Zeit zuruckblicken, emp-
finden sie Zufriedenheit. Sie sind stolz darauf, gestarkt
aus dieser Herausforderung hervorgegangen zu sein -

resilienter und bewusster.

Resilienzintelligenz bei
IFihrungskratten kultivieren

ie Forschung zeigt deutlich die negativen Auswirkungen eines
DStress—Mindsets von Fuhrungskraften auf ihre Mitarbeiter:in-
nen. Daher ist es besonders wichtig fur FUhrungskrafte, sich ihrer
eigenen psychischen Verfassung angesichts des Arbeitsdrucks




Fihrung

bewusst zu sein. Dies kann sich darauf auswirken, wie sie Stress in
ihrem Team wahrnehmen und Teammitglieder unterstltzen. Eine
Studie von Kaluza und Kollegen geht davon aus, dass ,das Stress-
Mindset der FUhrungskraft beeinflusst den Grad der gesundheits-
fordernden UnterstUtzung, die sie Mitarbeiterinnen zuteilt”® Mit
anderen Worten: Fuhrungskrafte, die sich ihrer eigenen Stressbe-
lastung bewusst sind, werden ihre Teams eherim Sinne der WE-Re-
silienz fUhren.

Unsere Erfahrung bei Awaris zeigt, dass es effektivist, FUhrungskraf-
te auf eine Resilienz-Reise mitzunehmen, die eine durchgehende,
einwdchige Messung ihrer Herzratenvariabilitat (HRV) beinhaltet.
Das hilft innen, darUber zu reflektieren, wie viel Prozent der Zeit sie
gestresst sind und wie sich das auf ihren Schlaf und ihre Erholung
auswirkt. Es zeigt ihnen auch, welche Aktivitaten ihnen helfen, ihr
Stressniveau zu regulieren. Auf diese Weise hilft es FUhrungskraf-
ten zu verstehen, wie wichtig es ist, Resilienzfahigkeiten in ihrem
Arbeitsleben aufzubauen.

im Sinne der WE-Resilienz

N ur wenn die Bereitschaft und die sich entwickelnde Fahigkeit
zur resilienzorientierten Fuhrung vorhanden sind, kann resi-
lientes Verhalten in einer Organisation Ful3 fassen. Awaris sieht funf
Bereiche, auf die sich Manageriinnen konzentrieren mussen, um im
Sinne der Resilienz zu fUhren:

1. Resilienz leben

2. Sich Zeit fUr Fihrung nehmen

3. Gutfuhren

4. Mitarbeiterinnen unterstitzen

5. Gewohnheiten verankern



LFihrungskréfte miissen Resilienz leben. Das
Leben ist kurz. Fin Leben mit einer positiven
Finstellung, gesunden sozialen Kontakten,
Bewegung und gesunder Frndhrung kann es im
Durchschnitt um 10 Jahre verlingern.”

1. Resilienz leben

FUhrungskrafte mussen Resilienz leben. Das Leben ist kurz. Ein Le-
ben mit einer positiven Einstellung, gesunden sozialen Kontakten,
Bewegung und gesunder Ernahrung kann es im Durchschnitt um
10 Jahre verlangern.® Gelebte Resilienz kommt vor allem den Fuh-
rungskraften selbst zugute.

Aber auch die Teams und Organisationen der FUhrungskrafte pro-
fitieren davon. Erkenntnisse aus Interventionen zum Wohlbefinden
in Organisationen zeigen, dass das Verhalten von Fuhrungskraften
die Qualitat von Initiativen zum Wohlbefinden in Organisationen
beeinflusst. Es lohnt sich also fur FUhrungskrafte, sich auf eine le-
benslange Reise zu begeben und Resilienzgewohnheiten zu erler-
nen - und dann ihre Erfahrungen mit ihrem Team zu teilen.

2. Sich Zeit fir Mitarbeiter:innen nehmen

Jungste Umfragen liefern Uberraschende Daten. Viele Fuhrungskrafte
verbringen weniger als 5 % ihrer Zeit damit, ihre Mitarbeiterinnen wirk-
lich-zu-fuhren. Das bedeutet, Einzelgesprache zu fUhren, Fortschrit-
te zu Uberprufen und Feedback zu geben. Umfragen von Gallup und
anderen haben gezeigt, dass die Zufriedenheit und Produktivitat des
Teams steigen, wenn FUhrungskrafte mehr Zeit fUr ihr Team aufwenden
und der FUhrung Prioritat einraumen. Fuhrungskrafte mussen Fuhrung
priorisieren. Sie mussen ihren Mitarbeiter:innen, die mit einer endlosen
Zahlvon Anforderungen konfrontiert sind, helfen, zu bestimmten Auf-
gaben ,Nein’ zu sagen. Die Forschung zeigt, dass FUhrungskrafte die
Resilienz ihrer Mitarbeiter:innen positiv beeinflussen, wenn sie:




Gut organisieren.
Haufig kommunizieren.

Auf die Arbeitsbelastung achten und helfen Prioritaten zu
setzen.

Erreichbar sind.

Mitarbeiterinnen die notwendigen Ressourcen zurVerfigung
stellen.

Konflikte bewaltigen.

3. Gut fihren

Systematische Analysen zeigen auch, dass Fuhrungskrafte durch
ihren FUhrungsstil Wohlbefinden und Resilienz positiv beeinflussen
konnen, insbesondere wenn sie einige der folgenden spezifischen
FUhrungsverhaltensweisen zeigen:

Sie haben eine Uberzeugende Zukunftsvision und ein Uberge-
ordneten Purpose.

Sie sind ein positives Vorbild, spiegeln die positiven Werte der
Organisation wider und sind authentisch.

Sie coachen und horen zu.

Sie ermutigen ihre Mitarbeiterinnen, Probleme selbst zu
|6sen, zu lernen und zu wachsen.

All diese befahigenden Fuhrungsstile tragen dazu bei, dass sich die Mit-
arbeiterinnen emotional sicherer fuhlen, mehr Handlungsspielraum
haben und besserin der Lage sind, ihre eigene Resilienz zu steuern.



4. Mitarbeiter:innen unterstutzen

Fuhrungskrafte fungieren auch als Wegweiser. Sie helfen, Mitarbei-
terinnen in bestimmte Richtungen zu lenken und ihnen Zugang zu
den Ressourcen der Organisation zu verschaffen. Es ist wichtig, dass
diese Rolle ernst genommen wird. Das bedeutet nicht, dass FUh-
rungskrafte die Therapeutiinnen ihrer Mitarbeiterinnen sein sollen.
Aberes bedeutet, dass sie aktivnachfragen, was der/die Mitarbeiten-
de braucht und welche Ressourcen inm/ihr zur Verflgung stehen.

5. Gewohnheiten verankern

SchlieB3lich kdnnen FUhrungskrafte im Sinne der WE-Resilienz fuh-
ren, indem sie in ihren Teams und Organisationseinheiten resilienz-
fordernde Gewohnheiten verankern, wie wir in Artikel #3 erortert
haben.

Quellen

1Shanafelt et al., 2015:

Impact of organizational leadership on physician burnout
and satisfaction.

2 Microsoft Work Trend Index, 2022

3 Economist Report, 2022:
The great rebalancing: priorities and work-life balance in a hybrid
working environment

4 McKinsey Report, 2021:
Help your employees find purpose - or watch them leave.

5 Kaluza et al., 2022:
A leader in need is a leader indeed? The influence of lea-

ders’ stress mindset on their perception of employee well-
being and their intended leadership behavior

6 Guardian, 2022
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ACHTSAMKEIT &
RESILIENZ

Mit Achtsamkeit Pesilienz aufbauen

Die Fahigkeit von Achtsamkeitsubungen, individuelle Resi-
lienz und organisationsweite WE-Resilienz aufzubauen, wird
immer noch unterschatzt.

Achtsamkeit kann Menschen dabei helfen, aufverhaltensbe-
zogener, psychologischer und neurophysiologischer Ebene
an sich selbst zu arbeiten.

Bei Awaris nutzen wir Achtsamkeit, um den Menschen bei-
zubringen, wie sie ihre emotionalen und physiologischen Zu-
stande besser steuern konnen, und um eine stabilere Kon-
zentration bei der Arbeit zu erreichen.



Die Bausteine der WE-PResilienz

In einem vorherigen Artikel haben wir einige der wichtigsten Schrit-
te beschrieben, um von individueller Resilienz zu organisationaler
Resilienz zu gelangen. Es lohnt sich, diese hier zu wiederholen, be-
vor wir auf die Rolle eingehen, die Achtsamkeit beim Aufbau von

Resilienz spielen kann.

LAchtsamkeit fordert viele der Qualititen, die
die Resilienz stérken.*”

O Resilienz sollte als eine Reihe von erlernbaren-Fahigkeiten be-
trachtet werden, und nicht als ein Wesenszug.

O Resilienzfahigkeiten mussenssich-auf.die.zentralen-physiolo-
gischen und neurophysiologischen Systeme des Korpers aus-
wirken, sonst sind sie kaum wirksam.

O Resilienz kann auf derverhaltensbezogenen;psychologischen
und-neurophysiologischen-Ebene trainiert werden. Die letzt-
genannte Ebene kann zu den nachhaltigsten Veranderungen
von Reaktionsmustern fUhren.

O Resilienz auf der Ebene des Einzelnen, des Teams und
der Organisation erfordert die-Verankerung-von-Ge-
wohnheiten in der Arbeits- und Lebenswelt. Die -
meisten Resilienzinitiativen erzielen nicht die ge-
wunschten Ergebnisse, weil sie nicht ausreichend auf
die alltaglichen Gewohnheiten des Einzelnen oder

der Organisation ausgerichtet sind.

Offensichtlich gibt es hier einen roten Faden: Selbster-
kenntnis, der Aufbau von Fahigkeiten, die Beeinflussung
neurophysiologischer Prozesse, das Verankern neuer Ge-
wohnheiten und das Erlangen einer klaren Wahrnehmung
unseres eigenen inneren Zustandes. All.diese-Qualitaten

werden durch eine zentrale Praxis wesentlich verstarkt:
Achtsamkeit.
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Fvidenz tiir Achtsamkeit am
Arbeitsplatz

Viele Menschen sind mit der Evidenzgrundlage fur die Wirksamkeit von
Achtsamkeit vertraut. Aber sie wissen vielleicht nicht, wie solide und um-
fassend die Belege sind. Jedes Jahr werden in Fachzeitschriften mehr
als 3.000 Forschungsarbeiten Uber Achtsamkeit veroffentlicht. Damit
Ubertrifft Achtsamkeit die meisten anderen psychologischen Interven-
tionen, einschlief3lich der kognitiven Verhaltenstherapie (Abbildung 16).

Abb.16: Anzahl derver- 4000 Aehtenmieites und
Sffentlichten Forschungs- Cisamiersn un
) . ’ meditationsbasierte
artikel iber Achtsamkeit und 3500 Programme, 3498
andere Interventionen zum
Wohlbefinden. - 3000
=
+—
S 2500
S Positive Psychologie,
©
S 2000 2182
5 Neuro-Linguistisches
o Programmieren (NLP),
©
N
c
< 1000
500

Neurofeedback; 306

0]
20002003 2006 2009 2012 2015 2018 2021

Auch die Wirksamkeit von Achtsamkeit am Arbeitsplatz ist gut be-
legt: Eine aktuelle Metaanalyse des National Institute of Health and
Care Excellence in GrofB3britannien hat mehr als 150 Forschungs-
studien untersucht. Die Autoren kamen zu dem Schluss, dass ,Yoga,
Achtsamkeit und Meditation insgesamtam-wirksamsten.sind,wenn
es darum geht, Stress am Arbeitsplatz und psychische Belastungs-
symptome zu-reduzieren; und dass sie sich positiv auf das psychi-
sche Wohlbefinden der Beschaftigten auswirken.”! Das ist eine
weitreichende Aussage. Vor allem, wenn man bedenkt, dass Acht-
samkeit mit der Wirkung von Trainings zur psychischen Gesundheit
von Fuhrungskraften, Ersthelfern fur psychische Gesundheit, ge-
zielter kognitiver Verhaltenstherapie, Stressbewaltigungstraining
und anderen bekannten Interventionen verglichen wurde.




Die Wirkmechanismen der
Achtsamkeit verstehen

Diese Ergebnisse haben uns bei Awaris nicht Uberrascht, d

a
wir Achtsamkeit praktizieren. Dennoch ist es wichtig, darauf
einzugehen, warum Achtsamkeit so wirksam ist. Gewohn-
lich wird Uber Achtsamkeit in einer neurozentrischen
Sprache gesprochen. Die Diskussionen beziehen sich auf
das Gehirn, und weniger auf die Verbindung zu unserem

Korper und unserer Physiologie. Aber wie wir in unserem

letzten Artikel gesehen haben, wirken sich Resilienzfahig-
keiten nicht nur auf unser Gehirn aus. Tatsachlich helfen
sie uns, auf drei Ebenen an uns zu arbeiten:

1. VerhaltensmiaBig - indem wir uns unserer meist un-
bewussten und automatischen Verhaltensweisen
gewahr werden und bewusst neue Verhaltensweisen

einUben.

2. Psychologisch - indem wir uns unserer Denkprozes-

se und festgefahrenen Einstellungen gewahr werden.
Diesermoglicht uns, diese Gedanken loszulassen oder
zweckmalligere Formen des Denkens zu kultivieren.

3. Neurophysiologisch - indem wir unser inneres System
regulieren. Durch unsere Kdrperhaltung, unsere Atmung
und die erhohte Aufmerksamkeit fur das, was in unserem
Korper geschieht.

Uber die Rolle der Achtsamkeit auf den ersten beiden Ebenen - der
Veranderung von sichtbarem Verhalten und psychologischen Pro-
zessen - ist viel geschrieben worden. Weniger bekannt ist die Rolle
der Achtsamkeit auf der dritten Ebene, der direkten neurophysio-

logischen Regulation. Achtsamkeit-kann-einen tiefgreifenden-Ein-
fluss auf unseren Korper, die physiologische Regulation und die
Neurophysiolegie-haben: Die Bedeutung dieses Aspekts darf nicht
unterschatzt werden.




Physiologische Intelligenz

Physiologie ist eine etablierte Wissenschaft. Sie umfasst eine Viel-
zahl von Prozessen, die es dem Korper ermdglichen, Veranderun-
gen seiner inneren Variablen zu erkennen, darauf zu reagieren und
ihnen entgegenzuwirken, um das Leben zu erhalten. Unsere Phy-
siologie reguliert unsere Gesundheit, unsere Funktionsfahigkeit
und unser Wohlbefinden. Meistens geschieht dies automatisch.

Aber wir kdnnen unsere Physiologie auch durch unser Verhalten
beeinflussen: Viele Menschen wissen dies zumindest theoretisch,
insofern als sie Verhaltensroutinen ausUben, die unsere physiologi-
schen Prozesse beeinflussen. Dazu gehoren Bewegung und Sport,
Ernahrung, Schlaf und Atmung.

Es gibt eine noch tiefer gehende Form der Regulierung unseres
Kérpers durch Mind-Body Ubungen wie Achtsamkeit, Visualisation
und-Konzentrationstbungen: Viele Spitzensportler haben gelernt,
ihre Physiologie auf diese Weise direkt zu regulieren. Diese tiefere
Form der physiologischen Intelligenz erschlief3t sich durch Acht-
samkeitsubungen. So wie emotionale Intelligenz ein Gewahrsein
und die Fahigkeit erfordert, unsere emotionalen Zustande zu regu-
lieren, umfasst physiologische Intelligenz ein Gewahrsein und die
Fahigkeit, unsere physiologischen Zustande zu regulieren. Einige
der Trainingsformate von Awaris nutzen Achtsamkeit, um die Teil-
nehmer:innen dabeizu unterstltzen, diese Fahigkeiten zu erlernen.

Achtsamkeit und physiologische
Regulation

Achtsamkeit wird oft als Entspannungsmethode verstanden. Das ist
abernureinkleiner Teil der Praxis. Im Grunde geht es darum, unsere
inneren Zustande zu erforschen, um die Verbindung zwischen Kor-
per und Geist zu starken. In vielen modernen Gesellschaften sind
wir darauf trainiert, kognitiv zu denken und zu funktionieren. Das ist




wichtig, kann aber auch dazu fUhren, dass wir ,zu viel denken” oder
uns ,in Gedanken verlieren”. Der Durchschnittsmensch hat wenig
Verstandnis fur seine inneren Prozesse, insbesondere fur die phy-
siologischen.

SWenn wir uns mit der /Zeit in Achtsamkeit
liben, lernen wir unsere inneren /ustiande erst
wahrzunehmen und dann zu regulieren.”

Dieses Gewahrsein kann trainiert und erlerntwerden. Eine nutzliche
Analogie ist das Horen einer unbekannten Musikrichtung. Stellen
Sie sich vor, Sie gehen mit einem Experten fur klassischer Musik in
ein Konzert. Diese Person kann viele Aspekte der Musik erkennen,
die fur unerfahrene Zuhorer nicht erkennbar sind. Die Stimmung.
Die feinen Veranderungen in Tonhdhe und Lautstarke. Welche Tei-
le des Liedes der Dirigent besonders betont hat. Erst wenn wir mehr
klassische Musik horen, fangen wir an, Muster zu erkennen. Wir fan-
gen an, feine Veranderungen und Stimmungen in der Musik wahr-
zunehmen. Genauso ist es mit dem Korper. Wenn viele Menschen
mit der Achtsamkeitspraxis beginnen, nehmen sie zunachst keine
feinen Veranderungen in inrem Kdorper wahr. Sie denken vielleicht,
dass nichts passiert. Wenn wir uns mit der Zeit in Achtsamkeit Uben,
lernen wir unsere inneren Zustande erst wahrzunehmen und dann
zu regulieren.

Die Bedeutung des Atems

InderAchtsamkeitspraxis arbeiten wirnormalerweise mitdem Atem.
Wenn man bedenkt, wie wichtig der Atem ist, ist es erstaunlich, wie
wenig wir darUber wissen. Unsere Atmung hat einen entscheiden-
den Einfluss auf viele unserer physiologischen Prozesse. Sie ist der
erste Schritt zu einer tieferen physiologischen Regulation. Tiefer
gelegene Gewebe in der Lunge werden besser durchblutet. Wenn
wir also tief atmen, wird der Sauerstoff besser ins Blut transportiert.
Tiefe Atmung mit einer guten Korperhaltung erhohen auch das Vo-




lumen der aufgenommenen Luft. In dieser Kombination ermaglicht
eine tiefere Atmung eine allmahliche Verlangsamung des Atems.

AuBerdem fuhrt die Verlangerung der Ausatmung im Verhaltnis
zur Einatmung zu einem Wechsel von sympathischer Erregung zu
parasympathischer Entspannung im Nervensystem. Insgesamt-ist
die Atemfrequenz eng mit unserem Nervensystem und unserem
Gemutszustand.verbunden: Bei Awaris haben wir erkannt, dass der
Atem ein wichtiges Instrument ist, um die individuelle Resilienz und
die organisationsweise WE-Resilienz zu starken.

Unser Nervensystem regulieren

Durch AchtsamkeitsUbungen kénnen wirlernen, den Zustand unse-
res Nervensystems direkt Uber den Atem zu regulieren.2 Wir kdnnen
es nicht nur bewusst herunterregulieren - von sympathischer zu
parasympathischer Aktivierung wechseln - sondern auch bewusst
hochregulieren. Und zwar nicht nur wahrend der Achtsamkeits-
Ubung, sondern den ganzen Tag Uber. So konnen wir mehr Zeit im
Entspannungsmodus verbringen. Und wir konnen bei Bedarf auch
schneller aus dem Stressmodus herauskommen. Wie nutzlich das
am Arbeitsplatz sein kann, ist nicht schwer zu erkennen.

Unseren emotionalen Zustand
regulieren

Neben dem Nervensystem sind in unserem Hormonsystem auch
die Zustande ,Annaherung” und ,Vermeidung” verankert. Anna-
herung ist mit einer erwarteten Belohnung verbunden, Vermei-
dung mit einer erwarteten Bedrohung. Diese Erwartungen konnen
zu Veranderungen in unseren Hormonspiegeln fuhren, z. B. in der
Form von Cortisol, Dopamin und Adrenalin. Wir kbnnen also positiv
gestresst sein und uns auf ein angenehmes Ereignis freuen. Oder
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wir kdnnen negativ gestresst sein (was den meisten Menschen ver-
trauter sein wird).

Viele Sportlerinnen und Sportler visualisieren inren Erfolg (positiver
Stress), indem sie die Etappen eines Rennens in Gedanken durch-
gehen, um ihr Selbstvertrauen zu starken. In ahnlicher Weise kon-
nen Achtsamkeitspraktizierende starke emotionale Zustande her-
unterregulieren, indem sie von negativen zu positiven Emotionen
wechseln. Sowohl das Nervensystem als auch das Hormonsystem

sind wichtige Ebenen der inneren physiologischen Regulation.

Konzentration aufrechterhalten

Unsere Konzentrationsfahigkeit kann trainiert werden. Viele Men-
schen gehen davon aus, dass starke Konzentration mit Anspannung
einhergeht. Wenn wir jedoch unsere Konzentrationsfahigkeit ver-
bessern, konnen wir unseren Geist mit weniger Anstrengung und
groBerer-Stabilitat-auf.ein.Objekt-ausrichten: Das bedeutet, dass
konzentriertes Arbeiten weniger anstrengend ist und wir leichter in
einen Flow-Zustand kommen. Diese Fahigkeit ist ein gro3er Vorteil
fur Deep Work.

Herzratenvariabilitat als Fenster zur
physiologischen Regulation

Wir nutzen die Messungen der Herzratenvariabilitat (HRV) unseres
Partners Firstbeat, um Menschen darin zu schulen, mit inrer Physio-
logie zu arbeiten. Viele von uns verbringen zu viel Zeit in der sympa-
thischen Aktivierung. Sei es, weil wir gestresst sind, zu wenig schla-
fen, zu viele Medien konsumieren oder einfach nicht entspannen
konnen. Oft verbringen wir mehr als 60-70% unseres Tages in sym-
pathischer-Aktivierung: Wahrend diese sympathische Aktivierung
(die Stressreaktion unseres Kdorpers) an sich nichts Schlechtes ist,



wirkt sich eine zu starke Aktivierung negativ auf unsere Korperres-
sourcen und unsere Gesundheit aus. Dies lasst sich leicht an unse-
ren HRV-Auswertungen erkennen (Abbildung 17) Hier sehen wir
sowohl die Zeit, die eine Person mit sympathischer Aktivierung ver-
bringt, als auch die damit verbundene Abnahme der korperlichen

Ressourcen.

Abb. 17: Aktivierung und Er-
holung in Balance bringen:
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Wir haben mit Tausenden von Menschen mit HRV-Geraten gear-
beitet und ihnen geholfen, ihren inneren Zustand von au3eren
Einflissen zu trennen. Vorallem lernen sie, mit inrem Atem

und ihrer Korperhaltung zu arbeiten. Ihr Nervensystem

zu entspannen. Starke Emotionen herunterzuregulie-

ren. Und stabile Aufmerksamkeit und Deep Work zu

kultivieren. Diese Mal3nahmen haben einen starken

und schnellen Einfluss auf unser Energiemanage-

ment und unsere Vitalitdt und sind-in-unserer hoch-
intensiven Arbeitswelt sehr hilfreich.

Das folgende Beispiel stammt aus fruheren Kursen,

die wirdurchgefthrt haben. Es zeigt zwei Personen, die

an ihren Computern arbeiten. Die eine ist vor allem ge-
stresst und braucht ein hohes Mal3 an Anspannung, um
arbeiten zu kdnnen (und verbraucht daher viel Energie).
Die andere kann mit entspannter Konzentration arbeiten.
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Sie senken ihr Stressniveau Uber einen Zeitraum von drei Stunden
und schalten wahrend konzentriertem Arbeiten auf ein hohes Mal3
an Erholung um. Die Gesamtheit des Stressniveaus und des Ener-
gieverbrauchs sind bei diesen beiden Personen uUber einen Zeit-
raum von drei Stunden sehr unterschiedlich. Sie-kénnen-sich-vor-
stellen, dass sich dies Uber Wochen und Monate zu einem enormen
Unterschied in Stress und Erschopfung summiert.

Person 1: Hohe Anstrengung- hohe Anspannung wahrend Person 2: Fokussiertes Arbeiten mit niedrigem
der Arbeit Anspannungslevel

T I
Eat 30min Exercise 40min

Person zwei weist auf eine tiefere Ebene der Resilienz hin. Die
Fahigkeit, den inneren Zustand wahrend der Arbeit zu ver-
andern. Unabhangig von auBeren Faktoren wie Zeitdruck,
Informationsflut und Unterbrechungen. Aber das zu

lernen ist keine hohere Mathematik. Sie kdnnen es

selbst ausprobieren:

O Nehmen Sie sich drei Minuten Zeit.

O Setzen Sie sich mit geradem
RuUcken an einen ruhigen
Ort. Es ist in Ordnung,
wenn Sie dies vor lhrem
Bildschirm tun.

O Beobachten Sie
lhren  Atem. Wie
ist er gerade be-
schaffen? Tief, flach,
gleichmafBig  oder
beengt?

Abb. 18: Effekt von
Computerarbeit bei
Personen mit unterschied-
licher Fahigkeit zur Aufmerk-
samkeitskontrolle.




O Lassen Sie die Ausatmung langsam langer werden. Erzwingen
Sie nichts. Versuchen Sie jedoch, die Ausatmung sanft halb
oder sogar doppelt so lang wie die Einatmung werden zu
lassen. Sie konnen zum Beispiel bei der Ausatmung bis sieben
oder acht zahlen und bei der Einatmung bis drei oder vier.

O Machen Sie dies zwei Minuten lang.

O Achten Sie darauf, wie Sie sich fuhlen und was mit Ihrem Ner-
vensystem geschieht, wenn Sie auf diese Weise atmen.

Kleine Fahigkeiten wie diese kdnnen dazu beitragen, unsere indivi-
duelle Resilienz zu starken. Und wenn Achtsamkeit auf der Ebene
des gesamten Unternehmens gelehrt wird, zusammen mit einer in-
tensiven Fokussierung auf Arbeitsgewohnheiten und -fahigkeiten,
konnte dies die Grundlage dafur sein, dass ein Unternehmen als
Ganzes WE-resilienter wird.

Quellen

1 NICE Guideline 2022 (National Institute of Health and
Care Excellence): Mental wellbeing at work, p. 50

2Tang et al, 2009:

Central and autonomic nervous system interaction is alte-
red by short-term meditation
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RESILIENZ-
KOMPETENZ-CLUSTER

Welche PResilienzkompetenzen haben sie?

Drei Resilienz-Cluster, die Sie kennen sollten.

e Die meisten Menschen haben gewohnheitsmallige Strate-
gien, um mit Stress am Arbeitsplatz umzugehen.

e Wir haben drei Cluster von Resilienzkompetenzen identi-
fiziert: achtsame Selbstregulierung, sozial & unterstutzend
und gesunde Gewohnheiten. Jede Kompetenzgruppe puf-
fert bestimmte Stressfaktoren am Arbeitsplatz ab und wirkt
sich auf wichtige Arbeitsergebnisse aus.

e Wenn Sie die Resilienzkompetenz-Cluster Ihrer Mitarbei-
terinnen kennen, konnen Sie die wichtigsten Ansatze zur
Verbesserung der psychischen Gesundheit |hrer Mitarbei-
terinnen und zur Entwicklung einer positiven und psycho-
logisch sicheren Teamkultur identifizieren.
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ir alle erleben Herausforderungen bei der Arbeit. Ihre Arbeit
\/\/vvird vor den Augen anderer kritisiert, |hre Bemuhungen
werden ausgebremst, oder ein Kunde weist Sie auf einen Fehler hin.
@00 Mitarbeiterinnen von grof3en Unternehmen haben zwischen
September 2022 und Februar 2023 das Awaris-Resilienz-Scree-
ning ausgefullt.

,Die wichtigsten Resilienzkompetenz-Cluster
zu kennen kann hilfreich sein, um gezielte
Interventionen fiir Beschdtftigte zu entwickeln.*

44% der Mitarbeiteriinnen gaben an, in herausfordernden Situatio-
nen ruhig zu bleiben, zumindest oberflachlich betrachtet. Fast 60
% der Befragten fanden es jedoch schwierig, am Ende des Tages zur
Ruhe zu kommen, was ihre Fahigkeit, sich zu entspannen und aus-
zuruhen, beeintrachtigte.

Warum haben manche Arbeitnehmer:iinnen mehr Stress als ande-
re? Was bestimmt, ob sie sich nach einem stressigen Tag erholen
konnen? In diesem Beitrag untersuchen wir die wichtige Rolle der
Resilienz bei der Erklarung unseres Umgangs mit Stress. Bei Awa-
ris betrachten wir individuelle Resilienz als die Fahigkeit, unsere
inneren Zustande zu regulieren und zu verandern. Und vor allem
glauben wir, dass Resilienz trainierbar ist. Vor diesem Hintergrund
haben wir unser Resilienzmodell entwickelt, das Menschen dabei
helfen soll, herauszufinden, welche der 12 Resilienzfahigkeiten sie
bereits besitzen. In diesem Beitrag ordnen wir die Resilienzfahigkei-
tenin drei zentrale Resilienzkompetenz-Cluster ein - mit Hilfe einer
statistischen Methode, die Muster in gro3en Datensatzen identifi-
ziert. Die wichtigsten Resilienzkompetenz-Cluster zu kennen kann
hilfreich sein, um gezielte Interventionen fur Beschaftigte zu ent-
wickeln. Die Resilienz-Cluster bieten auch einen aufschlussreichen
Uberblick Uber die spezifischen Herausforderungen, mit denen
eine Organisation konfrontiert ist, und ermoglichen es Awaris, spe-

zifische Empfehlungen zu geben, wie diese am besten angegangen
werden konnen.
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Auf der Suche nach Pesilienzmustern

[ s gibt viele Mdglichkeiten, Stress zu regulieren. Manche Be-

waltigungsstrategien sind gesund, andere nicht. Um heraus-

zufinden, wie Arbeitnehmer:iinnen mit Stress umgehen, haben wir
die Daten eines Resilienz-Screenings analysiert, das wir mit zehn
Unternehmen durchgefuhrt haben. Bei der Suche nach Mustern in
den Antworten der Teilnehmer:iinnen ergaben sich einige interes-
sante Trends. Die meisten Antworten lie3en sich einem oder meh-
reren Resilienzkompetenz-Clustern zuordnen, die unterschiedliche
Merkmale und Starken aufweisen. Eine vierte Gruppe von Antwor-
ten war durch einen allgemeinen Mangel an Resilienzfahigkeiten
und -Verhaltensweisen gekennzeichnet.

Achtsame Selbstregulation

- Aufmerksamkeitsregulierung

- Selbstmitgefuhl

- Entspannungsfahigkeit und
Atmung

- Selbstwahrnehmung

Sozial und Unterstitzend
- Emotionale Intelligenz

- Positivitat

- Verbundenheit mit anderen
- Purpose und Sinn

Gesunde Gewohnheiten

- Ernahrung
- Schlaf
- Bewegung
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1. Cluster achtsame Selbstregulation

Haufigkeit: 26% der Befragten haben diese Kompetenz.

Zentrale Merkmale:

Regelmalige Anwendung von Entspannungs- und Atem-
techniken.

Hohe Selbstwahrnehmung und innere Konzentration.

Starke Fahigkeit, die Aufmerksamkeit neu zu fokus-
sieren, Grubeln zu stoppen.

Hohes Selbstmitgefuhl, wenig negative Selbstge-
sprache.

Der Kompetenz-Cluster ,Achtsame Selbstregulation” ist

durch die regelmalige Introspektion und hohe Selbst-
wahrnehmung gekennzeichnet. Personen, die in diesem
Kompetenz-Cluster eine hohe Punktzahl erreichen, stim-

men dreimal haufiger zu, regelmal3ig Entspannungs- oder
Achtsamkeitspraktiken wie Yoga oder Meditation anzuwen-
den. Sie investieren Zeit in die Entwicklung ihrer inneren Regu-
lationsfahigkeit. Sie konnen daher Korperempfindungen schnell
wahrnehmen und Stress fruhzeitig regulieren, bevor er Uberwalti-
gend wird.

Ein zweiter wichtiger Aspekt ist der Aufbau von Selbstmitgefuhl. In-
dem sie selbstmitfuhlend reagieren, kdnnen sie die Auswirkungen
negativer Selbstgesprache, die haufig mit Stresssituationen einher-
gehen (z. B.,Die Leute mogen mich einfach nicht”, ,Ich kann nie et-
was richtig machen”), verringern. Zum Beispiel ist es viermal wahr-
scheinlicher, dass sie mit sich selbst freundlich umgehen, wenn
sie eine schwierige Zeit durchmachen. Diese Fahigkeiten kommen
achtsamen Selbstregulatoriinnen wahrend des Arbeitstages zugu-
te: Sie lassen sich insgesamt weniger leicht ablenken und konnen
sich besser auf eine Aufgabe konzentrieren.
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GroBte Auswirkung auf: die Arbeitsleistung durch bessere Konzen-
trationsfahigkeit und ein geringeres Mal3 an chronischem Stress.
Starke Fahigkeit, Schwierigkeiten innerlich zu bewaltigen und inne-
re Zustande zu verandern. Personen, die nur in diesem Kompetenz-
bereich hohe Werte erzielen, konnen sich jedoch in einem zuneh-

mend kollaborativen und interdependenten Arbeitsumfeld zu sehr
darauf verlassen, die Dinge allein zu bewaltigen.

2. Cluster sozial und unterstiitzend

Haufigkeit: 46% der Befragten haben diese Kompetenz.
Zentrale Merkmale:

Starke Bindung zu Kolleg:innen und Team.

FUhlt sich bei der Arbeit geschatzt und akzeptiert.

UnterstUtzt und kimmert sich um Kolleg:innen.

Kann Emotionen gut regulieren.

Hat eine generell positive Einstellung zur Arbeit.

Starke Verbindung zu Purpose.
Menschen mit hoher Kompetenz im Cluster ,Sozial und Unterstut-
zend” wenden sich in einer emotional belastenden Situation sehr
wahrscheinlich zuallererst an eine Kollegin oder einen Kollegen. In-
folgedessen ist die Wahrscheinlichkeit, sich nach einem stressrei-
chem Ereignis bei der Arbeit Uber einen langeren Zeitraum nieder-
geschlagen zu fuhlen 2,8-mal geringer im Vergleich zu Menschen,

die nicht dieses Cluster ausgebildet haben.

Sie stimmen auch dreimal haufiger voll und ganz zu’, dass sie an-
deren bei der Arbeit helfen und sie unterstutzen. Ein groBerer Pro-

/0




zentsatz derjenigen, die zu dieser Kompetenzgruppe gehdren,
konnte als das bezeichnet werden, was der Organisationspsycho-
loge Adam Grant ,the givers” nennt. Geberinnen coachen und
unterstUtzen andere im Job. Sie sind hilfsbereit, teilweise sogar
auf Kosten der Erfullung ihrer eigenen Aufgaben. Je nach Art des
Arbeitsumfelds, in dem sie tatig sind, kann dies nach Grants Unter-
suchungen entweder forderlich oder schadlich fur ihre Karrie-

re sein. In unseren Daten erzielten diejenigen in diesem

Cluster hohere Werte bei der Selbsteinschatzung ihrer

Leistung als andere, was darauf hindeutet, dass sie

diese Kompetenzals forderlich fureine hohe Leis-

tungsfahigkeit ansehen.

Interessanterweise erzielten sie auch die
hochsten Werte im Purpose. 82% die-
ser Kompetenzgruppe stimmten zu,
dass sie ein starkes Gefuhl fur den

Sinn und die Richtung ihres Le-

bens haben, verglichen mit nur

34%, die in dieser Kompetenz

als niedrig eingestuft wurden.

GroBte Auswirkung auf: An-

passungsfahigkeit an Veran-

derungen, Growth Mindset,

Selbstwirksamkeit und Leistung.

Die Tendenz, andere Ubersich selbst

zu stellen, kann jedoch zu Problemen

fuhren, je nachdem, wie sehr das Arbeits-

umfeld Coaching und Empowerment schatzt.

Sich ausschlieB3lich auf Beziehungen zu verlassen,

um innere Zustande zu regulieren, ist moglicherwei-

se nicht der effektivste Weg. Wir haben festgestellt,

dass die Menschen in diesem Cluster sehr unterschied-

lich inihrer Fahigkeit sind, sich zu entspannen und nachts gut

zu schlafen. Die Kombination des Kompetenzclusters Sozial und
UnterstlUtzend mit einem anderen Cluster ist von Vorteil, wenn es
darum geht, Stress nachhaltig zu regulieren.
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3. Cluster gesunde Gewohnheiten

Haufigkeit: 24% der Befragten haben diese Kompetenz.

Zentrale Merkmale:

Legt Wert auf gesunde Lebensgewohnheiten.

Legt Wert darauf, sich fit und energiegeladen zu fuhlen.

Isst zu Mittag die gesunde Variante.

Treibt regelmafig Sport und ist korperlich aktiv.

Guter Schlaf hat Prioritat.

Menschen, die im Cluster ,Gesunde Gewohnheiten” gut abschnei-
den, haben in der Regel feste Routinen, die sie in jeder Situation
befolgen. Wahrend die meisten Menschen dazu neigen, ihre ge-
sunden Gewohnheiten in stressigen Zeiten aufzugeben, bleiben
Menschen des Clusters ,Gesunde Gewohnheiten” bei ihren ge-
sunden Gewohnheiten. Sie legen Wert auf Bewegung, gesunde Er-
nahrung und Schlaf - besonders wenn sie gestresst sind. Weniger
als 10% der Befragten in diesem Kompetenzbereich gaben an, im
letzten Monat Schwierigkeiten gehabt zu haben, sich gesund und
ausgewogen zu ernahren, im Vergleich zu einem Drittel der ande-
ren Befragten. Befragte aus dem Kompetenzbereich ,Gesunde Ge-
wohnheiten” haben 2,7-mal haufiger regelmafige Schlafenszeiten.
Sie haben eine Reihe von Gewohnheiten entwickelt, die ihnen ein
gutes Gefuhl geben, und sie halten sich daran. Dementsprechend
geben 81% der Befragten in diesem Kompetenzcluster an, sich fit zu
fuhlen, gegenuber nur 22% der Befragten aul3erhalb dieses Clus-
ters.

GroBte Auswirkung auf: Erfolgserlebnisse, Selbstwirksamkeit und
Stressabbau. Menschen mit diesem Kompetenzcluster sind in der
Regel am zuversichtlichsten, was ihre Fahigkeit betrifft, sich von
Schwierigkeiten im Leben zu erholen.



/u welchem Resilienzkompetenz-
Cluster gehoren sie?

atlrlich passen Menschen nicht immer genau in nur einen
N Kompetenz-Cluster, daher ergeben die Prozentzahlen oben
nicht100%. Wir haben festgestellt, dass etwa ein Drittel der Befrag-
ten nur eine der drei oben beschriebenen Resilienzkompetenzen
aufweist. Etwa 17/% erreichten hohe Werte in zwei Resilienzkompe-
tenz-Clustern, wahrend etwa 10% der super-resilienten Personen
hohe Werte in allen drei Kompetenz-Clustern erreichten. Interes-
santerweise besteht die grofite Kategorie in unserem Datensatz
aus Personen mit wenigen Resilienzkompetenzen. Diejenigen, die
kaum Resilienzfahigkeiten ausgepragt haben, machen 41% der Be-
fragten aus (Abbildung 19). Diese Zahl stimmt mit den jungsten
Zahlen zur Pravalenz von hohem Stress in der Arbeitnehmerschaft
Uberein'.

Abb.19: Prozentualer
Anteil der Personen, die
bei null, einem, zwei oder
drei Resilienzkompe-
tenz-Clustern eine hohe
Punktzahl! erreichen.

In keinem
der Cluster
41%
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Die Kenntnis des Prozentsatzes der Mitarbeiter mit geringer Resi-
lienz kann Organisationen nutzliche Informationen liefern. Erstens
kann es helfen, die Mitarbeiter zu identifizieren, die am meisten
UnterstUtzung durch gezielte Interventionen bendtigen. Perso-
nen, die in diese Kategorie fallen, sind deutlich wenigerin der Lage,
Stress zu regulieren und mit Veranderungen im Arbeitskontext um-
zugehen. Nur 1% von ihnen stimmt ,voll und ganz zu’, dass sie sich
fit fhlen, und nur sehr wenige haben einen erholsamen Schlaf. In-
folgedessen sind sie durchschnittlich um mehr als einen Punkt we-
niger leistungsfahig und haben ein dreimal hoheres Risiko, unter
chronischem Stress zu leiden, als der Durchschnitt der Befragten.
Daruberhinaus kann die Kenntnis des Prozentsatzes der Beschaf-
tigten, denen es an Resilienz mangelt, auch einen nutzlichen Ein-
blick in die potenziellen Auswirkungen des Arbeitsumfelds auf die
Menschen geben.

Welche Resilienzkompetenz-Cluster
konnen bei organisationsbezogenen
und personlichen Stressoren helfen’?

ir haben die Menschen gefragt, welchen Stressoren sie der-
\/\/zeit ausgesetzt sind, und diese mit ihren Resilienzkompe-
tenz-Clustern verglichen. Zu den arbeitsbezogenen Stressoren
zahlten berufliche Anforderungen, unklare Aufgaben oder schlech-
te zwischenmenschliche Beziehungen. Zu den personlichen Stres-
soren zahlten eine stressige Lebensphase (z. B. kleine Kinder,
Scheidung oder Pflege alterer Familienmitglieder) oder psychische
Probleme. Abbildung 20 fasst zusammen, wie die Befragten diese
Stressoreninden einzelnen Clustern der Kernkompetenzen der Re-
silienz erlebt haben. Da es sich um korrelative Daten handelt, kon-
nen wir nicht mit Sicherheit sagen, ob ein kausaler Zusammenhang
besteht. Haben die Stressoren zu einer geringeren Resilienzkompe-
tenz gefuhrt oder hat die geringe Resilienzkompetenz das Erleben
der Stressoren verstarkt? Dennoch gibt es einige interessante Zu-
sammenhange zwischen Stressoren und Resilienz-Clustern.
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KEIN ZUSAM- NIEDRIG MODERAT HOCH AM HOCHSTEN
MENHANG

Resilienzkompetenz-Cluster

Persénliche und berufliche Ag;ﬁre Sozial & Gesunde

Stressfaktoren . Unterstitzend ~ Gewohnheiten
regulation

Hohe Arbeitsbelastung (@) @) ‘

Unrealistische Arbeitsan-

forderungen/Unterbesetzung ° ° °

Wechsel der Verantwortung ‘

oder unklare Aufgaben

Schlechte zwischenmenschliche .

Beziehungen Am Arbeitsplatz

Herausforderungen der

hybriden odervirtuellen Arbeit ‘ 0

Personliche Stressfaktoren und

Herausforderungen fur die ° ° °

psychische Gesundheit

Abbildung 20 zeigt, wie die drei Resilienzkompetenz-Cluster den
Menschen helfen, mit unrealistischen beruflichen Anforderungen,
personlichen Stressoren und psychischen Problemen umzuge-
hen. Gesunde Gewohnheiten sind der beste Weg, um mit hohen
Arbeitsbelastungen umzugehen, wahrend eine achtsame Selbst-
regulation der beste Weg ist, um mit personlichen Anforderungen
und psychischen Problemen umzugehen. Die Auswirkungen einer
hohen Arbeitsbelastung lassen sich nicht durch ein soziales und un-
terstUtzendes Verhalten verringern, aber es hat die grof3te Wirkung
auf die Bewaltigung von Veranderungsinitiativen und Unsicherhei-
tenin Form von wechselnden Arbeitsrollen, zwischenmenschlichen
Arbeitsbeziehungen und den Herausforderungen der hybriden
Arbeit.

Unsere Daten deuten also darauf hin, dass bei gro3en Verande-
rungen Initiativen, die die soziale Unterstutzung starken, den Mit-
arbeiterinnen am meisten helfen konnten, Stress effektiv zu regu-
lieren. Personen im Cluster ,Geringe Resilienz” erleben jeden der
in Abbildung 20 aufgefuhrten Stressoren signifikant haufiger als
Personen in den anderen Clustern. Geringe Resilienz ist nicht nur
ein personliches Problem, sondern hangt auch mit der Anzahl der

Abb. 20: Die Beziehung
zwischen Resilienzkompe-
tenz-Clustern und persén-

lichen und beruflichen
Stressoren




Stressoren am Arbeitsplatz zusammmen. Wenn Personen vier oder
mehr Stressoren in ihrem Privat- oder Arbeitsleben erleben, ist die
Wahrscheinlichkeit, dass sie dem Cluster ,Geringe Resilienz” zuge-
ordnet werden, deutlich hoher. Wir mochten auch klarstellen, dass
die 41% der Beschaftigten mit geringer Resilienz ein hoheres Risiko
fur die Entwicklung psychische Probleme haben konnten. Sie be-
notigen mit groBBer Wahrscheinlich zusatzliche organisatorische
und psychologische Unterstutzung, um Bewaltigungsstrategien zu
entwickeln.

Die wichtigsten Frkenntnisse
ftir Organisationen

nsgesamt weisen diese Ergebnisse darauf hin, wie wichtig es-ist,

Resilienz sowohl auf der individuellen Ebene als auch auf der Ebe-
ne der organisationsweiten WE-Resilienz zu behandeln. Wahrend
Personen, die Uber eine oder mehrere Resilienzkompetenzen ver-
fugen, in der Lage sind, Stressoren am Arbeitsplatz zu bewaltigen,
besteht die grof3te Kategorie aus Personen, die Uber keinerlei Re-
silienzkompetenzen verfugen. Dies kdnnte auf unrealistische An-
forderungen zuruckzufuhren sein, die Arbeitgeberinnen an ihre
Mitarbeiterinnen stellen. Um dem entgegenzuwirken, empfiehlt
Awaris folgende MalBnahmen:

1. Fahren Sie das Awaris Resilienz-Screening in |hrer Organisation
durch, um einen Einblick in die Resilienzfahigkeiten lhrer Mitar-

beiteriinnen zu erhalten und zu erfahren, wie Sie sie am besten
unterstlUtzen konnen. Stellen Sie sicher, dass |hre Mitarbeiter:in-
nen wissen, welche Hilfe sie bei psychischen Problemen erhal-
ten kdnnen.

2. Investieren Sie in die Unterstitzung von Teams und in den Auf-
bau einer positiven und psychologisch sicheren Teamkultur.
Dies gilt insbesondere, wenn Sie in einem hybriden oder mobil
arbeitendem Team sind.?
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3. Konzentrieren Sie sich nicht nur auf das, was verandert werden
soll, sondern auch auf das ,Wie" von Veranderungsinitiativen,®
um die erfolgreichen Ergebnisse zu verbessern und den Stress
bei der Umsetzung zu verringern.

Uber unsere Daten:

Wir haben den Befragten 30 Fragen zu ihren Resilienzfahig-
keiten, 12 Fragen zu wichtigen organisatorischen Ergebnissen
und acht Fragen zu Stressoren gestellt. Die Antwortmaoglich-
keiten waren auf einer funfstufigen Likert-Skala von ‘stimme
Uberhaupt nicht zu’ bis 'stimme voll zu’.

N=899 Teilnehmer an unserem Resilienz-Screening von Sep-
tember 2022 bis Februar 2023.

88% der Teilnehmer sind Arbeitnehmer in Europa.
Normale Altersverteilung.
57% weiblich, 42% mannlich, O,6% andere ldentitat.

12% Fuhrungskrafte.

Quellen

1 Gallup Study, 2022:
State of the Global Workforce

2 Silke Rupprecht and Chris Tamdjidi, 2023:
https.;/makeadifference.media

3 Deborah Rowland and others, 2023:
Approaches to leading organizational change


https://makeadifference.media/culture/insights-from-assessments-of-100-hybrid-teams-the-role-of-team-habits-on-innovation-and-psychological-safety/
https://hbr.org/2023/04/the-most-successful-approaches-to-leading-organizational-change

PURPOSE SPUREN -
WAS WIR NICHT SPUREN,
GLAUBEN WIR NICHT!

Interview mit Chris Tamdjidi und Frank Dopheide

In einer sich standig weiterentwickelnden Welt wird es fur Unterneh-
men zunehmend wichtig, einen klaren Purpose und gelebte Werte zu
verkorpern. Es reicht jedoch nicht aus, den Purpose nur zu proklamie-
ren, sondern er muss im Arbeitsalltag und insbesondere im Miteinan-
der erfahrbar sein.

In dieser Expertendiskussion trifft Chris Tamdjidi, Co-Grunderund Co-
Geschaftsfuhrervon Awaris, auf Frank Dopheide, GeschaftsfUnhrerund
Grundervon Human Unlimited.

Die Vielschichtigkeit des Corporate Purpose: Die wesentlichen Aspek-
te eines erfolgreichen Purpose-Rollouts, die Uber blo3e Worte hinaus-
gehen. Warum haben manche Unternehmen Schwierigkeiten, den
Purpose im taglichen Betrieb umzusetzen?

Die Verbindung von Purpose und Werten: Wie konkrete Unterneh-
menswerte vorbildliches Verhalten fordern und zu nachhaltiger Leis-
tung beitragen konnen. Warum bemangeln viele Mitarbeiterinnen,
dass sie den Purpose und die Werte im Alltag nicht erleben?

Verhalten und Teamrituale: Wie der Corporate Purpose und die Wer-
te im Verhalten spurbar gemacht werden konnen. Wir teilen ein paar
Kerngewohnheiten, die langfristig dazu beitragen konnen.



rank Dopheide ist ein erfolgreicher Werbetexter, Unternehmer
I:und Autor. Er war Chairman von GREY Worldwide und fuhrte
die Agentur zu kreativem Erfolg. Spater wurde er Sprecher der Ge-
schaftsfUhrung derVerlagsgruppe Handelsblatt und trieb die Trans-
formation zum innovativsten Medienhaus voran. Als Grunder von
,human unlimited” unterstitzt er Unternehmen dabei, einen Sinn
zu finden und nachhaltiges Wachstum zu erzielen. Dopheide ist
auch Autor des Bestsellers ,Gott ist ein Kreativer. Kein Controller”.

Chris Tamdjidi ist Co-GeschaftsfUhrer und Co-Grunder der Awaris
GmbH seit 2012. Als studierter Physiker, langjahrig Meditierender
und Ex-BCG Berater interessiert er sich fur die tieferen Zusammen-
hange von inneren Zustanden und auBerer Handlung.

Das Interview fand im Rahmen des Expert Chats am 13. Juni 2023
statt. Hier wird eine gekurzte Fassung geteilt.

Chris: Frank, du arbeitest mit gro3en Unternehmen an deren Pur-
pose, und untersutzt sie dabei, ihren Purpose erlebbar zu machen.
Im Zentrum deiner Arbeit steht der Mensch im Unternehmen. Du
hast einmal gesagt, dass Unternehmen die folgende Frage beant-
worten mussen “Welchen Mehrwert bringen wir mit dem, was wir
tun, in die Welt? Das ist die Grundfrage, die jedes Unternehmen fur
sich und seine Kunden zu beantworten hat”. Wie wurdest du deine
Arbeit beschreiben?

Frank: Wenn wir zurickschauen, sehen wir, dass 50 Jahre lang Sinn-
haftigkeit und die ganzen Soft Factors Uberhaupt nicht angesagt
waren. Es ging um Command und Control, der Mensch war ein klei-
nes Radchen im grofB3en Getriebe und musste funktionieren. Das
ging lange gut, weil Risiko und Veranderungen planbarer waren. Es
wurde zum Problem, als Menschen angefangen haben, Dienst nach
Vorschrift zu machen. In meiner Erfahrungist ein Unternehmen kurz
vorm Exitus wenn Mitarbeiter:innen nurnoch Dienst nach Vorschrift
machen. Gesunde Unternehmen leben davon, dass Menschen ihre
inneren Qualitaten und Vermogen einbringen. Freude, Kampfgeist,
Durchhaltewillen, Feingefuhl, ldeenreichtum - das bringen Men-
schen nur in ihre Arbeit ein, wenn sie den Glauben an die Sinnhaf-
tigkeit ihres taglichen Tun behalten. Deshalb gibt es eine Purpose
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Abb. 21: Die Purposellicke,
Quelle: Deloitte Insights
2022: Mind the Purpose
Gap.

Renaissance: Wir mussen den Menschen, die wir mit Exceltabellen
nur auf Zahlen trainiert haben, den Glauben an das tagliche Tun zu-

rickgeben.

Der Purpose meiner Organisation ist klar definiert, zum
Beispiel in Form eines Purpose Statements

67%
Meine Organisation wird von der Offentlichkeit als
Purpose-orientiert wahrgenommen:

65%
Die externe Kommunikation Uber den Purpose meiner
Organisation stimmt mit den internen Praktiken Uberein
(z. B. Fuhrungsverhalten, Arbeitsplatzkultur):
] 52%
Meine Organisation ist in einigen Bereichen Purpose orien-
tiert, aberdiese sind nicht mit der Strategie verbunden:
] 4%
Meine Organisation lebt Ihren Purpose nicht
. 31%

Purpose . Purpose
kommunizieren einbetten

Chris: Kannst du mir ein Beispiel geben, wie |hr das macht?

Frank: Mit Douglas haben wir den Purpose gemacht und der war
Uberraschenderweise nicht, Lippenstifte zu verkaufen, sondern:
,We open all eyes to the beauty of uniqueness, bring it to life and
make life itself more beautiful! For a world where everyone feels
seen, heard and valued.” Viele Menschen fUhlen sich nicht gesehen,
gehort oder gewertschatzt.

Douglas hat danach 20.000 Mitarbeiteriinnen darin geschult,
Menschen zu sehen. Die Aufgabe der Servicemitarbeiteriinnen



wandelte sich von: Wirwollen nicht nur, dass Gesichter scho-
ner werden, sondern, dass ihr Leben schoner wird, dass
ihre einzigartige Schonheit sichtbarwird. Und dann ha-

ben wir die gesamte Organisation trainiert: FUnf Days,

funf Sinne. Einen Tag haben sie gelernt, jetzt mal richtig

zu sehen. Einen Tag haben sie gelernt, mal richtig zuzu-
horen. Einen Tag haben sie gelernt, mal anders zu spuren.
Und das hat einen Effekt auf alle im Unternehmen, auf die
Kunden. Das ist vielleicht ganz klein und setzt doch etwas in
Gang. Und wenn man das dann wieder sammeln kann, visu-
alisieren, kommunizieren kann, wird es grof3er und nachhalti-
ger.

Chris: Das Beispiel verdeutlicht sehr schén unser Thema. Pur-
pose muss man spuren oder wie du so schon sagst: Sinn braucht
Sinnlichkeit. Warum fallt das vielen so schwer?

Frank: Ich denke es hat zum Teil mit Emotionen zu tun. Purpose
spuren. In dem Moment, wo ihr denkt: ,Ich bin total aufgeregt, ich
freue mich, das erfullt mich, das finde ich interessant”. Purpose ist
etwas, was wir im Korper spuren. Wenn ihr sagt, mein Hals schwillt
oder ich werde mude, ich bin erschopft, dann ist das der falsche
Weg fureuch. Wenn inrwutend werdet, dann ist das tief gegen euer
Innerstes. Dann seid ihrauf dem falschen Weg.

Chris: Ich erlebe das auch in unserer Arbeit, dass viele Menschen
einfach in der Beschleunigung stecken und nichts mehr spuren,
und versuchen, alles Uber den Verstand zu begreifen. Wenn Sie
stattdessen kurz mal innehalten und einfach mal reinspuren oder
jemanden fragen und wirklich zuhdren, dann merken sie, dass es
nicht so kompliziertist. Wenn sie anfangen zu spuren, zu fragen und
sich zu verbinden, entwickeln sie eine neue Sicht auf die Themen.
Normalerweise in einer eher technik- und kopfgesteuerten Unter-
nehmenswelt wollen alle das Getriebe immer wieder austauschen
und keiner denkt daran, das Ol nachzufullen. Wir mussen nicht im-
mer eine neue komplexe technische Losung erschaffen, sondern
vor allem darauf achten, dass es allen gut geht und sie spuren, dass
was sie tun, wichtig ist.
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Frage aus dem Publikum: Ich komme ja aus einem Technikunter-
nehmen und geht es oft ausschlie3lich um die Verbesserungen, die
wir pro Maschine erreichen. Nur schneller, hbher oder weiter zahlt!
Es geht gar nicht so sehr um Purpose, auch im Sinne von Mensch-
lichkeit. Und damit unterscheidet man sich naturlich auch weniger
von der Konkurrenz, weil die ganz schnell technologisch auf einem
ahnlichen Level sind.

Frank: Technikist jaimmernurdas Wie. Das ist nie das Wofur. Das ist
immer nur eine Art, da irgendwie hinzukommen. Der entscheidende
Unterschied ist, dass solange man technische Kennziffern hat oder
eine Zahl, dann hat man einen Preis. Wert entsteht im Menschen.
Zu Weihnachten bekommt meine Frau teure Ringe, die findet sie
manchmal gut, manchmal nicht so gut. Unsere Kinder kneten hass-
liche Figuren, die sind aber ganz wertvoll. Nur der Mensch kann
Wertzuschreibung machen. Das ist unabhangig von Preisen und
Geld, die er oder sie dafur bezahlt.

Chris: Interessanterweise ist das auch zunehmend ein strategisches
Thema. Wettbewerb anhand von Wissen ist nicht mehr ausrei-
chend. Mehr und mehr Firmen erkennen, dass Kultur zunehmend
ein starkerer Wettbewerbsvorteil ist, weil Kultur sowohl Engage-
ment als auch Mitarbeiterinnentwicklung pragt. Und das ist auch
viel schwieriger zu kopieren. Es ist ein Phanomen, dass aus vielen
Faktoren besteht, und dass sehr viel Gefuhl braucht. Purpose und
Kultur schaffen Wert. Das geht aber nur durch und mit den Men-
schen, wirmussen Leidenschaft, Lust, Freude respektieren und kul-
tivieren.

Frank: Einer der Treiber von diesem Wandel sind die jungeren Ge-
nerationen, weil die das Gefuhl haben, mein Leben ist mir wichtig,
ich will es nicht verplempern. Entweder drehen wir jetzt noch was,
dann will ich aber meinen Beitrag dazu leisten. Es gibt eine Million
unterschiedliche Spielfelder, wo ich aktiv sein kann, ich will mich
einbringen, wo es sinnvoll ist.

Chris: Wie du sagst, Frank, wir haben 20, 30 Jahren nicht das Le-



bendige in der Arbeitswelt kultiviert, das Menschliche, das Spurba-
re, das Sinnliche. Und jetzt kommt eine Generation, die sagt: ,Nee,
ohne Sinn, ohne Gefuhl, funktioniert das fur uns nicht”. Und das ist
naturlich verwirrend fUr andere Generationen.
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m Purpose war beim Eintritt relevant

Austritt war mit Purpose verbunden

Frank: Welche Rolle spielt bei solchen Entscheidungen unser Ver-
stand, wieviel wird im Bauch entschieden?

Chris: Viele Leute glauben, dass der Verstand souveran ist. Aber |o-
gisches bewusstes Denken ist nur ein sehr, sehr kleiner Teil davon,
wie unser Gehirn funktioniert, wie wir Information verarbeiten. Und
klar sind Emotionen Anfangs kompliziert und irgendwie unsortiert.
Aber je mehr wir uns dafur éffnen, desto mehr kdnnen Emotionen
wirklich Informationen liefern, wir sagen ja auch: ,Wir haben ein Ge-
spurdafur”. Gespur gibt sowohl ein Orientierungssinn und hat auch
mit Spuren zu tun hat. Ich wlrde sogar soweit gehen zu sagen, je
komplexer die Zeiten sind, desto mehr mussen wir spUren, denn nur
durch Spuren kann man Komplexitat integrieren. Sonst wird man
von Komplexitat Uberwaltigt. Ich habe einmal mit einer Fuhrungs-
kraft von DHL Express gearbeitet, und er hat erzahlt, ergeht einfach
in ein von diesen riesigen Versandzentren und spurt innerhalb von

Abb. 22: Purpose wird
wichtiger fur Mitarbei-
ter:iinnen. Quelle: Deloitte
Insights 2022: Mind the
Purpose Gap.
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15 Minuten, was los ist. ErspUrt genau, was nicht funktioniert, und so
weiter. Und dann schaut er sich die Zahlen an und dann bekommt
es bestatigt. Aberer hat gesagt, ,Ich kann das spuren, was da los ist”,
also was so lauft.

Frank: FrGher hiel3 das Management by Walking Around. Jetzt ha-
ben wir Management by E-Mailing Around. Als ich neu zum Han-
delsblatt kam, hatte ich gar kein Buro. Ich setzte mich jeden Tag wo-
anders hin und ich kriegte ein Gefuhl fur das Unternehmen. Ich war
in der Verkaufsabteilung und das Telefon klingelte zu wenig. Irgend-
was stimmte nicht. Ich hatte noch gar keine Zahlen gesehen.

Chris: Lass uns einmal die Verbindung von Purpose und Resilienz
ansprechen.

Frank: Man muss sich immer wieder aufladen und das ist schwierig
ohne Purpose, ohne Leidenschaft. Wir sollten uns daran erinnern,
dass die moderne Sicht auf das Thema Purpose mit Viktor Frankl
angefangen hat, ein Arzt, der Auschwitz Uberlebt hat. Eristeinerder
meistgelesenen Psychologen der Welt und hat sowohl das Thema
Sinn und auch Resilienz in der modernen Form beschrieben. Er hat
die Sicht eines professionellen Psychologen auf Auschwitz formu-
liert und hat gefragt: Wieso konnten da Menschen Uberhaupt Uber-
leben? Und seine Erkenntnis war dann, wenn die trotz allem einen
Sinn hatten, an dem sich festhielten, konnten die Menschen einen
Uberlebenswillen aktivieren, der medizinisch nicht mehrzu erklaren
war.

Chris: Purpose hat mit Lebendigkeit zu tun. Wenn Purpose erstarrt,
dann ist es nicht mehr lebendig, dann erstarren Prozesse, dann er-
starren Mindsets, dann erstarrt Verhalten. Aber das Wichtige fur
einen Mensch und ein Unternehmen ist, dass es lebendig bleibt.

Wir bei Awaris arbeiten ja sehrviel mit Resilienz und versuchen das
Verstandnis zu vermitteln das Resilienz eben nicht ausharren ist,
sondern Anpassungsfahigkeit. Wir konnen lernen, in der Verande-
rung lebendig zu bleiben: Das ist Resilienz. Wir haben zwolf ver-
schiedene Fahigkeiten identifiziert, wie Menschen ihren Zustand



regulieren. Ich kann zum Beispiel Uber meine Beziehungsqualitat
meinen Zustand regeln. Ich kann auch Uber Atmung meinen Zu-
stand regeln. Und ich kann auch Uber einen guten Purpose meine
Resilienz starken. Wir sehen beispielsweise auch in unseren Daten,
dass der Connection zum Purpose eine hohe Korrelation mit Resi-
lienz aufweist.

Das verbindet uns Zwei in unserer Arbeit. Wir sehen einen sinnli-
chen Sinn, einen spUrbar und gelebten Purpose, als etwas, das Le-
bendigkeit wieder reinbringt in die Arbeit. Es gibt viele Aspekte, die
zu Resilienz beitragen und die Verbindung zu Purpose ist einer da-
von, mit dem viele Menschen und Unternehmen gerade kampfen.
Wir haben beide den Wunsch, dass Purpose etwas Lebendiges ist,
daswirim Alltag spuren.

Frage aus dem Publikum: Inwieweit arbeitet |hrin Eurer Arbeit mit
Kunden an deren Purpose mit Achtsamkeit oder Resilienz”?

Frank: Da finde ich ein Fallbeispiel ganz interessant: Bei einem un-
serer gemeinsamen Kunden, ein bekanntes Mobilunternehmen,
haben wir mit dem Vorstand und mit dem Senior Leadership Team
gearbeitet. Chris hat daran gearbeitet, ihnen beizubringen, zu pau-
sieren, auch nureine Minute innenzuhalten. Was spannend fur mich
war, zu merken, wie innerhalb einer Minute die Atmosphare in dem
Raum sich verandert. Die Managerinnen merken, was in ihrem
eigenen Korper passiert, wie sie ein bisschen ruhiger werden oder
weniger aufgeregt. Und sie spuren, wie wichtig es ist auf ihre eigene
Energie zu achten, auf das gemeinsame Menschsein, in so einem
Transformationsprozess.

Chris: Wir sehen in unserer Arbeit mit circa 100 Teams, dass diese
einfachen Rituale wie Pausieren und gegenseitiges Einchecken zu
einer Kulturvon psychologischer Sicherheit, Vertrauen und Innova-
tion beitragen. Wenn ein Unternehmen Uber Werte, wie zum Bei-
spiel Vertrauen spricht, sehen wir auf der Teamebene, dass psycho-
logische Sicherheit, ein Aspekt von Vertrauen, eine Korrelation von
0,7 hat mit Team Leistung. Das ist massiv. Hier werden Themen wie
Achtsamkeit und die richtigen Teamrituale unheimlich wichtig.
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Wir sehen auch, dass vier einfache Punkte 61% der Varianz von Ver-
trauen im Team erklaren — namlich:

O Machen wir einen Check-in?

O Sprechen wir Emotionen, die wirim Team erleben, an”?

O Sind wir gleichberechtigt und werden wir gehért im Team”

O Reflektieren wir Uber unsere Zusammenarbeit?

Wenn Teams solche einfachen Verhaltensweisen etablieren, dann
kdnnen sie einen geschriebenen Purpose nehmen und in spurba-
res Verhalten umwandeln. Ich sitze im Teammeeting und ich werde
zuerst gefragt, wie es mir geht. Meine Antwort wird gehort, und ich
hore den Antworten von allen anderen zu. Somit weif3 ich, dass das
Thema der Mensch im Mittelpunkt, was hier oft steht, wirklich ge-
lebt wird.

Frank: Also die grof3e Aufgabe bleibt, wie bringst du deinen Purpo-
se ins Leben? Und das Interessante ist aber, dass eine ist der kom-
munikative Teil, die Signature Stories. Wo haben wir denn eigent-
lich schon Menschen, die was Kleines machen, was genau unserem
Purpose entspricht? Und wie kriegen die die Buhne?

Und das andere ist, dass sich Details spurbar andern. |hr kdnnt euch
nicht vorstellen, wie grof3 die E-Mail Wirkkraft von CEOs ist, wenn
die anders geschrieben sind. Manchmal muss er oder sie nur die
Verabschiedungszeile anders schreiben oder die Betreffzeile. Das
kriegt so eine Organisation mit. Ihr kdnnt euch nicht vorstellen,
wie grof3 der Wirkhebel ist, wenn ein neuer Punkt auf die Agenda
kommt, der bisher gar nicht da war. Und definitiv erlebbar wird es,
wenn ein Meeting anders stattfindet, jemand anderes das Wort er-
offnet, wenn wir mit einem Check-in starten. Also diese ganzen klei-
nen Dinge, die haben doch einen viel groBeren Hebel als man so
vermutet.

Chris: In der Beschleunigung haben viele das Spuren verlernt. Sie



mussen Ihren Korpersinn kultivieren. Es ist ja wie eine neue Spra-
che lernen: Am Anfang versteht man fast nichts, aber je feiner der
Sinn wird, desto nuancierter kann man verstehen und kommunizie-
ren. Und genauso ist es auch mit dem Korper und mit Spursinn. Das
kann kultiviert werden.

Frank: Ich kenne jemanden aus meiner Arbeit, Anja Blacha, eine
junge Extrembergsteigerin, die zweimal auf dem Mount Everest
war. Und die sagt zum Beispiel, die wichtige entscheidende Kom-
munikation in den Bergen ist gar nicht die Sprache. Du horst am
Keuchen des anderen, ob alles in Ordnung ist. Du spurst in dem
Rhythmus der Schritte, ob jetzt was passiert. Und deshalb sind diese
ganzen sinnlichen Empfindungen viel wertvoller, auch im Steuern,
auch im Entwickeln, auch im Transformieren, als wir das die letzten
Jahrzehnte so gemacht haben und gedacht haben.

f\\
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