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Asthetische Kompetenz als Ressource im Krisen-Coaching

Muster aus Musik, Lyrik und Spiritualitit nutzbar machen

Von Prof. Dr. Thomas Hanstein
Seit geraumer Zeit befinden wir uns in einer Polykrise. Ein einseitiger
Blick auf krisenbedingte Probleme wire aber wenig hilfreich. Ganz im
Gegenteil: Er kann Lésungsstrategien blockieren. Gerade in der Krise ist
die Fokussierung auf das, was in schwierigen Zeiten gelungen - ja gegliickt
— ist, wichtig. Ebenso die Fokussierung darauf, wo die entsprechenden
Ressourcen im Inneren sitzen und ihre Kraft entfalten konnen. Bei diesem
Perspektivwechsel kann sich Krisen-Coaching der Nutzung personlich
bedeutsamer Muster aus der Musik, Lyrik und Spiritualitit bedienen.
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»Krise kann ein produktiver Zustand sein.
Man muss ihr nur den Beigeschmack der Ka-
tastrophe nehmen.” Dieser Satz geht auf den
Schweizer Schriftsteller Max Frisch zuriick
— und klingt so einfach. Leichter gesagt als
getan? Frisch wusste, wovon er sprach, auch
sein Leben war nicht frei von Krisen. Und so
tut er das, was Mianner und Frauen des Wor-
tes vermdgen: durch Sprache auf den feinen
und entscheidenden Unterschied zwischen
»schade” und ,schlimm” hinzuweisen — und
auf die Rolle, die die eigene Bewertung in der
Wahrnehmung eines Krisenzustandes spielt.
Vermutlich wusste er auch um die etymologi-
sche Bedeutung des Wortes Krise: Das altgrie-
chische Wort krinein bedeutet ,unterscheiden®
und ,trennen®. D.h., dass ein Krisenzustand die
Unterscheidung zwischen dem aktuell Wich-
tigeren und weniger Wichtigeren abverlangt:
In der Krise scheiden sich die Dinge, unser
bisheriger Referenzrahmen des Lebens ver-
schiebt sich, indem wir an unsere — bisherigen

— Grenzen gefithrt werden.

Praxisfall: Wenn tausend
Fragen Rad schlagen ...

Uwe (Name geindert) kommt mit einem be-
ruflichen Anliegen ins Coaching. Bereits in der
zweiten Sitzung erkennt er, dass seine Themen
im Unternehmen nicht der Ausloser seiner in-
neren Leere sind. Vielmehr zeigen sie an, dass
yetwas grundsitzlich schief lauft seit ein paar
Jahren® Der Klient ist ,nach Corona nie mehr
richtig auf die Beine gekommen’ insbesondere
laufe es mit Beziehungen und Partnerschaften
ynicht mehr so richtig”. Immer wieder falle er in
ein ,abgrundtiefes Loch®, aus dem er tagelang
nicht mehr rauskomme. Ein Gedankenkarus-
sell mit Tausenden Fragen drehe sich nachts in

seinem Kopfund hindere ihn am Einschlafen.

Diese Negativspirale besitzt so viel Energie,
dass im Coaching-Prozess durch die neuerliche
und tiefere Schilderung dieser bedriickenden
Situationen anfingliche Momente der Ressour-
cenaktivierung immer wieder zuriickgedrangt
werden. Was er brauche, am dringendsten notig
habe, fragt ihn der Coach an einer passenden
Stelle. Und jetzt fillt ein Wort, dass die Wende
bringt: Neuanfang. ,Jm Grunde muss ich zu-
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riick auf Start. Ich brauche einen Neuanfang.*
Und: Stille. Eine Stille, die gut von beiden aus-
gehalten wird. Bis Uwe nachlegt: ,Wovon bei
der Hinfahrt im Radio auch der ... dieser ...
na, wie heiflt ernoch ... Clueso gesungen hat."
Aber fiir so junge, hippe Kiinstler sei ja die Welt
yeh einleichtes Spiel” Das ist eine Steilvorlage.
Der Klient hat sich, ohne es in dem Zeitpunkt
zu wissen, seine Intervention selber geliefert.
Der Coach zeigt sich mit diesem Genre un-
erfahren und bittet Uwe zur Weiterarbeit bis
zum néchsten Mal, doch einmal den Songtext
mitzubringen, und wenn er Lust darauf habe,
auch ein wenig zum Leben dieses ,jungen, hip-

pen” Musikers zu forschen.

Als sich Coach und Klient das nichste Mal se-
hen und der Coach auch nur das Wort ,Neu-
anfang” in den Mund nimmt, beginnt Uwe zu
wippen: ,Was sollich tun ... Wind nicht dndern
... nur die Segel dreh'n ... Tausend Fragen schla-
gen Rad ... will kein neues Leben ... neuen Tag
... Was tut gut ... was tut weh ... Gefiihl ...

keine Armee ... vor ... zuriick ... zur Seite ...

ran ... Neuanfang ... es ist nie zu spit.”

Was war passiert? Uwe hatte tatsdchlich nach
Clueso recherchiert. Dabei hatte er nicht nur
dessen biirgerlichen Namen herausgefunden,
sondern auch sein Alter und seine Lebensge-
schichte. Dass dieser sogar — mit Mitte Vier-
zig und nicht, wie geschitzt, Anfang DreifSig
— dlter war als er, hielt Uwe anfangs fiir fake.
Woher nehme dieser blof} seine unbéndige
Energie und sein smartes Aussehen, habe er
sich gefragt, und immer weiter recherchiert.
Bis er herausfand: Clueso sei als Kind ver-
haltensauffillig gewesen und habe aufgrund
seiner Hyperaktivitit sogar einige Wochen in
einer psychiatrischen Kinderklinik verbracht.
Auf seinem Weg durch diese schwierige Si-
tuation habe er sein Ventil erst entdecken
miissen — jene Begabung, die ihn aktuell zu
einem der bekanntesten deutschen Popstars
macht. Auch faszinierte Uwe, dass dieser ,ja
jetzt fast Gleichaltrige” den Song , Neuanfang“
in einer Situation geschrieben hatte, in der er
nicht mehr weitermachen konnte wie bisher
und — nach Uwes (sicher auch von seiner ei-
genen Situation gefirbten) Interpretation —

womoglich keine innere Kraft mehr spiirte,

aber fiir sich entschieden hatte: Aufgeben ist
keine Option! Diesen Glaubenssatz konnte

Uwe leicht fiir sich annehmen.

Als der gebiirtige Erfurter Clueso zum ersten
Mal in seinem Leben auf der Berliner Wald-
bithne ein Konzert gibt, ist erstmalig auch Uwe
mit dabei. Am selben Abend ruft er seinen
Coach an. Diese Moglichkeit hatten die beiden
als akute Ausnahmesituation mit Beginn des
Coaching-Prozesses ausgehandelt. Uwe sagt
nichtviel: , Ich denke, wir konnen das mit dem
Coaching lassen. Ich packe das. Dank dieses
Typen. Mega.”

Erfahrene Existenzerhellung

Als sich Klient und Coach kurze Zeit spiter
zum Abschlussgesprich verabreden, strahlt
Uwe voller Energie. Nicht nur seine Gesichts-
ziige wirken ausdrucksstark, auch seine Kor-
perspannung und die Stimme sind kraftvoll.
Das Gefiihl, das hinter Uwes Krisenerfahrung
lag, hat sich gewandelt. Er steht mit seinem
Erleben nicht mehr allein und hat eine soziale
Einbindung tiber einen fir ihn wirkméchtigen
musikalisch-dsthetischen Weg gefunden. Die
Einordnung seiner selbst in etwas Grof3eres
als nur in das eigene Leidempfinden riickt
seinen Blick in eine neue Richtung. Uwe er-
lebt neuartige Ressourcen, ohne dass sich auf
der inhaltlichen Ebene in seinem Leben zum

gegenwirtigen Zeitpunkt etwas geandert hat.

Genau darin liegt das Entscheidende, das an
diesem Fallbeispiel deutlich wird: Es zeigt,
dass eine Krise kein situativ-statischer Zustand
ist, sondern an sich immer ein Prozess. Dass er
als solcher Antworten erst im Prozess generie-
ren kann, versteht sich von selbst — muss aber,
wie hier, ganzheitlich erfahren und kann an
sich nie rein kognitiv erfasst werden. Der Philo-
soph Karl Jaspers (2008) prigte den Begriff der
yExistenzerhellung”. Darunter verstand er den
Umstand, dass — erst — durch Krisen die Augen
dafiir geofinet werden, was letztlich wirklich
zahlt. Der Mensch in seiner Endlichkeit werde
so im groflen Ganzen sichtbar. Krisen hitten
insofern etwas Klarendes: Der Mensch sieht
nicht nur neu (auf)) seine Welt, sondern auch
(auf) sich und das eigene (Er-)Leben.



Produktiv, im oben genannten Sinne von Max
Frisch, wurde der von Uwe erlebte Wende-
punkt durch Mafinahmen, die nur so aus ihm
heraussprudelten. Es war — so beschrieb er es
selbst — als seien die ,Leinen endlich losge-
macht” worden. Seine inneren Blockaden wa-
ren gel6st. Die Musik ist ein bewihrtes , Tool",
um an den unbewussten Ebenen des seelischen
Empfindens anzudocken, weil Musik unsere vor-
sprachliche Ebene be- und anriihrt. Ebenso
wie die Welt der Lyrik:

Praxisfall: Wo aber Gefahr ist ...

Heiko (Name geindert) ist seit zehn Jahren in
einem Kriseninterventionsteam titig. Er stand
invielen Einsitzen seinen Mann, wie er stolz be-
richtet. Doch die aktuelle Situation belaste ihn
sehrintensiv. Zusitzlich zum Angebot einer psy-
chologischen Begleitung entscheidet er sich fiir
ein Schreib-Coaching. Denn Heiko hat schonin
seiner Jugend seinen Gefiihlen am besten durch
das Schreiben einen Ausdruck gegeben, indem
er von seiner ehemaligen Deutschlehrerin (fiir

die er heute noch schwirmt) dazu ermutigt
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worden sei. Sie sei auch dafiir verantwortlich
gewesen, dass er zunichst Lehrer werden wollte,

was Heiko dann aber sein lief3.

Das Schreib-Coaching besteht aus zunichst
zusammenhangslosen Begriffen, die sich den
Weg und ihren Kontext suchen. Ein kreativer
Prozess, bei dem Heiko selbst der Fachkundi-
ge ist. Es wirkt, als wolle er zeichnen. Heiko
scheint dabei nicht nachzudenken, die Worter
flieBen aus ihm heraus: ,Gefahr ... Halt ... se-
hen ... riechen ... Rettung. Der Prozess zieht
sich einige Zeit so hin, bis Heiko ,Patmos“ da-
zuschreibt. Sein Blick richtet sich auf: ,Ja, ei-
gentlich habe ich das tatsachlich immer genau
so erlebt ... Das stimmt: Wo aber Gefahr ist,
da wichst das Rettende auch. Er zitiert dabei
jene Passage aus Holderlins Gedicht , Patmos”.

Der Klient schreibt zum Abschluss nur diese
letzten Worte auf einen kleinen Zettel. Und
steckt sich ihn in die Einsatzkleidung. Im Prin-
zip brauche er nicht mehr, diese innere Wahrheit
sei einfach nur weg gewesen durch das jiingste

Ereignis. Heiko nimmt sich vor, jeden Morgen

diese Worte vor der Fahrt in die Einsatzzentrale
zu meditieren: ,Wo aber Gefahr ist, wichst das
Rettende auch.” Er hat sich iiberraschend schnell

einen Ankerund ein Ritual im Coachingkreiert.
‘Wenn Worte treffen

An Fallbeispielen wie diesem kann erlebt wer-
den, wie Worte in Mark und Bein treffen. Nicht
in einer verletzenden, tibergriffigen Art und
Weise - sondern weil sie als wahr empfunden,
mit dem eigenen, inneren Erleben als kom-
patibel erlebt werden. In vielen Fillen ringen
Menschen nach den passenden Wortern und
Beschreibungen. Doch wenn die Sprache der
Lyrik oder Poesie die innere Wahrheit eines Kli-
enten beriihrt, kann diese dsthetische Erfah-
rung ebenfalls zielfihrend und authentisch im

Coaching genutzt werden.

Heiko hatte trotz vieler Jahre Erfahrung mit
Krisen eine neuartige Ebene erlebt, die ihn
sehr betroffen gemacht hat. Er ist so reflektiert,
dass er den Unterschied zu allen bisherigen Er-

lebnissen beschreiben kann. Und erméglicht
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damit ein Zweites, das im altgriechischen Wort

krinein verborgen ist: und zwar die Kritik, in
diesem Fall die Form der Selbstkritik. Auf die-
ser Sprachwurzel beruhend ist Kritik als kritike
téchné zu verstehen, also als die Technik — im
antiken Denken eher die Kunst — der addqua-

ten Beurteilung der Lage.

Dem Klienten war bis dato nicht bewusst, wes-
halb ihn die erlebte Situation ,so heftig aus der
Bahn geworfen® hatte. Doch diesem Anliegen
musste sich das flankierende Coaching auch
nicht stellen — dem nahm sich die Therapeu-
tin an. Er hatte allerdings die Professionalitt,
diese Differenzerfahrung nicht zu dissoziieren,
sondern auszusprechen und in beiden Beglei-
tungsformaten zu thematisieren. Damit bewies
Heiko eine ausgesprochen professionelle Kri-
senkompetenz, was ihm der Coach auch als
Ressource wiederholt spiegeln konnte. Auf dieser
stabilisierenden Basis nahmen das Coaching
und auch Heikos innere Krisenbewiltigung
einen guten, — im Sinne von Max Frisch - pro-
duktiven Verlauf.

Praxisfall: Und kehrte
nicht zuriick ...

Maren (Name geindert) verlief nach einem
Jahrihre Stelle im Marketing, obwohl sie sich
ydamals so sicher gewesen” sei, und wollte

diesen Schritt im Outplacement begleitet
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wissen. Dabei war ihr Hauptanliegen nicht,
moglichst schnell eine neue Anstellung zu
finden, sondern sie verstand nicht, wieso ihr
damaliges Gefiihl ,sie so getduscht” habe. Ist
sie den Schritt iibereilt gegangen? Hatte sie
etwas tibersehen? Was war da passiert? Sie
rang damit, all dies nicht mehr zu verstehen.
In ihrer Situationsbeschreibung schildert die
Klientin immer wieder Momente der Unge-
duld vor tiber einem Jahr. Es sei ihr nach dem
Abschluss einfach wichtig gewesen, besonders
in der aktuellen Krise, schnell etwas Passen-
des zu finden. Jetzt zweifelt sie insbesondere
daran, ob die Stelle iiberhaupt passend fiir sie
gewesen sei. Doch sie habe damals ,isoliert wie
Noah in der Arche” im Homeoflice gesessen

und wollte ,unbedingt wieder unter Leute".

Sehr leicht hitte die junge Coach in Ausbildung
(der Fall wurde vom Autor dieses Beitrages im
Lehr-Coaching begleitet) den Hinweis auf die
Arche tiberhoren oder ihn auf den Kontext der
pandemiebedingten Isolierung hin interpretie-
ren konnen. Doch sie besitzt bereits eine ange-
messene Achtsamkeit, um nachzufragen, was es
mit dieser Geschichte auf sich habe. Maren be-
richtet nun, dass sie zunichst Erzieherin in einer
kirchlichen Einrichtung gewesen sei. Besonders
diese Bibelgeschichte hatten ihre Schiitzlinge
mit Behinderung immer gern geh6rt. Warum
dies so war, habe sie zwar nie verstanden, aber

sie sei diesen wiederholten Bitten immer ge-

folgt. Und erst nach etlichen Lesungen dieser
Stelle habe sie auch die Schritte erschlossen, die
darin enthalten seien: Zuerst ein von Noah ent-
sandter Rabe, der trockenes Land suchen sollte.
Doch dieser sei vor der Arche immer nur hin
und her geflattert. Dann eine Taube, die nach
kurzer Zeit wieder zuriickkam. Noah wartete
noch eine Woche, bis er die Taube erneut los-
schickte. Erst jetzt sei sie mit dem berithmten
Blatt im Schnabel auf die Arche zuriickgekom-
men: das langersehnte Bild, als Zeichen dafiir,
dass endlich wieder Land in Sicht ist und die

vierzigtitige Sintflut ihr Ende findet.

Die meisten Leser werden die Geschichte
wiedererkennen — und wiirden vermutlich an
dieser Stelle auch ihr Ende vermuten. Doch
dem ist nicht so: Der weise Noah harrte noch-
mals sieben Tage lang in seiner Arche aus und
lief8 die Taube abermals fliegen. Nun kam sie
nicht mehr zurtick. Bedenkt man, dass nur
wenige Tiere in der Arche waren, kann dieser
Umstand zunichst traurig klingen. Doch der
tiefere Sinn, so stellt Maren bibelkundig klar,
bestehe darin, dass die Taube deshalb nicht
mehr zuriickkehrte, weil sie jetzt ,total sicher®
sei, dass sie an Land bleiben konne. Das Bild
mit dem Ast im Schnabel sei ,stattdessen nur
ein vorldufiges, ein Hoffnungsschimmer, aber

noch nichts, das fiir eine Taube reicht*

Den Ubertrag auf die eigene Situation vor iiber
einem Jahr liefert die Klientin wie von selbst:
Sie seiim Prinzip ,die Taube mit dem bisschen
Griinim Schnabel“ gewesen. Das Land habe sie
yerhofft und ganz stark daran geglaubt, weil sie
ydaran glauben wollte. Die Weisheit des alten
Noah, noch zu warten, bis sich ,das Land auch
klar zeigt*, habe sie damals nicht gehabt — heute
sei sie ,mit Sicherheit schlauer”. Ausgehend
davon lieflen sich im Perspektiven-Coaching
Zustands- und Zukunftsbilder erarbeiten und
mit Emotionen verbinden, die zunichst bei der
Klientin vorliegen sollen, bis sie auf neue An-

gebote ein endgiiltiges ,Ja“ sagen will.

Kulturelle Metaphern fiir
Verinderung und Change

Nicht nur in der Bibel, sondern in allen Er-

zdhlungen der Religionen und in weiteren



Schriften lassen sich Motive finden, die
menschliche Urerfahrungen durch tiefgingige
Bilder transportieren. Der Kulturwissenschaft-
ler Jan Assmann (1997) sprach an dieser Stelle
vom kulturellen Gedichtnis: von transgenera-
tionalen Mustern in unserem Inneren, die mit
Traditionen und Ritualen unserer Vorfahren
verbunden sind. Diese sind nicht immer gleich
bewusst, sie konnen aber tiber Assoziationen,
wie im Fallbeispiel, ins Bewusstsein gehoben
werden. Die Aufgabe im Coaching (das keine
Tiefenanalyse ist und auch nicht sein kann)
besteht darin, fiir und mit dem Klienten ausfin-
dig zu machen, welche (aktuelle) Bedeutung
diese Motive fiir ihn haben. Bei Maren war es
die Botschaft, ausharren zu diirfen und dies
lernen zu konnen, bis der Ort so passt, dass

die ,Taube nicht mehr zurtickkehrt®
Fazit

Die Chaostheorie (Eckhardt, 2004) geht davon
aus, dass zu keiner Zeit statisch feststehende
Zustinde vorherrschen. Vielmehr ist unser Le-
ben durch Flief$gleichgewichte geprigt. Durch
diese entstehen immer wieder eigene Ord-
nungsmuster, die allerdings so nicht vorher-
sehbar sind. Das bedeutet, dass auch der beste
yKrisenplan® einer ,Krisenlage” nie addquat
Herr werden kann. Insofern besteht fiir Coa-
ches eine Herausforderung darin, Klienten im-
mer wieder vom — wenn auch verstindlichen
- yWas“ wegund hin zum , Wie® zu fihren. Die
Suche nach Inhalten und Antworten ist zwar
nachvollziehbar, sie ist aber nicht die Ebene,
auf der sich Losungen ereignen. Krisen-Coa-
ching istimmer Arbeit an der inneren Haltung,
an den biografisch sozialisierten inneren Denk-
und Handlungsmustern und an der Fokussie-

rung auf das, was sich im Krisenprozess neu
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zu erkennen gibt. In dieser inneren Offenheit
werden sich neue Ordnungsmuster bilden (und
in gut gefithrten Begleitungen auch zu erken-
nen geben), die fiir die neuen Herausforderun-
gen im Heute und im Morgen ein tragfihiges,
authentisches Fundament bilden. Neuartige
Muster, die nicht planbar waren, sondern erst
im Krisenmodus ungeplant sichtbar und wirk-

machtig geworden sind.

In den Worten Mascha Kalékos (2017, S.7-8),
einer groflen Meisterin der Lyrik und Poesie:
»Was kommen muss, kommt. [ ... ] Zerreif deine
Pléne. Sei klug und halte dich an Wunder. [ ... ]
Jage die Angste fort und die Angst vor den Angs-

«

ten.

Krisen fithren nicht nur an, Krisen-Coachings
nicht nur durch Grenzen. Krisenerfahrungen
ist gemein, dass die dufleren und inneren Pro-
zesse bisherige Grenzen sprengen. Denn diese
sind Teil alter Denk- und Handlungsmuster
sowie Resultat der Angst. Und jener Urangst
vor den Angsten. Allen dsthetischen Erfahrun-
gen — ganz unabhingig davon, wodurch und
auf welche Weise vollzogen — aber liegt eine
Erfahrung der Ent-Grenzung zugrunde: Einer
Entgrenzung, die ins Weite fiihrt. Erstin dieser
inneren, mentalen Weitung wird Neues még-
lich, bekommen wir buchstiblich einen neuen
Blick auf die Dinge und Ereignisse, betten wir
sie in einen neuartig erlebten Kontext ein. Fiir
ein solches nachhaltiges Reframing kann im Kri-
sen-Coaching auf all das zurtickgegriffen wer-
den, was im groflen Repertoire der Literatur,
Musik und Spiritualitit zur Verfiigung steht.

Und was Klienten multisensorisch anspricht.

Tief ist dabei zwar — mit Thomas Mann ge-

sprochen — der ,Brunnen der Vergangenheit®,
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doch breiter, hoher und linger wird der Fluss
des Lebens fiir den, der sich auf diese Urkrifte
einlassen und ihr seelisches Potenzial nutzbar
machen kann. Mit der bereichernden Erkennt-
nis, dass Grenzen nur in der Vorstellung, nur
im Kopf, im verengten Mindset von gestern
existierten. Die Ziele von morgen machen sich
nur an dem fest (,religare®, lat.), was Orientie-
rung und Halt im verinderten Lebenskontext
bieten. Diese Anker zu entdecken, ist eine Na-
vigationsaufgabe im Krisen-Coaching. Sie immer
wieder neu zu lichten, wenn sich Fixpunkte
im Koordinatensystem verschieben, ist eine
bleibende Aufgabe des Lebens — sowohl im
beruflichen wie (mehr noch) im persénlichen
Kontext.
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Das Letzte

EBERMANN: Dass u.a. Flexibilitait und
Anpassungsfahigkeit Kompetenzen sind, die
Organisationen in einer von zunehmendem
Wandel gepriagten Welt benotigen, ist alles an-
dere als ein Geheimnis. Die Frage muss viel
mehr lauten: Welche Kompetenzen bendtigen
Fithrungskrifte, um ein Unternehmen dem-

entsprechend prigen zu konnen?

RAUEN: Da wire mit Sicherheit ein weiterer
Klassiker zu nennen: Vertrauen. Glaube ich als
Fithrungskraft daran, dass meine Mitarbeitenden
dem Wandel gewachsen sind? Oder traue ich es

ihnen nicht zu? Was brauchen sie dann noch?

EBERMANN: Sie miissen den Wandel ge-
stalten, die Mitarbeitenden ins Boot holen, um
eine — wie es im Portrait dieser Ausgabe heif}t
— ,Blockade von unten“ zu vermeiden, und
es gleichzeitig aushalten, selbst ,Betroffene”
womdglich unbequemer Veranderungen zu
sein. Eine Doppelbelastung, bei der Coaching

hilfreich sein kann.

RAUEN: Blockaden von unten kommen
selten aus dem Nichts. Es gibt immer vorher
Zeichen dafiir, man muss sie aber auch sehen
wollen. Aus meiner Sicht ist das Klaren solcher
blinder Flecken einer der grofen Vorteile, die

ein gutes Coaching bieten kann.

EBERMANN: Sicher sind Fithrungskrifte
sich nicht immer der eigenen Wirkung be-
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wusst. Da kann ein im Coaching initiierter Per-
spektivwechsel gegebenenfalls sehr erhellend
sein. Wer beispielsweise denkt, Veranderun-
gen lielen sich einfach ,durchdriicken’, ohne
wahrzunehmen, was dies bei den Teams — auch

emotional — auslost, wird es schwer haben.

RAUEN: Und das diirfte in Zukunft noch
schwerer werden, weil Flexibilitat und breite
Perspektive noch mehr vorgelebt werden miis-
sen. Und Fithrungskrifte haben da eben eine
Vorbildfunktion, im Guten wie im Schlechten.

EBERMANN: In schwieriger werdenden Um-
feldern kommt ein weiterer Aspekt ins Spiel, der
schon immer wichtig war, aber zukiinftig noch
bedeutsamer sein diirfte: Resilienz. Auch hier
gilt, dass Fithrungskrifte selbst Resilienz beno-
tigen, sie gleichzeitig aber auch aufseiten der
Teams fordern miissen. Wie aus dem Portrait
in diesem Heft hervorgeht, ist dieser Punkt wie-

derum mit Beziehungsorientierung verbunden.

RAUEN: Und Beziehung umfasst immer zwei
Bereiche: Die Beziehung zu sich selbst und
die zu anderen Menschen. Wenn man nicht
gut im Kontakt zu sich selbst ist, wird es ten-
denziell nicht gut gelingen, resilient zu sein.
Und die blinden Flecken werden dann auch
grofler. Dass Fithrungskrifte guten Kontakt
zu ihren Mitarbeitenden benétigen, ist meiner
Meinung nach unabdingbar - gerade in einer

immer komplexer werdenden Welt.
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