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nh leadership choices

Wie in einem Sandsturm...

... so fiihlen sich viele Menschen in den letzten
Monaten. Seit dem zweiten Weltkrieg, so sagt
man, gab es keine gréRere, allumfassende
Krise, als die Corona-Pandemie. Sie trifft alle
Teile der Gesellschaft und bringt viele Unter-
nehmen, Filhrungskrafte und ihre Teams an
den Rand lhrer Kréafte. Plane sind plotzlich
nichts mehr wert, da sich alles standig andert
und der Uberblick fehlt. Sand dringt durch
jede Offnung und verhindert, dass die Dinge
weiterhin glatt laufen. Pl6tzlich stehen Mitar-
beiter und Flihrungskrafte vor neuen Heraus-
forderungen: dem gleichzeitigen Umgang mit
Druck, Unsicherheit und fehlender Klarheit,
denn der Sand raubt die Sicht. Auch ist es
schwerer als sonst, mitten im Sturm den Zu-
sammenhalt aufrecht zu erhalten. Vor allem
Unternehmen aus Industrien, die ohnehin
schon einen strukturellen Wandel durchlau-
fen, sehen sich von existenziellen Bedrohun-
gen betroffen. Sie miissen sich jetzt neu orga-
nisieren und neue Arbeitsweisen anwenden,
ohne dafiir jedoch ausreichend vorbereitet zu
sein. Die Tage werden bei vielen Managern zu
einer langen Videokonferenz. Viele fiihlen sich
vom Unternehmen abgeschnitten und finden
es schwierig, die Mitarbeiter zu motivieren,
wieder ins Biiro zu kommen. Und die Aussich-
ten lassen keine baldige Besserung der Lage
als besonders wahrscheinlich erscheinen. Kri-
senfestigkeit ist daher eine notwendige Vo-
raussetzung fir unternehmerischen Erfolg.
Doch wie lasst sich die Krisenfestigkeit von
Flihrungskraften verbessern? Und wie kann

das Kamel als Vorbild fiir Souveranitat und Wi-

derstandsfahigkeit im Angesicht von

Krisen dienen? Im dem folgenden Whitepaper
mochten wir einen spannenden Losungsansatz
dafiir vorstellen: Den Executive FiRE Index.
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Kein langfristiger Erfolg ohne Kri-

senfestigkeit

Flihrungskrafte sind von der aktuellen Situa-
tion in besonderem Male betroffen. Sie ha-
ben mit denselben Sorgen zu kampfen, die
auch ihre Mitarbeiter betreffen, miissen aber
gleichzeitig Zuversicht und Ausrichtung vorge-
ben und einfiihlsam mit den drangenden Fra-
gen und Noten ihrer Mitarbeiter umgehen, fiir
die es oftmals keine einfache Antwort geben
kann. Daher wird in solchen Zeiten deutlich,
dass die Fahigkeit zu effektiver Selbstflihrung
im Angesicht von Krisen und Unsicherheit tat-
sachlich eine zentrale Flihrungskompetenz ist.
In der Tat wird die Fahigkeit, selbst in Krisen-
zeiten die eigene Innenwelt positiv zu beein-
flussen und damit als Vorbild fur die eigenen
Mitarbeiter zu dienen, in den nachsten Jahr-
zehnten eine immer groRRere Bedeutung fiir
den Erfolg von Unternehmen haben, denn
auch die Zeit nach Corona wird alles andere
als vorhersagbar und planbar sein. GroRRe The-
men wie die Klimakrise, der demographische
Wandel oder die Digitalisierung waren bereits
vor der Bewaltigung der Corona-Pandemie bis-
lang ungeldste Herausforderungen und wer-
den Unternehmen und ihre Manager noch
lange umtreiben. Flihrungskrafte missen also
in Zukunft noch besser darin werden, nicht
nur andere, sondern vor allem auch sich selbst
effektiv durch schwierige Zeiten zu fuhren,
wenn sie ihr volles Potential ausschépfen
mochten. Fir den Umgang mit schwierigen Si-
tuationen gibt es inspirierende Vorbilder in
der Natur.

Von Vorbildern lernen

Eine Spezies, die besonders gut mit den Sand-
stiirmen des Lebens zurechtkommt, ist das Ka-
mel. Dieses Herdentier hat sich im Laufe der

Evolution perfekt an die Gegebenheiten, die in
Wiisten vorherrschen, wie die Trockenheit, die
schwankenden Temperaturen und den Sand,
angepasst. Kamele kénnen in 15 Minuten bis
zu 200 Liter Wasser trinken und dieses tiber
bis zu vier Wochen speichern. Dariiber hinaus
haben sie Mechanismen gegen UV-Strahlung
und Sandstirme entwickelt, z.B. verschliel3-
bare Nistern und extralange, gekrauselte
Wimpern, die wie Schutzvorrichtungen gegen
Flugsand wirken. Die groRen Sohlen der FiiRe
sind mit Hornschwielen gepolstert und schiit-
zen so gleichermaRen vor der Hitze und dem
ein Einsinken in den Sand. Aber es gibt noch
mehr Eigenschaften, die Kamele von anderen
Saugetieren unterscheiden: So gehéren sie zu
den wenigen Tieren, die dank einer speziellen
Niere problemlos Salzwasser trinken konnen.
Kamele kénnen gleichermalien in Kalte und
Hitze tiberleben. Sie sind zudem ausdauernde
Laufer und kénnen schwere Lasten quer durch
die Wiste tragen. Kamele werden bis zu 50
Jahren alt und trotzen den Elementen in fla-
chen Wiisten und in hohen Gebirgen. Charak-
teristisch fiir diese Wiistenschiffe ist zudem
ihr ruhiges, ausgeglichenes Gemiit.

Wie lasst sich ein souveraner Um-

gang mit Krisen trainieren?

Was konnen wir von Kamelen lernen, wenn es
um den Umgang mit Krisen, seien es Sand-
stirme oder Pandemien, geht? Studiert man
menschliches Verhalten, so wird deutlich, dass
jede Form von Weiterentwicklung verschie-
dene Voraussetzungen bendtigt. Am Anfang
jeder bewussten Entwicklung steht stets das
Bewusstsein dariiber, was es konkret zu ent-
wickeln gilt, so beispielsweise die eigene Wi-
derstandsfahigkeit. Ohne diese Klarheit, was
verandert werden soll und warum, geht es



nicht. Als Nachstes braucht es eine Entschei-
dung, dass eine bestimmte Zustandsanderung
tatsachlich eingeleitet werden soll, also bei-
spielsweise den Beschluss, ausdauernder oder
gelassener zu werden. Wenn wir an unserer
Kraft oder Ausdauer arbeiten wollen, dann su-
chen wir uns zunachst einen Sport, der unse-
ren Vorlieben entspricht. Manche lieben es zu
Joggen, Rad zu fahren oder ins Fitnessstudio
zu gehen, wahrend dies anderen viel zu lang-
weilig ist. Hier sind dann Mannschaftssportar-
ten oder Kurse mit anderen eventuell besser
geeignet. Steht die grobe Richtung fest, halten
wir zunachst einmal unseren aktuellen korper-
lichen Zustand fest, d.h. wir messen beispiels-
weise den Ruhepuls oder das aktuelle Gewicht
und schauen, wie weit oder wie schnell wir
Laufen oder Radfahren konnen. Objektive Da-
ten sind dabei am besten, notfalls tut es je-
doch auch eine subjektive Selbsteinschatzung.
Wir Menschen tun uns in der Tat oft leichter
mit Verhaltensdanderungen, wenn sich diese
messen lassen, denn Fortschritt bringt Erfolgs-
erlebnisse und Selbstbestatigung. Und auch,
wenn Teilziele nicht erreicht werden, kann das
ein Ansporn sein, ganz im Sinne von , Jetzt erst
recht!“. Dann kommt das eigentliche Training,
wir arbeiten an unserer Ausdauer und Kraft.
Dies machen wir, indem wir unseren Korper
beispielsweise fur unterschiedlich lange Inter-
valle aus seiner Komfortzone und an seine
Grenzen fuhren. Danach folgt die mindestens
ebenso wichtige Erholungsphase, um Uberfor-
derung zu vermeiden. Auch ein Techniktrai-
ning unter fachkundiger Anleitung ist wichtig,
um mit der eingesetzten Energie bestmogliche
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Abbildung 1: Ein Modell fiir Verbesserung

Ergebnisse zu erzielen und den Kérper mog-
lichst wenig zu belasten. Fir die Umsetzung
braucht es eine starke Motivation. Je starker
diese ist, desto besser. Daher werden nach ei-
nigen Wiederholungen die Messungen vom
Anfang wiederholt. Idealerweise verbessern
sich unsere Werte bereits nach kurzer Zeit
deutlich, was wiederum die Motivation stei-
gert. Je groBBer und langwieriger die geplante
Veranderung, desto wichtiger sind zudem po-
sitive Riickmeldungen entlang des Weges.
Zusammengefasst lasst sich also eine Metho-
dik zur Steigerung der individuellen Resilienz
wie folgt als zyklischen Prozess beschreiben:

e Klarheit

e Entscheidung

e Individuelle Praferenzen

e Aktuellen Stand messen

e Training & Erholung

e Verbesserung der Technik

e Wiederholung der Messung

Resilienz ist wie ein Muskel

Mit der Widerstandsfahigkeit von Flihrungs-
kraften verhalt es sich ganz dhnlich. Die stoi-
sche Starke von Kamelen in einem Sandsturm
kann dazu ein gutes Vorbild sein. Stellen Sie
sich das Potential an Resilienz als einen Mus-
kel vor. Wie jeder Muskel kann auch diese Wi-
derstandsfahigkeit durch regelmaBigen Einsatz
von geeigneten Strategien sowie durch Ver-
meidung von schadlichen Verhaltensweisen
gesteigert werden. Es handelt sich dabei quasi
um inneres Fitnesstraining, das der zyklischen
Vorgehensweise Beobachten — Messen — An-
leiten — Einiiben folgt.

In unserer Forschung haben wir ein Modell
entwickelt, das alle Faktoren integriert, die ei-
nen positiven Einfluss auf menschliche Wider-
standsfahigkeit haben: Das Executive FIRE-Mo-
dell der Resilienz. Das Akronym FiRE steht
dabei fiir Factors improving Resilience Effec-
tiveness®.

Ganz wichtig dabei ist, dass Resilienz nicht ein-
fach nur eine angeborene Eigenschaft ist. Sie
ist zusatzlich auch eine Kompetenz, die erlernt
und verinnerlicht werden kann. AuBerdem
wird sie von unserer allgemeinen Lebenssitua-
tion beeinflusst. Daher wird unser Grad der
Widerstandsfahigkeit grundlegend durch drei



verschiedene Konzepte der Personlichkeits-
psychologie bestimmt. Diese heif3en States,
Traits und Habits.

Sie beeinflussen unser Verhalten, indem sie
wie Zahnrader ineinandergreifen.

e Traits, also zeitstabile Personlichkeits-
eigenschaften

o Habits, also erlernte Verhaltensweisen

e States, also das aktuelle MalS an Le-
benszufriedenheit

Traits konnen als tief verwurzelte Verhaltens-
muster, wie introvertiert versus extrovertiert
verstanden werden. Auch das Bedirfnis nach
Vorhersagbarkeit oder Stabilitdt im eigenen
Umfeld, sowie die Offenheit fir Veranderun-
gen und neue Entwicklungen gehdren dazu.
Sie lassen sich nicht willentlich dauerhaft an-
dern. Diese, unserer Personlichkeit innewoh-
nenden Faktoren bezeichnen wir daher auch
als die rohe, weil unkultivierte, Resilienz.

Habits, also Gewohnheiten, sind die Summe
aller erlernten Verhaltensweisen als Folge von
Sozialisation, Lebenserfahrung sowie professi-
onellem Verhalten oder sogar Weisheit, die
uns helfen, besser mit Belastungen umzuge-
hen. Daher werden diese Faktoren auch als er-
lernte Resilienz bezeichnet.

States zu guter Letzt beschreiben das aktuelle
MaR an Lebenszufriedenheit. Von allen drei
Gruppen sind diese am haufigsten Schwan-
kungen und Veranderungen unterworfen. So
kann die aktuelle Lebenszufriedenheit durch
widrige dullere Einflisse negativ beeintrach-
tigt werden, wahrend ein inspirierendes Ge-
sprach oder Sonnenschein mit blauem Himmel
sie in die Hohe treibt.

(

Abbildung 2: Der Zusammenhang von
Traits, Habits und States

Traits sind wie Strafden durch die
Wiiste

Traits sind wie StraRen durch die Wiste. Sie
sind gut befestigte und viel benutzte Wege in
unserer Personlichkeitsstruktur. Sie geben
eine Richtung fiir unser Verhalten vor und
ohne eine bewusste Entscheidung und ein
Aufbringen von Energie bleiben wir auf ihnen.
Traits stellen also eine Art Wegenetz dar. Na-
tirlich muss niemand die Wiiste auf einer
Stralle durchqueren, aber es spart Energie.
Der direkte Weg durch den Sand ist wesentlich
anstrengender und auch riskanter. Das alteste
und bekannteste Modell, um diese Traits zu
beschreiben, ist das Flinf-Faktoren- oder Big
Five-Modell. Es ist zudem auch eines der am
besten untersuchten psychometrischen Ver-
fahren, denn es wurde in den letzten Jahr-
zehnten in mehr als 3.000 wissenschaftlichen
Validierungsstudien erwahnt.

Daher kann es heute als der goldene Standard
der Personlichkeitspsychologie angesehen
werden.

Die funf Personlichkeitsfaktoren sind dabei:

e Bedirfnis nach Stabilitat
e Extraversion

e Originalitat

e Vertraglichkeit

e Gewissenhaftigkeit

Diese Faktoren erfassen viele Aspekte der
menschlichen Personlichkeit.

Wiistenstrafden und Krisenfestig-
keit

Insbesondere drei dieser Persdnlichkeitsfakto-
ren spielen jedoch eine Rolle fiir den Grad der
Belastbarkeit, den eine Person aufgrund ihrer
Personlichkeit erreichen kann. Diese sind das
Bediirfnis nach Stabilitat, Extraversion und
Originalitat.

Bediirfnis nach Stabilitat

Dieser Faktor spiegelt individuelle Unter-
schiede beim Erleben und Bewaltigen heraus-
fordernder Situationen wider. Hohe Werte
entsprechen einer hohen Anfalligkeit fir nega-
tiven Stress, stehen aber auch fiir Empathie.
Menschen mit einem hohen Niveau sind eher
von Ereignissen in ihrem personlichen Umfeld



betroffen. Sie sind in der Regel unsicherer, be-
sorgter und bendtigen im Allgemeinen mehr
Zeit, um sich von Stress zu erholen. Sie kbnnen
Probleme gut antizipieren und haben oft eine
ausgepragte Fahigkeit, sich in andere Men-
schen hineinzuversetzen. Niedrige Werte be-
deuten einen hohen Widerstand gegen Stress,
aber auch eine weniger ausgepragte Fahigkeit,
sich in andere hineinzuversetzen. Menschen
mit einem geringen Ausdruck sind ruhiger und
ausgeglichener und erleben selten eine starke
emotionale Erregung. Aullerdem neigen sie
dazu, Gefiihle im Allgemeinen weniger inten-
siv wahrzunehmen.

Extraversion

Dieses Merkmal beschreibt Unterschiede im
Umgang mit anderen Menschen, insbeson-
dere in Situationen, die als energieaufwendig
oder energieauffiillend empfunden werden.
Hohe Werte bedeuten, dass jemand Energie
gewinnt, wenn er aktiv ist und mit vielen Men-
schen in Kontakt steht. Diese Menschen sind
oft kontaktfreudig, personenorientiert, warm-
herzig, optimistisch und leicht zu begeistern.
Niedrige Werte bedeuten, dass jemand eher
Energie daraus zieht, mit einigen Menschen in
Kontakt zu sein und sich auszuruhen. Diese
Personen werden in sozialen Interaktionen
haufig starker bedient. Sie bevorzugen Einzel-
gesprache und sind oft gerne unabhangig.

Originalitat

Dieser Faktor beschreibt, wie eine Person mit
externen Verdanderungen umgeht, die nicht
aktiv von ihr oder ihm angetrieben werden.
Abhdngig vom Wert kann eine Person die Ten-
denz haben, sich als Reaktion auf eine dullere
Veranderung der Energie beraubt zu fihlen, o-
der sie kann sich sogar inspiriert fihlen. Hohe
Werte stehen fiir Attribute wie Einfallsreich-
tum, Neugier und die Praferenz flir das Unbe-
kannte. Niedrige Werte zeigen eine Vorliebe
flr Vorhersagbarkeit, Bestandigkeit und Plan-
barkeit an.

Risiko- und Schutzfaktoren

Heute wissen wir aus der Resilienzforschung,
dass in der Logik des Fiinf-Faktoren-Modells
ein geringeres Bedirfnis nach Stabilitat als
Schutzfaktor interpretiert werden kann. Hin-
tergrund ist, dass man bei einem niedrigen

Wert einfach weniger leicht gestresst ist. Um-
gekehrt werden hohe Punktzahlen als Risiko-
faktor angesehen, da Menschen mit dieser
Tendenz im Allgemeinen leichter aus der Ruhe
zu bringen sind. Ein hohes MaR an Extraver-
sion wird als Schutzfaktor angesehen. Men-
schen mit diesem Attribut kdnnen leicht mit
anderen Uber ihre innere Welt sprechen, ein
Aspekt, der fir ihre innere Stabilitdt von zent-
raler Bedeutung ist. Gleiches gilt fiir Originali-
tat. Hohe Werte korrelieren mit der Tendenz,
Veranderungen leichter zu akzeptieren, was
dazu beitragt, mit einem sich standig andern-
den Umfeld besser umzugehen.

Eingetibte Verhaltensmuster sind

entscheidend

Verschiedene Personlichkeits- oder Resilienz-
Instrumente sind gut dafiir geeignet, die
Ebene der Traits, also die zeitstabilen und der
Personlichkeit eines Menschen innewohnen-
den Aspekte der individuellen Widerstandsfa-
higkeit, zu messen. Das ist sehr sinnvoll, denn
unter groRem Druck und wenn wir erschopft
sind, bestimmen haufig ebendiese unser Han-
deln. So gelten beispielsweise die Testverfah-
ren, die auf dem Flinf-Faktoren-Modell basie-
ren, hier als sehr valide. Doch mit diesen Ver-
fahren lassen sich die erlernten Aspekte des
Selbstmanagements, also die in das tagliche
Leben integrierten Verhaltensweisen und Be-
waltigungsstrategien wie regelmaRiges Medi-
tieren, eine bewusste Auseinandersetzung mit
der eigenen Biographie oder regelmaRiges

Sinn

Authentische Beziehungen

Geist-Korper-Achse

Energie Management

Mentale Agilitat

Haltung

Biographie

Personlichkeit

Abbildung 3: Das FiRE-Modell der Resilienz (K. Drath, Die
Kunst der Selbstfiihrung, Haufe, 2019)



Joggen, nicht erfassen. Eine Weiterentwick-
lung der erlernten Widerstandsfahigkeit lasst
sich damit also nicht messen. Ebenso wenig
lassen sich mit diesen Verfahren die Auswir-
kungen der aktuellen Zufriedenheit in ver-
schiedenen Lebensbereichen auf unsere Be-
lastbarkeit erfassen. Aus diesem Grunde sind
diese Instrumente auch nicht dafiir geeignet,
Verbesserungen der eigenen Resilienz iber
die Zeit nachzuweisen, da sie nur die zeitstabi-
len Anteile der Personlichkeit messen. Mit an-
deren Worten: Selbst, wenn Sie gerade sehr
glicklich sind, taglich meditieren, sich Ihre Bi-
ografie zur Ressource gemacht haben, und
sich regelmaRig vor Augen flihren, wofiir Sie
heute dankbar sein kénnen, wiirde sich die
Auspragung lhrer zeitstabilen Personlichkeits-
eigenschaften und damit Ihr MaB an Resilienz
kein Stiick verdandern.

Dies hat uns dazu bewogen, den Executive
FiRE Index zu entwickeln, ein Messverfahren,
das ganzheitlich alle unterschiedlichen As-
pekte von Resilienz erfassen und messen
kann. Dem Instrument zugrunde liegt dabei
das von uns Uber viele Jahre entwickelte Resi-
lienz-Modell.

Wie sich Krisenfestigkeit verbes-

sern lasst

Flr unsere Arbeit mit Fiihrungskraften haben
wir die verschiedenen Faktoren von Krisenfes-
tigkeit zum ,FIRE-Modell” mit seinen acht ver-
schiedenen Spharen zusammengefasst. Die
Abkilirzung steht dabei fir Factors improving
Resilience Effectiveness®. Eine Sphare ist da-
bei eine Sammlung von dhnlich gelagerten
Wirkfaktoren. Das Modell dient dazu, alle be-
kannten und wissenschaftlich belegten Strate-
gien zum Erhalt bzw. der Verbesserung der ei-
genen Resilienz strukturiert und mit einer
ganzheitlichen Sichtweise zusammenzufassen.
Entwickelt wurde das FiRE-Modell unter Zuhil-
fenahme fundierter Konzepte anerkannter
Psychologen, Psychiater, Mediziner, Soziolo-
gen, Biologen und Hirnforscher.

Personlichkeit - unsere Basis fiir Krisen-
festigkeit

Die Stressresistenz eines Menschen ist eine
Personlichkeitseigenschaft, die zu einer Halfte
genetisch bedingt ist und zur anderen Halfte

von der friihkindlichen Pragephase eines Men-
schen abhangt. Von allen Sphéaren der Resili-
enz ist die Sphare ,,Personlichkeit” am wenigs-
ten bewusst beeinflussbar. Grundlegende Ei-
genschaften wie Introversion bzw. Extraver-
sion oder die emotionale Stabilitat eines Men-
schen sind nur in sehr engen Grenzen willent-
lich dauerhaft zu andern. Diese innere Sphéare
ist von zentraler Bedeutung, da es hier darum
geht, die eigene Person mit ihren Eigenschaf-
ten, Starken und Schwachen besser kennenzu-
lernen, um sich selbst besser steuern zu kon-
nen. Das gelingt durch Selbstreflexion, Feed-
back von auflen und durch Instrumente der
Personlichkeitspsychologie.

Biografie - erlebte Ressourcen aus der
Vergangenheit

Die Sphare ,,Biografie” beschaftigt sich mit
Ressourcen zur Bewaltigung von schwierigen
Situationen, die in der eigenen Vergangenheit
liegen. Ein bewusster Umgang mit der eigenen
Biografie hat positive Auswirkungen auf die
Einstellung zu den Herausforderungen der Ge-
genwart und den Erwartungen an die Zukunft.

Wie ist Ihr Leben bisher verlaufen? Was
kommt Ihnen da sofort in den Sinn?

Die meisten Menschen erinnern sich spontan
an eine Handvoll Ereignisse, die ihr bisheriges
Leben gepragt haben. Meist sind es die negati-
ven Ereignisse, die uns als erstes bewusstwer-
den, dann folgen die positiven. Wenige Ereig-
nisse stechen in unserer Erinnerung heraus, so
wie ein Leuchtturm, der an der Kuste kilome-
terweit zu sehen ist. Andere Ereignisse ver-
blassen dagegen. Wir alle haben in unserem
Leben Krisen und schwierigen Zeiten erlebt
und bewaltigt. Die sind wichtige Ressourcen,
wenn es darum geht, mit neuen belastenden
Situationen konstruktiv umzugehen und sich
davon buchstablich nicht unterkriegen zu las-
sen. Tatsachlich I3sst sich die Biografie eines
Menschen auch als eine Sammlung von Res-
sourcen verstehen. Die meisten Lebensge-
schichten beinhalten drei wesentliche Anteile:

e Positive Ereignisse: sich an solche Mo-
mente zurlickzuerinnern gibt Kraft.

e Negative Ereignisse: die Tatsache,
dass diese Krisen Giberwunden und be-
waltigt wurden, sind ein Beweis fiir



die Fahigkeit, mit Krisen gut umgehen
zu kdnnen.

e Erkenntnisse und Entscheidungen:
diese Einsichten und Steuerimpulse
sind ein Ausdruck lhrer Fahigkeit zur
Selbstfiihrung.

Haltung - wie wir Krisen begegnen

Die innere Haltung eines Menschen beein-
flusst seinen Umgang mit den Herausforde-
rungen des Lebens. Sie entscheidet letztlich
dariiber, ob eine Krise als Uberforderung oder
aber als Herausforderung gesehen wird. Diese
Unterscheidung steckt dabei bereits im Wort
,Krise” selbst. Es leitet sich aus dem griechi-
schen Verb , krinein“ ab, was so viel wie ,,tren-
nen“ und ,unterscheiden” bedeutet.

Sieht ein Manager sich als ,,Gestalter”, der sei-
nes eigenen Gllickes Schmied ist? Oder fihlt
er sich eher als ,,Opfer”, dem die Dinge lber
den Kopf wachsen, das sich selbst bedauert
und die Verantwortung fiir seine Misere bei
anderen sieht? Eine solche Opferhaltung
drickt sich in der verbalen und non-verbalen
Kommunikation aus, vermindert die eigene
emotionale Souveranitdt sowie das Denkver-
mogen und reduziert damit auch die Qualitat
der Entscheidungen. Und dennoch ist es nicht
leicht, sich aus einer Opferhaltung zu I6sen.
Das wissen wir alle.

Die Sphére ,Haltung” steht daher dafiir, Stra-
tegien zu entwickeln, um seine innere Haltung
bewusst konstruktiv beeinflussen zu kdnnen.

Mentale Agilitdt — die Komfortzone ver-
lassen

In dieser Sphare geht es um die Fahigkeit und
den Willen, immer weiter zu lernen, flexibel
auf rasch wechselnde Rahmenbedingungen zu
reagieren und souverdan mit Unsicherheit und
Komplexitdt umzugehen. Dazu bedarf es vor
allem der Bereitschaft, beim Betreten von
Neuland die eigene Komfortzone zu verlassen,
sowie der Fahigkeit und des Willens zur Impro-
visation. In dieser Sphare dreht sich alles da-
rum, Techniken zu erlernen, um diese Fahig-
keit in sich selbst weiter auszubauen.

Energie Management - mit den eigenen
Kraften haushalten

Die Sphare ,,Energie Management” beschaftigt
sich mit einfachen, schnell wirksamen Strate-
gien, um den eigenen Energiehaushalt gezielt
zu verbessern. Sie sind der Erste-Hilfe-Kasten
fir FGhrungskrafte und alle, die dann daran
arbeiten mochten, sich zu erden, Kraft zu tan-
ken, innere Distanz zu Sorgen und Problemen
zu schaffen und sich so fiir schwierige Situatio-
nen zu wappnen.

Die Bandbreite der méglichen Ressourcen,
aus denen man neue Energie ziehen kann,
ist dabei grof8 und individuell sehr unter-
schiedlich.

Ressourcen miissen meist erst erarbeitet und
danach regelmaRig angewendet werden, da-
mit sie positiv wirken kénnen. Durch die Bear-
beitung dieser Ebene lernt man, den eigenen
emotionalen Zustand und die dazugehoren-
den Gedanken bewusst zu steuern, um auch
unter groRem Druck nicht im Hamsterrad han-
gen zu bleiben, sondern die Dinge mit einer
gesunden, inneren Distanz und damit souve-
ran zu betrachten.

Geist-Korper-Achse - der Korper als
wichtiges Werkzeug

Wir bestehen aus Kérper und Geist. Beide sind
eng miteinander verbunden. Sie beeinflussen
sich wechselseitig und sollten deshalb gleich-
ermallen Beachtung finden. Dies gilt in beson-
derem MalRe fiir Fiihrungskrafte. Sie haben
oft, bedingt durch lange Arbeitszeiten und
haufiges Reisen, einen Lebenswandel, der ei-
nem sorgsamen Umgang mit dem eigenen
Korper zuwiderlduft. Zudem werden unter
Flihrungskraften in besonderem MalRe Belast-
barkeit, Harte und Robustheit verherrlicht,
was das riicksichtsvolle Haushalten mit den ei-
genen Energiereserven schwierig macht. Die
Arbeit an der Geist-Kérper-Achse beginnt bei
der Schlafmenge und der Qualitdt der Erndh-
rung und fihrt Gber verschiedene Formen der
korperlichen Aktivierung, wie beispielsweise
Sport, Yoga oder autogenem Training bis hin
zu Achtsamkeits- und Meditationsiibungen.
Die Arbeit in dieser Sphare konzentriert sich
darauf, mithilfe des Kérpers ein groReres MaR
an Ausgeglichenheit sowie mehr gedankliche
Klarheit zu erzielen.



Authentische Beziehungen - sich aufge-
hoben fiihlen

Mit wem sprechen Sie, wenn lhnen etwas ,,an
die Nieren” geht? Wer bildet Ihren ganz per-
sonlichen Aufsichtsrat? Vertrauensvolle, ehrli-
che Beziehungen sind gerade fiir Flihrungs-
krafte wichtig, da sie hier nicht die Rolle des
stets souveranen Entscheiders mimen mus-
sen, der zu allen Problemen stets eine Losung
parat hat. Authentische Beziehungen zu
Freunden, vertrauten Kollegen, Mentoren o-
der einem Coach geben einem Manager die
Gelegenheit, auch einmal Zweifel oder Angste
zeigen zu dirfen. Dass macht solche Beziehun-
gen ausgesprochen wertvoll. In dieser Sphare
geht es daher darum, das Bewusstsein fiir die
stabilisierende Wirkung dieser Beziehungen zu
schaffen und infolge dessen die Kontakte zum
eigenen Aufsichtsrat professioneller und re-
gelmaBiger zu gestalten.

Sinn -Das ,Warum* als Kraftquelle

Was macht |hr Leben sinnvoll? Wer einen Sinn
in dem sieht, woflr er sich engagiert — fiir den
sich also sein Handeln nicht nur richtig, son-
dern bedeutsam anfihlt — kann Krisen und
Unsicherheit besser trotzen. Wie es der US-
amerikanische Philosoph Henry David Thoreau
ausdrickte:

,ES genligt nicht, nur Eifer zu haben. Das
haben Ameisen auch. Die Frage ist: Wofiir
bin ich voller Eifer?”

In der Sphére ,,Sinn“ geht es darum, durch das
eigene Tun einen positiven Unterschied in die
Welt zu bringen und sich dadurch besser zu
flhlen.

Krisenfestigkeit stairken mit dem

Executive FiRE Index

Der Executive FiRE Index wurde von uns als
analytisches Instrument entwickelt, um alle
Bereiche der individuellen Resilienz analog
zum zuvor dargestellten FIRE-Modell zu erfas-
sen und die individuelle Weiterentwicklung
der Krisenfestigkeit somit differenziert sicht-
bar zu machen. Neben den Resilienzfaktoren
der Personlichkeit, den Traits, misst dieses
Tool zusatzlich die Effektivitat der Selbstma-
nagement- und Bewaltigungsstrategien einer

Person, also die Habits, sowie das aktuelle Ni-
veau des Wohlbefindens, d. h. den State. In ei-
nem strukturierten Fragebogen werden dabei
alle Faktoren erfasst, welche die Fahigkeit ei-
nes Menschen beeinflussen, mit Stress, Wid-
rigkeiten und Riickschlagen konstruktiv umzu-
gehen. Der strukturierte Fragebogen enthalt
rund 100 Fragen, die alle in Businesssprache
gehalten sind. Die Ergebnisse werden in einem
leicht verstandlichen Ergebnisbericht auf 28
Seiten zusammengefasst, der das aktuelle
Mal der Widerstandsfahigkeit auf allen Ebe-
nen des FiRE-Modells und in verschiedenen
anderen Darstellungsweisen visualisiert. Der
zugehorige Report enthalt zusatzlich konkrete
Handlungsempfehlungen fir die tagliche Pra-
xis. Wir nutzen dieses Instrument in unseren
Coaching-Prozessen und Workshops mit Fiih-
rungskraften und machen damit sehr gute Er-
fahrungen, da das Feedback sehr prazise zeigt,
wo aktuell Handlungsbedarf besteht. Um die
Verbesserung der Krisenfestigkeit Gber die
Zeit sichtbar zu machen, wird der Executive
FiRE Index zudem immer mindestens zweimal
eingesetzt. Am Anfang wird der Ausgangszu-
stand dokumentiert und nach einigen Mona-
ten des inneren Ausdauertrainings wird in ei-
nem erneuten Durchlauf die Veranderung der
Resilienzlage festgehalten.
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Der Aufbau des Instruments
Der Executive FiRE Index besteht aus finf Tei-
len.

e Executive Resilience Summary
Dieser Abschnitt bietet einen Uber-
blick dartiber, wie die Resilienz einer
Person beschaffen ist, wie also bezie-
hungsweise Traits, Habits und States
zur tatsachlichen Widerstandsfahig-
keit beitragen.

e Spharen der Resilienz
In diesem Teil werden die individuel-
len Werte fir jede der acht Sphéren
der Resilienz zusammengefasst darge-
stellt.

e Resilienz Kontinuum
Der Weg zu mehr Resilienz kann fir
verschiedene Menschen sehr unter-
schiedlich aussehen. Dieser Abschnitt
beschaftigt sich mit den Verhaltens-
mustern und Bewaltigungsstrategien
einer Person und wie effektiv diese
zur Selbstwahrnehmung und Selbst-
steuerung eingesetzt werden.

o Denkfallen
Unter Stress neigen Menschen zu
Denkfallen, was wiederum die Souve-
ranitat im Umgang mit schwierigen Si-
tuationen stark beeintrachtigen kann.
Dieser Abschnitt enthalt die Werte fiir
einige der typischen Denkmuster un-
ter Stress.

o Reflektion und Aktionsplan
,Es gibt nichts Gutes, aufler man tut

es”, wusste schon Erich Kastner. In
diesem Abschnitt werden die Reflekti-
onen und Entscheidungen zu den zu-
vor gemachten Erkenntnissen festge-
halten. Er dient als Grundlage fir die
Durchsprache des Executive FiRE In-
dex mit einem dafir zertifizierten
Coach.

Die Beschaffenheit der Krisenfestigkeit
Die Art oder Beschaffenheit der Widerstands-
fahigkeit unterscheidet sich von Person zu Per-
son. Manche Menschen haben schlicht eine
sprichwortlich ,,dicke Haut” und lassen sich
von nichts aus der Ruhe bringen. Dafiir be-
kommen sie vielleicht auch weniger von den
Emotionen der Menschen in ihrem Umfeld
mit. Andere wirken vielleicht weniger stabil,
haben aber im Laufe ihres Lebens viele Strate-
gien und Bewaltigungsmechanismen erlernen
mussen, die ihnen mittlerweile in Fleisch und
Blut (ibergegangen sind. Beide Personen kon-
nen gleichermaRen resilient sein — aber auf
eine andere Art und Weise. Es verhilt sich mit
der Beschaffenheit der Resilienz also dhnlich
wie mit den Héckern bei Kamelen. Entgegen
der landlaufigen Meinung wird hier nicht Was-
ser, sondern Fett gespeichert. Je groRRer die
Hocker eines Kamels sind, desto mehr Fett
kann es darin dauerhaft einlagern. Kamele mit
mehr Fettreserven kénnen langer in lebens-
feindlichen Umgebungen tberleben. Kurz ge-
sagt: Sie halten mehr aus. Kamele mit kleine-
ren Hockern missen dagegen mit ihren Ener-
gien haushalten und sich auf ihre Starken kon-
zentrieren. So sind sie beispielsweise leichter



und kommen daher schneller im tiefen Sand
voran. So brauchen sie weniger Energie und
erreichen die nachste Wasserstelle friher. Ein
bestimmtes MaR an Wistentauglichkeit lasst
sich also mit verschiedenen Bauweisen errei-
chen. Ein Kamel mit grolRen, gut gefiillten H6-
ckern kann zweifelsohne lange Strecken durch
trockene und staubige Wusten zuriicklegen.
Allerdings kann es dies nicht besonders schnell
tun. Ein Kamel mit kleineren Hockern mag da-
gegen vergleichsweise fragil und wenig aus-
dauernd erscheinen. Aber es kommt leichter
und schneller voran und bendétigt daher auch
weniger Energiereserven.

Das Executive Resilience Summary macht die
Beschaffenheit der individuellen Resilienz bei
Flhrungskraften deutlich und liefert damit ei-
nen Uberblick Giber die verschiedenen As-
pekte, die zur personlichen Belastbarkeit bei-
tragen. Auf der vertikalen Achse wird die
Punktzahl fur Stress & Ambiguity Tolerance
dargestellt. Diese beschreibt die ,,rohe Belast-
barkeit”, die sich aus der Persoénlichkeitsstruk-
tur ableitet. Auf der horizontalen Achse wer-
den die Werte fiir Reife der Bewaltigungsstra-
tegien abgebildet. Die Werte hier spiegeln die
Wirksambkeit der verschiedenen Strategien,
Routinen und Rituale wider, die eine Fiih-
rungskraft im Laufe der Zeit entwickelt hat,
um mit Druck, Widrigkeiten und Krisen umzu-
gehen. Die Kreissegmente in verschiedenen

nh leadership choices

Blautonen im Diagramm zeigen den Grad der
Belastbarkeit an, den eine Person im Umgang
mit Stress aufweist. Wie am Beispiel der Bau-
weise von Gebauden erldutert, ist es wichtig
zu beachten, dass ein gleich hohes MafR an Be-
lastbarkeit sowohl durch Stress- und Ambigui-
tatstoleranz, also Traits, als auch durch Selbst-
managementstrategien, also Habits, erreicht
werden kann. Am Schnittpunkt der Werte flr
Traits und Habits reprasentiert ein Kreis das
aktuelle Mal an Lebenszufriedenheit, das
auch als State bezeichnet wird.

Level of

Individual Resilience

I high

I medium-high

[ | medium-low
low

"l

Stress & Ambiguity Tolerance
(Traits)

low

low 44 high

Maturity of Coping Strategies
(Habits)

Abbildung 4: Das Executive Resilience Summary
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Was genau macht krisenfest?

Die Fahigkeit von Kamelen und ihren Artge-
nossen, mit Trockenheit, schwankenden Tem-
peraturen und Sandstiirmen zurechtzukom-
men, basiert auf unterschiedlichen Faktoren.
Einige Schutzfaktoren wie die GroRe der Ho-
cker sind angeboren, andere Kompetenzen,
wie Gelassenheit, Ausdauer und die Fahigkeit,
Wasserlécher zu finden, miissen dagegen erst
entwickelt werden.

Meaning

Authentic Relationships

Mind-Body-Axis

Energy Management

Mental Agility

Attitude

Biography

Personality
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=
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=
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Abbildung 5: Die Sphdren der individuellen Resilienz

Um eben diese tiefere Analyse der Resilienz
geht es im Hauptteil des Executive FiRE Index.
Dieser Abschnitt beschéftigt sich damit, die
Elemente der eigenen Resilienz sowie die sich
daraus ableitenden Starken und Schwachen
besser verstehen und somit aktiv darauf ein-
wirken zu kénnen. Fir jede der bereits be-
schriebenen acht Spharen des Executive FiRE
Modells wird dazu ein Wert dargestellt, der
das Mal an Widerstandsfahigkeit in einer spe-
zifischen Sphare des Resilienz Modells dar-
stellt. Des Weiteren wird fiir jede dieser Spha-
ren das Ergebnis detailliert erlautert und inter-
pretiert. Ebenso werden Handlungsempfeh-
lungen ausgesprochen, die sich positiv auf das
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Mal’ an Widerstandsfahigkeit auswirken kon-
nen und es werden die Schutz- und Risikofak-
toren dargestellt, die es weiter zu starken o-
der aber zu kompensieren gilt.

Resilienz ist nicht Harte

Um wahre Widerstandsfahigkeit zu erreichen
und Krisen wie Hitze, Trockenheit und Sand-
stirme gut durchstehen zu kénnen, ist sowohl
Standfestigkeit als auch Beweglichkeit vonno-
ten. Was zunachst wie ein Widerspruch klingt,
wird schnell klar, wenn man sich die Strate-
gien von Kamelen fir den Umgang mit Sand-
stirmen nadher betrachtet. Fir fragile Naturen
ist die Wiste wabhrlich der falsche Ort. Tage-
lange Sandstilirme, in denen das Atmen zur
Qual wird, brauchen ein stoisches Gem(t und
ein hohes Mal$ an Ausdauer. Doch Harte al-
leine ist auch nicht sinnvoll, es braucht auch
die richtige Strategie. Wenn ein Sturm zu stark
wird, sammelt sich die Kamelherde, damit
kein Tier verloren geht, und kauert sich auf die
Knie, um die Angriffsflache fir den Sturm zu
verringern. Ahnliches gilt auch fiir die Wider-
standsfahigkeit von uns Menschen. Sich selbst
gut zu fihren gehort zweifelsohne zu den an-
spruchsvollsten Aufgaben sowohl im Privat-
als auch im Berufsleben. Viele Manager haben
flr sich gelernt, auf schwierige Situationen mit
einem hohen Mal} an Selbstdisziplin und Ar-
beitsethik zu antworten. Diese Harte wird so-
zial sehr anerkannt, doch hier lauert auch eine
Gefahr. Wenn Fihrungskrafte das Konzept der
Selbstfiihrung ausschlieflich mit ,,Harte gegen
sich selbst” (ibersetzen, dann ist es nur eine
Frage der Zeit, bis man unter dem selbstaufer-
legten Druck leidet oder gar zusammenbricht.
Natdrlich spielt eine gewisse Selbstdisziplin
eine Rolle. Mindestens ebenso wichtig ist je-
doch die Fahigkeit zur Eigenreflexion und das



bewusste Wahrnehmen der eigenen Person
bestehend aus Korper, Geist und Seele mit ih-
ren aktuellen Bediirfnissen und Befindlichkei-
ten. In einem weiteren Teil des Executive FiRE
Index geht es daher um den Bereich der an-
trainierten Verhaltensweisen, also der Habits.
In der nebenstehenden Grafik ist schematisch
und vereinfachend dargestellt, dass resiliente
Manager eher gute Selbstwahrnehmung mit
einem hohen MaR an Selbststeuerung kombi-
nieren, wahrend , harte” Fihrungskrafte ten-
denziell unreflektiert ausschlieflich auf Diszip-
lin und die Unterdriickung von eigenen Be-
durfnissen setzen. Trifft hingegen fehlende
Selbstwahrnehmung auf fehlende Selbststeue-
rung, so sprechen wir von , entgleisten” Mana-
gern, dhnlich einem ICE, der aus den Schienen
gesprungen ist, unkontrolliert durch die Ge-
gend rast und Schaden anrichtet. Trifft ein ge-
wisses Mal’ an Eigenreflexion auf schwach
ausgepragte Selbststeuerung, so spricht die
Forschung vom , Knowing-Doing-Gap“, einem
Phdanomen, dem sicher die meisten Fihrungs-
krafte von Zeit zu Zeit erliegen, weswegen wir
es auch mit ,Ambivalent” bezeichnen. Es be-
schreibt die Tatsache, dass wir in aller Regel
sehr gut wissen, was gut flr uns, unsere Mit-
arbeiter und unser Unternehmen ist, jedoch
dieses Wissen haufig nicht anwenden, son-
dern sogar ignorieren — wie z. B. der Ge-
schaftsfihrer, der eigentlich weil3, dass er
Sport machen und ausreichen schlafen sollte,
um in schwierigen Zeiten moglichst ausgegli-
chen zu sein und souveran zu fiihren, aber es
aufgrund der drohenden Konsequenzen der
Krise und der allgegenwartigen Angst nicht tut
und dauerhaft Gber seine Belastungsgrenze
geht. Der blaue Punkt reprasentiert den Wert,
den eine Fihrungskraft im Bereich der
erlernten Verhaltensmuster erreicht. Dahinter
steht die Erkenntnis, dass der Weg zu einem
resilienteren Verhalten fiir verschiedene
Individuen anders aussehen kann. Fiir eine
Fihrungskraft, deren Wert im Segment
,Tough“ liegt, bedeutet resilienteres
Verhalten, besser auf die eigenen Bediirfnisse
zu achten, regelmaRiger zu reflektieren und
mehr Gelegenheiten zu schaffen, in denen
man in sich hineinhorchen kann. Werte im
Bereich ,Ambivalent” bedeuten dagegen, dass
durch geeignete Strategien die Selbstdisziplin
und Impulskontrolle gestarkt werden missen.

Liegen die Werte schlieRlich im Bereich
,Derailed”, ist Arbeit in beiden Dimensionen
vonnoten. Hier miissen sowohl Selbstwahr-
nehmung als auch das MaR an Selbst-
steuerung nachgescharft werden

high

Resilient

&

Self-Management

Derailed Ambivalent

low

low a1 high
Self-Awareness

Abbildung 5: Das Resilience Kontinuum



Denkfallen

Kamele sind fir ihr ruhiges und ausgegliche-
nes Gemut bekannt. Aber die friedlichen Rie-
sen kdnnen sich auch erschrecken und kopflos
die Flucht ergreifen, wenn sie eine plotzliche
auftretende Entwicklung nicht gut einschatzen
kénnen. Auch wenn Fihrungskrafte schwie-
rige und verwirrende Situationen durchleben,
gerat ihr Innenleben ebenfalls in Schwingung,
was sehr beunruhigend sein kann. Dieses in-
nere Aufschau-

keln duRert B

sich dabei in Catastrophizing
sogenannten Generalizing
Denkfallen. Mind Reading

Diese sind als
dysfunktionale
kognitive Mus-
ter bekannt,
die haufig beo-
bachtet wer-
den kénnen,
wenn eine Per-
son einem gro-
Ren Druck aus-
gesetzt ist. Vielleicht kommen Ihnen einzelne
dieser Denkfallen bekannt vor? Keine Sorge,
dann sind Sie in guter Gesellschaft. Das Scha-
denspotenzial dieser kognitiven Verzerrungen
und Generalisierungen ist unter Umstanden
immens, denn sie machen eine ohnehin schon
schwierige Situation unertraglich. Denkfallen
sind quasi das Gift im eigenen Kopf, das Men-
schen in Verantwortung mitunter in vermeint-
lich ausweglose Lagen bringen kann. Die gute
Nachricht ist: Gelingt es einem Manager erst
einmal, sich im Sinne des Barons von Minch-
hausen selbst aus seinem emotionalen Sumpf
herauszuziehen, dann werden kritische Situa-
tionen, beispielsweise in der eigenen Karriere,
in aller Regel auch gut verarbeitet und fihren
zu personlichem Wachstum.

Emotional Reasoning
Maximizing Negative, Minimizing Positive
External Locus of Control

Mental Rumination

Abbildung 6: Die Analyse der Denkfallen

Es gibt nichts Gutes, aufder man tut es
Seit 2010 beschaftigen wir uns nun mittler-
weile mit der faszinierenden menschlichen Fa-
higkeit, konstruktiv mit Rlickschlagen und Kri-
sen umzugehen.

Im Laufe der Jahre ist uns immer mehr
klargeworden, dass Arbeit an der eigenen
Resilienz immer auch die Verbesserung der
eigenen Selbstfiihrung beinhalten muss.
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Krisenfestigkeit ist also in diesem Sinne eine
Untermenge von Resilienz und ist eine zent-
rale Voraussetzung flr gute Flihrung. Die Ar-
beit an ihr erfordert einige theoretische Mo-
delle und zahlreiche praktische Werkzeuge,
die wir unseren Klienten in unseren Work-
shops, Blichern und nicht zuletzt auch mit
dem Executive FiRE Index an die Hand geben.
Doch die zentrale Erkenntnis ist, dass die Ver-
besserung der eigenen Selbstfihrung und Kri-
senkompetenz
vor allem eines
ist: Tagliche Ar-
beit an sich
selbst. Die Mo-
delle und
Werkzeuge
miissen also
nicht nur ver-
standen wer-
den. Schluss-
endlich liegt
der wesentli-
che Unter-
schied in der
regelmaRigen Arbeit damit. Schon Erich Kast-
ner wusste ,,Es gibt nichts Gutes, auller man
tut es!”. Das Kamel und seine charakteristi-
sche Art, mit den Sandstiirmen des Lebens
umzugehen, kann unserer Ansicht nach ein gu-
tes Vorbild dafiir sein.

40 60 B0 100



Uber die Autoren

Wenn Sie mehr Uiber den Executive FiRE Index und seine Anwendungsgebiete erfahren mochten, neh-
men Sie gerne Kontakt zu uns auf.

Karsten Drath

Diplom-Ingenieur und MBA, zertifizierter Executive Coach und
Heilpraktiker fur Psychotherapie, Autor, Dozent und Speaker.
Mehr als 15 Jahre Fiihrungserfahrung in mehreren internationa-
len Rollen. Er ist einer der geschaftsfiihrenden Partner der Lea-
dership Choices GmbH.

Email: karsten.drath@leadership-choices.com

Petra Lewe

Psychosynthese Therapeutin, Executive Coach und Resilienz Ex- o
pertin. Mehr als 15 Jahre war sie CEO einer flihrenden Organi-

sation flir Entrepreneurship. Ts &
Sie ist einer der Partner der Leadership Choices GmbH. Im Ma- =

nagement Team ist sie fiir den Bereich Resilienz zustandig und
verantwortet die Vielfalt der Leadership Choices Community.
Email: petra.lewe@leadership-choices.com
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