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och nie waren die Moglichkeiten,
Nerfolgreich und gliicklich zu sein,

fir so viele Menschen so grof3
wie heute. Auf der anderen Seite steigt
die Zahl psychischer Erkrankungen,
Angststorungen und Depressionen kon-
tinuierlich an. Wie kann das sein? Viele
sehen die Ursache in der zunehmenden
Komplexitdt und Dynamik unserer Wirt-
schaft und Gesellschaft. Der Frankfurter
Psychologe, Psychotherapeut und Bera-
ter Denis Mourlane ist anderer Ansicht:
«Gerade weil uns alle Chancen und Tu-
ren offenstehen wird personliches Schei-
tern fast immer darauf zuriickzufiihren
sein, dass wir selbst eben nicht in der
Lage waren, das Beste aus unserem Leben
zu machen. Wir waren noch nie so sehr
unseres eigenen Glickes Schmied und
dadurch auch noch nie so sehr unseres
eigenen Ungliickes Schmied.»

Das Werkzeug, um dieses Gliick zu
schmieden, heifit Resilienz. Denn re-
siliente Menschen sehen Dynamik
und Komplexitdt als Chancen und ge-
hen diese mit Optimismus, Zuversicht,
Selbstwirksamkeitsiiberzeugung und
Empathie an. Sie sehen ein Scheitern als
eine Moglichkeit, zu lernen, um es das
ndchste Mal eben besser zu machen.

Resilienz ist urspriinglich ein Begriff
aus der Physik und beschreibt die Fihig-
keit eines Korpers, nach Druck wieder
seine urspriingliche Form anzunehmen.
Mourlane vergleicht das gerne mit ei-
nem Schwamm, den man leicht mit der
Hand driicken und verformen kann und
der, sobald man losldsst, sofort wieder
seine urspriingliche Form annimmt.

«Resilienz wird bald ein ganz zentraler
Aspekt sowohl bei der Auswahl als auch
bei der Entwicklung der Mitarbeiter mit
entsprechend starkem Einfluss auf die

sein», prophezeit der Autor. Ein hochre-
silienter Mitarbeiter sei anders und nicht
so leicht zu fiihren wie ein Mitarbeiter,
der auf die Orientierung, die Anweisun-
gen oder das Lob, das ihm sein Vorge-
setzter gibt, angewiesen ist.

Wie resilient sind Sie?

Alle Menschen sind resilient, allerdings
nicht alle im selben Ausmaf} und nicht
alle in allen Situationen. Manche kénnen
hoch resilient im Berufsleben agieren
und privat doch grofie Probleme damit
haben, mit Riickschligen umzugehen.

Erste Langzeitstudien der amerikani-
schen Psychologin Emmy Werner zeig-
ten, dass Kinder, die in vergleichbaren
Umwelten aufwachsen, auf Basis spe-
zifischer  Personlichkeitseigenschaften
und Verhaltensweisen eine komplett
unterschiedliche Entwicklung nehmen
konnen, insbesondere, dass sie sich trotz
negativer Umstdnde und Einfliisse po-
sitiv entwickeln konnen. Diese Kinder
sind resilient.

Die sieben Resilienzfaktoren

Die sieben «echten» Resilienzfakto-
ren konnen mithilfe des von Mourlanes
US-Partner entwickelten Resilience Factor
Inventory (RFI®) gemessen und durch spe-
zifische Ubungen trainiert und weiter-
entwickelt werden.

1. Emotionssteuerung

Der Steuerung unserer Emotionen
kommt laut Mourlane im Resilienzkon-
zept die zentralste Bedeutung zu. In al-
ler Regel erfolgt diese Steuerung unbe-
wusst. Eltern, die eine Nacht lang kein
Auge zutun, weil ihr Baby einen Zahn
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Sich stiandig zusammenzureifRen und
Wichtig ist, dass es einem gut geht.

bekommt, sagen sich, dass das Baby nun
einmal schreit, weil es Schmerzen hat
und ja nichts dafiir kann. Die Call-Cen-
ter-Mitarbeiterin, die es hdufig mit un-
zufriedenen Kunden zu tun hat, denkt
an die netten Kollegen und dass heute
ja schon Freitag ist und ein angenehmes
Wochenende bevorsteht. Ein Autofah-
rer, der aufgrund eines ausscherenden
Autos scharf bremsen muss, steuert sei-
nen Arger, indem er sich sagt, dass die
Autobahn nun mal nicht ihm alleine
gehort und er ja eigentlich nur ein paar
Sekunden Zeit verliert.

Mourlane betont, dass es keineswegs
darum geht, Gefiihle zu unterdriicken. Es
gehe auch nicht darum, sich «zusammen-
zureiflen», denn auf Dauer verursache
das Stress und mache krank. Aber hoch-
resiliente Menschen schauen einfach da-
rauf, dass es ihnen gut geht. Sie wissen:
Gliick ist eine Emotion. Wenn der Dalai
Lama das Streben nach Gliick als Sinn des
Lebens bezeichnet, dann bekommt der
eher technisch anmutende Begriff Emo-
tionssteuerung eine noch viel tiefere und
bemerkenswertere Bedeutung.

Alle tibrigen sechs Fahigkeiten, die Re-
silienz ausmachen, haben einen mehr
oder weniger starken Einfluss auf genau
diese erste Fahigkeit.

2. Impulskontrolle

Hoch resiliente Menschen konnen ihre
Impulse auch und vor allem unter Druck
effektiv beherrschen. Mourlane bringt
als ein Beispiel den bertthmt-beriich-
tigten Kopfstofs von Zinédine Zidane
gegen Materazzi im Finale der Fufiball-
weltmeisterschaft 2006. Zidane hatte da-
bei weder seine Emotionen noch seine
Impulse unter Kontrolle und dies hat
ihn von seinem Ziel, dem Gewinn der
Weltmeisterschaft, abgebracht.

Auf den ersten Blick konnte Impuls-
kontrolle leicht mit Emotionssteuerung
verwechselt werden. Es geht dabei aber
eher um Verhaltensweisen, die mit Dis-
ziplin und Konzentration, also der Fa-
higkeit, sich nicht ablenken zu lassen,
beschrieben werden kénnen. Hoch re-
siliente Menschen ziehen ein Gefiihl
der Zufriedenheit daraus, eine Aufgabe
abzuschliefRen.

3. Kausalanalyse
Hoch resiliente Menschen suchen nach
Griinden, wenn sie einen emotional ne-

gativen Zustand erleben. Sie sind weni-
ger resilienten Menschen in zweifacher
Hinsicht tiberlegen: Sie nehmen sich die
Zeit, eine Situation griindlich zu analy-
sieren und Sie sind sehr gut darin, die
richtigen Griinde fiir ihren emotional
negativen Zustand zu identifizieren. Ein
Mitarbeiter, der sich zu wenig gelobt
fihlt, konnte den Job wechseln oder
aber auch erkennen, dass er zu stark vom
Lob anderer Menschen abhingt.

Der US-Partner Mourlanes, Dean M.
Becker, beschreibt Resilienz als «intelli-
gente Nutzung begrenzter eigener Res-
sourcen». Indem wir die Griinde fir
emotional negative Zustinde treffend
identifizieren, verschwenden wir unsere
Ressourcen nicht an Dinge, die wir ohne-
hin nicht dndern kénnen, geben ande-
rerseits aber auch nicht zu friih auf.

4. Empathie

Empathie ist die Fahigkeit, sich in die
Gedanken und die Gefiihlswelt eines
Menschen hineinzuversetzen, das, was
Daniel Goleman als «Emotionale Intelli-
genz» bezeichnet und beschrieben hat
(vgl. business bestseller summary Nr. 177).

Emphatie tragt in zweifacher Hinsicht
dazu bei, resilienter zu werden. Erstens,
weil Emphatie dabei hilft, die Perspekti-
ve zu wechseln und nicht immer nur die
«Ich»-Sicht zu betrachten. Zudem ver-
hindert Empathie, dass zu starke negati-
ve Emotionen tiberhaupt erst entstehen.
Folglich ist auch die Steuerung dieser
Emotionen weniger anstrengend.

5. Realistischer Optimismus

«Bei diesem Resilienzfaktor ist die meis-
te Vorsicht geboten», warnt Mourla-
ne. Einerseits besitzen hoch resiliente
Menschen einen unerschiitterlichen
Glauben daran, dass sich die Dinge zum
Positiven wenden. Andererseits birgt zu
groler Optimismus, der die Realitdt ig-
noriert, auch Gefahren in sich. Auch be-
stiinden kulturell grof3e Unterschiede, so
Mourlane: Wihrend seiner Ansicht nach
wohl kaum ein Land der Welt dem Op-
timismus als Personlichkeitseigenschaft
einen so hohen Stellenwert beimisst wie
die USA, seien Deutsche wohl eher als
realistische Pessimisten einzustufen.

6. Zielorientierung
Zielorientierung trifft zwar nicht ganz
das, was im Englischen mit «Reaching-
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Schon die

macht einen zu

einem resilienteren Menschen.

Out» gemeint ist, kommt dem Kern aber
sehr nahe. Hoch resiliente Menschen
haben klare Ziele, die sie mit Disziplin
verfolgen. Sie lassen sich von Riickschlé-
gen nicht entmutigen, wissen aber auch,
wann sie ein ins Auge gefasstes Ziel wie-
der aufgeben miissen. Und sobald sie
ein Ziel erreicht oder aufgegeben haben,
setzen sie sich neue Ziele. Dabei denken
und handeln sie relativ unabhidngig vom
Feedback anderer, unterstreicht der Au-
tor. Es wdre auch falsch, sie als perma-
nent Getriebene anzusehen, die nie mit
dem Erreichten zufrieden sind. Es mache
ihnen einfach Spafi, sich immer neue
Ziele zu setzen und etwas dazuzulernen.

1. Selbstwirksamkeitsiiberzeugung
Dieser Faktor gehort zu den am besten
untersuchten menschlichen Eigenschaf-
ten in der Psychologie, nicht zuletzt weil
der Erfolg einer Psychotherapie stark
von diesem Resilienzfaktor abhingt.
Eine Person, bei der dieser Faktor aus-
gepragt ist, glaubt, dass sie ihr eigenes
Schicksal in der Hand hélt und durch ihr
eigenes Verhalten sich und die Dinge,
die sie umgeben, zum Besseren dndern
kann. Damit ist auch der Glaube daran
gemeint, seine eigenen (Denk-)Haltun-
gen dndern zu kénnen.

Nachdem die meisten echten Resilienz-
faktoren tberwiegend auf Haltungen,
Einstellungen und Perspektiven beruhen,
kommt der Uberzeugung, diese dndern
zu koénnen, eine besondere Bedeutung
zu. Denn genau darum gehe es bei Per-
sonlichkeitsentwicklung, stellt Mourlane
Kklar. Schon die Arbeit an der eigenen Re-
silienz mache einen zu einem resiliente-
ren Menschen.

Was brauchen Menschen wirklich?

Um menschliche Ziele und Verhaltens-
weisen sinnvoll beurteilen zu konnen,
lohnt es sich, der Frage nachzugehen,
wie positive Gefiihle entstehen und
was Menschen bendtigen, um wirklich
erfolgreich und wirklich gliicklich zu
sein. Resilienz ist schlief3lich kein Selbst-
zweck, sondern eine Voraussetzung, um
erfolgreicher zu leben. Ohne die Frage
gekldrt zu haben, was Erfolg fiir einen
selbst bedeutet, macht ein Streben nach
Resilienz keinen Sinn. Ein weitverbrei-
tetes Problem, das Mourlane aus seiner
Praxis kennt, ist, dass selbst nach au-
Ben hin erfolgreiche Menschen oft gar
nicht wissen, was sie wirklich wollen.
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Und weil das nattirlich auch ein Coach
oder Therapeut fiir einen anderen Men-
schen beantworten kann, empfiehlt der
Autor, sich einmal anzusehen, was Men-
schen kulturiibergreifend benotigen, um
gliicklich und zufrieden zu sein.

Wenn es um menschliche Grundbe-
dirfnisse geht, wird gerne die Maslow-
sche Bediirfnispyramide bemitiht. Fir
Denis Mourlane ein wissenschaftlich
kaum belegtes Konzept. Er beleuchtet
diese Frage stattdessen anhand der finf
psychologischen Grundbediirfnisse, die
der 2005 verstorbene Psychologiepro-
fessor Klaus Grawe wissenschaftlich fun-
diert auf neurologischer Basis beschrie-
ben hat.

Grawe versteht darunter Bediirfnisse,
die bei allen Menschen vorhanden sind
und deren Verletzung oder dauerhafte
Nichtbefriedigung zu Schadigungen der
psychischen Gesundheit und des Wohl-
befindens fiihrt.

Diese Definition schlief3t beispiels-
weise Machtstreben aus. Zwar gibt es
Menschen, die nach Macht streben, vie-
le andere aber nicht. Auch mag ein Ju-
gendlicher ein Smartphone benétigen,
um «gliicklich» zu sein, um ein Grund-
bediirfnis handelt es sich dabei aber
nicht, weil ein Jugendlicher ohne Smart-
phone keine psychischen Dauerfolgen
zu befiirchten hat. Was uns wie einem
Ureinwohner am Amazonas jedoch ein
Grundbediirfnis ist, sind fiinf Dinge:

1. Lustgewinn und Unlustvermeidung

Mourlane setzt Lustgewinn in diesem
Kontext mit dem Flow-Zustand gleich,
den der ungarisch-amerikanische Psy-
chologe Mihaly Csikszentmihalyi po-
puldr gemacht hat (vgl. business bestsel-
ler summary Nr. 229). Es gibt unzéhlige,
personenspezifische Moglichkeiten, die-
ses Bediirfnis zu erfiillen, unstrittig ist
aber auch, dass Menschen betrdachtliche
Schidden davontragen, wenn sie dauer-
haft am Limit ihrer Moglichkeiten arbei-
ten oder sich permanent langweilen.

2. Das Bindungsbhediirfnis

«Auch wenn sich», wie Mourlane befin-
det, «unsere Gesellschaft immer mehr zu
einer Gesellschaft von Individualisten
entwickelt» seien Menschen von Natur
aus soziale Wesen. Babys, die Nahrung,

businesshestsellersummaries



Strategien zum Umgang mit dem Nicht-Beeinflussbaren

Denken Sie einmal an einen Freund oder Bekannten, der iiber einen langen Zeitraum in einer Situation «hdngen
geblieben» ist, die er nicht beeinflussen konnte. Was haben/hétten Sie dieser Person geraten?

1. Sie werden der Person geraten haben, die Situation
zu verlassen. Zum Beispiel, wenn diese in einer (Arbeits-)
Beziehung war, in der sie ungliicklich war und in der sie
schon alles versucht hatte, den Partner zu dndern.

2. Vielleicht haben Sie zu einem erneuten Gespriach
geraten und zu iberlegen, ob sie die Situation nicht
doch dndern kann.

3. Sie werden der Person geraten haben, nicht
gleichgiiltig und zynisch zu werden, sondern gelassen,
geduldig und konsequent die richtigen Schritte zu un-
ternehmen, also aktiv zu werden.

4. Vielleicht haben Sie der Person geraten, zu versu-
chen etwas Positives an der Situation zu finden, wie
jemand, der eine kaputte Rolltreppe als Mdoglichkeit
sieht, ein wenig Bewegung zu bekommen.

5. Sie werden versucht haben, gemeinsam mit der
Person einen (tieferen) Sinn zu entdecken.

6. Sie werden der Person geraten haben, sich neue
Ziele zu setzen und sich so wieder Freiheit und ein Ge-
fihl der Kontrolle zu geben.

7. Sie werden der Person zu Distanz zu sich selbst ge-
raten haben, nicht nur auf das eigene Leid zu schauen
und den Blick wieder fiir andere Menschen zu schérfen.

8. Sie werden der Person geraten haben, ihre Freund-
schaften zu pflegen und Kontakt zu anderen Menschen
zu suchen, statt in ihrem Schneckenhaus zu verweilen.

9. Sie werden der Person geraten haben, die Situati-
on, so wie sie ist, zu akzeptieren und einzusehen, dass
das Leben nicht nur aus Sonnenschein besteht.

10. Und Sie werden ihr vielleicht wie Stephen Covey
im Buch «Die 7 Wege zur Effektivitdt» (business bestseller
summary Nr. 269) geraten haben, sich auf das zu kon-
zentrieren, was sie beeinflussen kann, und nicht auf
das, was sie belastet.

businesshestsellersummaries

aber keine Zuwendung erhalten, ster-
ben ebenso wie Babys, die verhungern.
Ein weiterer Grund, insbesondere die
pyramidale Struktur der Maslowschen
Pyramide in Frage zu stellen. Soziale
Bindungen haben eine andere Qualitit
als virtuelle tiber facebook & Co. Soziale
Bindungen reduzieren Angst, geben Si-
cherheit und vermitteln Sinn.

Mourlane weist allerdings auch darauf
hin, dass soziale Situationen eine der
wenigen noch verbleibenden «Gefah-
ren» seien, denen wir uns taglich ausset-
zen. Gegen fast alles seien wir versichert,
nicht aber gegen das Risiko, sich zu bla-
mieren, enttauscht zu werden, die Kont-
rolle tiber eine Situation zu verlieren etc.

Wer dieses Risiko zu vermeiden sucht,
indem er derartigen Situationen aus dem
Weg geht, ndhrt die innere Unzufrieden-
heit, die eine Vernachldssigung dieses
Grundbediirfnisses mit sich bringt.

3. Das Bediirfnis nach Selbstwerterhdhung
Jeder Mensch ist als Mensch einzigartig
und wertvoll. Psychisch gesunde Men-
schen neigen dazu, sich zu tiberschitzen.
Leicht depressive Menschen schitzen
sich und ihre Leistung dagegen viel «rea-
listischer» ein. Menschen ist der Wunsch,
etwas Besonderes zu sein, offenbar in die
Wiege gelegt, erldutert Mourlane. Von
vielen Forschern wird dieses fundamen-
tale menschliche Bedirfnis als eines
der bedeutendsten {iberhaupt angese-
hen. Defizite in diesem Bereich fiihren
zu Minderwertigkeitsgefiihlen, die sich
in auflergewohnlichem Verhalten be-
merkbar machen konnen. Eigener (iiber-

triebener) Ehrgeiz kann eine Form der
Kompensation eines solchen Gefiihls
darstellen, verbunden mit der Gefahr,
ewig weiterzurennen, ohne je zufrieden
sein zu koénnen.

Der Autor verweist in diesem Zusam-
menhang auf die Erkenntnisse von Al-
fred Adler, Freuds groflem Antagonis-
ten, sowie den zentralen Einfluss der
Kindererziehung. Wie schon von Adler
propagiert, erweist sich hier der golde-
ne Mittelweg zwischen autoritdrer und
antiautoritdrer Erziehung, zwischen Ver-
nachlassigung und Uberbehiitung, als
der einzig richtige. Was Kinder brauchen,
sind Liebe und Unterstiitzung, gleichzei-
tig aber auch die, wenngleich manchmal
schmerzhafte, Chance, Probleme und
Herausforderungen selbst zu 16sen.

4. Orientierung und Kontrolle

Menschen wollen wissen, wo es hingeht,
selber Entscheidungen treffen und mog-
lichst gegen Unwigbarkeiten des Lebens
abgesichert sein. Die ganze Versiche-
rungsbranche lebt davon. «Es gehort zu
den schlimmsten Erfahrungen, die ein
Mensch machen kann, wenn er plotz-
lich die Kontrolle oder Orientierung
tiber sein Leben verliert», unterstreicht
der Autor: Kiindigung, Verlust des Part-
ners oder Schlimmeres. Hochresilienten
Menschen passiert das auch, aber sie fin-
den schnell wieder zurtick.

5. Das Bediirfnis nach Kohérenz

Grawe fligt den vier Grundbediirfnis-
sen ein filinftes hinzu, mit welchem er
die Stimmigkeit (Kohdrenz oder Kon-
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Wir konnen unsere
mit Skills

sistenz) der vier iibrigen beschreibt. Je-
der Mensch empfindet eine innere Un-
stimmigkeit, wenn ein Grundbediirfnis
in Konkurrenz zu einem anderen steht
oder unbefriedigt bleibt.

Mourlane liefert einige Beispiele, die
dieses Bediirfnis illustrieren. Unstim-
migkeit nehmen wir beispielsweise
wahr, wenn ein Unternehmen einen Ge-
winnrekord bekanntgibt und einen Mo-
nat spater zehn Prozent der Belegschaft
entldsst. Oder wenn ein Teamleiter ver-
langt, dass alle piinktlich zu Meetings
erscheinen, er selbst aber regelmifiig
zu spat kommt. Kohdrenz ist gegeben,
wenn wir die Zusammenhinge des Le-
bens verstehen, wenn wir einen Sinn im
Leben sehen und iiberzeugt sind, unser
Leben selbst gestalten zu konnen.

Gefiihle wahrnehmen

«Wie merken Sie, dass Ihr Korper Nah-
rung oder Fliissigkeit benotigt?», fragt
der Autor rhetorisch. Richtig: Sie verspii-
ren Hunger und Durst. Und wie spiiren
Sie, dass Ihre psychologischen Grundbe-
dirfnisse befriedigt oder nicht befriedigt
sind? - Sie empfinden Gefiihle!

Hoch resiliente Menschen besitzen
den «unbdndigen Willen» (Mourlane)
und die Fahigkeit, negative Emotions-
zustinde wahrzunehmen, die jeweilige
Situation treffend zu analysieren und
dann wieder einen Zustand anzustreben,
bei dem es ihnen gut geht.

Im Normalfall fiihren sie unbewusst
durch ihr Verhalten eine Befriedigung
ihrer finf Grundbediirfnisse herbei. Sie
setzen die sieben Resilienzfaktoren so
ein, dass Ungleichgewichte gar nicht
erst auftreten oder tun das Richtige, um
wieder Balance herzustellen.

Die Neurobiologie weifd mittlerweile,
dass unser Gehirn bis zum Lebensende
in der Lage ist, seine neuronalen Struk-
turen zu verdndern, sich umzubau-
en. Wir konnen nicht nur unseren Job
wechseln, wir kénnen auch uns selbst,
die Art, wie wir Giber uns und die Dinge
denken, unsere Einstellung und unsere
Haltungen dndern.

«Der Grad der Resilienz hingt stark
vom Denkstil eines Menschen ab», un-
terstreicht Mourlane. Entscheidend ist
schliefflich nicht, was «wahr» ist, son-
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und
nehmen.

dern wie wir etwas sehen und uns damit
fihlen. Ein Resilienztraining zielt folglich
in sehr hohem Mafle darauf ab, Denkstile
darauf hin zu priifen, wo sie uns behin-
dern und wo sie uns unterstiitzen. Jeder
Mensch tragt auch Denkstile in sich, die
ihn weniger resilient, weniger gliicklich
und weniger erfolgreich machen. Die
folgenden «Skills» erlauben, mehr oder
weniger direkten Einfluss auf die sieben
Resilienzfaktoren zu nehmen:

Love it, change it, leave it

Fiihlen Sie sich in einer bestimmten Situ-
ation unwohl, haben Sie im Prinzip vier
Moglichkeiten: Eine Haltung zu finden,
die Thnen die Situation leichter macht,
etwas daran zu dndern, die Situation zu
verlassen oder natiirlich auch: weiterzu-
leiden. Vor allem in der ersten Option
stecke grofies Potenzial fiir das eigene
Wohlbefinden und die Steigerung der
Resilienz, betont Mourlane.

Beeinflussungsradar

Vor einer Love-it-Change-it-Leave-it-
Entscheidung empfiehlt es sich, zu be-
urteilen, ob Sie die betreffende Situation
iberhaupt verdndern oder beeinflussen
konnen. Zu versuchen, eine Situation zu
andern, die Sie nicht beeinflussen kon-
nen, ware vergeudete Lebensenergie. Im
Prinzip gibt es drei Zonen, in die wir alle
Situationen, Menschen und Ereignisse
einordnen kénnen:

Zone 1 sind wir selber. Uns konnen
wir fast immer beeinflussen: Wir konnen
aufhoren zu rauchen, abnehmen und
eine andere Perspektive einnehmen, wir
entscheiden, wie wir unsere Wohnung
einrichten, unsere Arbeit organisieren,
Sport treiben etc.

Zone 2 umfasst jenen Bereich, den
wir eventuell beeinflussen konnen: Per-
sonen und Situationen um uns herum,
Mitarbeiter, Kollegen, Partner.

Laut Mourlanes Erfahrung werde in
der Praxis viel zu schnell aufgegeben und
eine Situation in der Zone 3 des Nicht-
Beeinflussbaren einsortiert. Bei Proble-
men mit Mitarbeitern denken Vorge-
setzte oft schon an Kiindigung, bevor sie
ein Gesprdch suchen oder den Versuch
unternehmen, etwas zu dndern. Sollten
Sie es doch mit Zone 3 zu tun haben, hat
Mourlane die Top-Ten-Strategien fiir den
Umgang mit dem Nicht-Beeinflussbaren
zusammengefasst (siehe Kasten links).
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Gefiihle begleiten uns die ganze Zeit — wir konnen

Thought Crafting

Die meisten Menschen, die sich in ei-
ner Situation wiederfinden, die ihnen
Unbehagen bereitet und die sich grund-
sdtzlich dndern ldsst, tendieren dazu, an
der Situation herumzubasteln. Mourla-
ne dagegen empfiehlt «Bastelstunde mit
den eigenen Gedanken». Spatestens seit
2000 Jahren wissen wir durch Epiktet:
«Es sind nicht die Dinge, die uns bertih-
ren, sondern die Sicht, die wir auf die
Dinge haben.»

Alles eine Frage der Haltung

Eines der Kernmodelle des Resilienzkon-
zeptes ist das ABC-Modell von Albert
E. Ellis. Dabei geht es um unsere Art zu
denken und unsere Emotionen. «Beide
Aspekte miissen als Einheit betrachtet
werden», betont Mourlane. Das Modell
macht sich die Erkenntnis von Epiktet
zunutze, dass unsere Gefiihle und Ver-
haltensweisen nicht direkt auf eine Situ-
ation folgen, sondern erst einmal durch
die «Miihle unserer Haltungen» beein-
flusst werden.

Wenn neben den externen Umstédn-
den unsere Haltungen mit dafiir ver-
antwortlich sind, dass wir uns nicht gut
fihlen, konnen wir dann nicht umge-
kehrt Haltungen erlernen, die uns hel-
fen, dass wir uns gut fiihlen? Die Neuro-
biologie hat den Beweis dafiir geliefert,
dass sich in Krisensituationen die neu-
ronalen Strukturen in unserem Gehirn
quasi «aufweichen» und so leichter neue
Verschaltungen ermoglichen. Aber auch
ohne Krise lassen sich neue Haltungen
und Verhaltensweisen erlernen.

Emotionsradar
Um Resilienz weiterzuentwicklen, kon-
nen wir nicht nur auf Situationen und
Haltungen schauen, sondern auch direkt
an Emotionen ansetzen. Gefiihle beglei-
ten uns den ganzen Tag, doch haufig
nehmen wir diese nicht bewusst wahr.

Menschen begegnet eine Vielzahl von
negativen, nicht-resilienten Emotionen
wie Angst, Arger, Frustration, Schuld,
Peinlichkeit, Scham, Enttduschung oder
Traurigkeit. Wenn wir diese Emotionen
immer mal wieder empfinden, bedeutet
das nicht, dass wir nur wenig resilient
sind. Diese Emotionen sind dufierst be-
deutsam. Nicht-resilient werden sie erst
dann, wenn sie einer spezifischen, ganz
personlichen (Fehl-)Haltung entsprin-

gen, uns immer wieder von unseren Zie-
len abbringen, anderen Menschen scha-
den oder uns selbst stark belasten.

Angst sagt uns beispielsweise, dass ge-
rade oder in Zukunft eine Gefahr droht;
Arger, dass unsere Rechte verletzt wur-
den, Peinlichkeit, dass wir gerade an An-
sehen verloren haben, Scham sagt uns,
dass wir gerade unsere eigenen Werte
missachtet haben und Enttduschung, dass
jemand oder wir selbst unseren Erwar-
tungen nicht gerecht geworden ist/sind.

Mourlane empfiehlt, in solchen Situ-
ationen nicht gleich nach einer Losung
zu suchen, sondern erst einmal wahr-
zunehmen, welche Gedanken einem
durch den Kopf gehen: «Wenn Sie dabei
feststellen, dass die Intensitdt IThres Ge-
fiihls nicht wirklich zu der Realitdt passt,
dann sind Sie gerade mit einem <Eisberg
kollidiert.»

Eisherge zum Schmelzen bringen
Eisberge sind kontraproduktive Denk-
haltungen wie beispielsweise folgende:
«Wenn du willst, dass es gut wird, musst
du es selber machen.» — «Ich muss da-
fiir sorgen, dass es allen Menschen gut
geht!» — «Du bist einfach nicht gut ge-
nug dafiir» — «Das Leben muss immer
Spafl machen.» — «Es muss perfekt sein!»

Erkenntnis ist der erste Schritt zur Bes-
serung. Wer sich seiner Eisberge bewusst
ist, kann gezielt daran arbeiten, sie zum
Schmelzen zu bringen oder auch einfach
umfahren.

Denkfallen vermeiden

Eisberge zeichnen sich auch dadurch
aus, dass sie, wann immer wir mit ihnen
kollidieren, zu heftigen emotionalen Re-
aktionen fiithren. Eisberge stecken auch
voller Denkfallen und Menschen tendie-
ren dazu, immer wieder in diese Denk-
fallen zu tappen. Die sieben haufigsten
sind laut dem Autor:

1. Katastrophisieren: «Ich werde nie
wieder einen Job finden».

2. Minimieren/Maximieren: — «Erstaun-
lich» findet Mourlane immer wieder
Menschen, die ihre Erfolge herunterspie-
len und Misserfolge maximieren.

3. Gedanken lesen: Gedankenleser glau-
ben sicher zu wissen, was andere gerade
uber sie denken. Und sie sind auch tiber-
zeugt, dass der andere das auch kann.
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Wie resilient war eigentlich Steve Jobs?

m Beispiel eines der beruflich er-

folgreichsten Menschen unserer
Zeit, der zudem tiber eine ausgeprég-
te, extreme Personlichkeit verfligte,
zeigt Denis Mourlane anschaulich alle
Resilienzfaktoren auf. Seinen scharf-
sinnigen Befund leitet Mourlane aus
der autorisierten (lesenswerten) Jobs-
Biografie von Walter Isaacson ab.

Weit iiberdurchschnittliche Werte
ortet Denis Mourlane bei Steve Jobs
hinsichtlich Zielorientierung, Selbst-
wirksamkeitsiiberzeugung,  Impuls-
kontrolle und Optimismus. Mourla-
ne lasst bei letzterem Faktor bewusst
das «realistisch» weg, denn Jobs war
schlicht in der Lage, die Realitdt aus-
zublenden. Seine Mitarbeiter spra-

4. Emotionales Argumentieren: Wer in
diese Falle getappt ist, zieht auf der Ba-
sis seine Emotionen Riickschliisse aus
einer Situation, auch wenn diese vollig
unbegriindet sind. Bei Arger, dass gerade
die eigenen Rechte verletzt wurden, bei
Frustration, dass einem zu wenig Res-
sourcen zur Verfiigung stehen etc. Emo-
tionales Argumentieren funktioniert bei
jedem Gefiihl, auch bei positiven.

Die folgenden drei Denkfallen werden
auch als «Warum-Stil» bezeichnet, weil
sie die Frage betreffen, warum uns im
Leben ein Erfolg oder ein Misserfolg wi-
derfahren ist.

5. Personalisieren versus externalisieren:
Wir sind selbst dafiir verantwortlich
oder etwas auflerhalb von uns.

6. Generalisieren versus spezifizieren: Sie
fallen durch die Priifung und kommen
zum Schluss, alle Priifer sind einfach un-
gerecht oder dieser Priifer ist ungerecht.

7. Dauerhaft versus zeitlich begrenzt: Fin
Vertriebsmitarbeiter, der einen Auftrag
nicht erhalten hat, kann annehmen,
dass er kein guter Verkdufer ist oder ein-
fach einen schlechten Tag hatte.

Mourlane betont, dass diese Denkfallen
und insbesondere die Warum-Stile gro-
Ren Einfluss darauf haben, ob wir uns gut
oder schlecht fiihlen und wie effektiv wir
in der Lage sind, die Herausforderungen,
die uns das Leben stellt, zu bewdltigen.
Am Beispiel eines Vertriebsmitarbeiters
schildert der Autor die vier haufigsten
Kombinationen von Warum-Stilen:

1. Nicht-Ich, Nicht-Alles, Nicht-Immer:
In dieser Konstellation sagt sich ein Ver-
kdufer, der einen Auftrag nicht erhalten
hat, «Der Kunde hatte einen schlechten
Tag». Nicht er ist Schuld (Nicht-Ich), beim
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chen vom «Reality Distortion Field»
und hatten Angst davor, in dieses
hineingesogen zu werden. Bei den
anderen drei Resilienzfaktoren gibt
Mourlane Jobs nur sehr wenige Punk-
te. Auch was die Grundbediirfnisse an-
geht, neigte Steve Jobs bei allen fiinf
zu extremem Verhalten. Pragend war
fiir Steve Jobs zweifellos die Tatsache,
dass er nach der Geburt von seinen El-
tern im Stich gelassen wurde.

In Bezug auf die Standarddefinition
von Resilienz — Riickschldge schnell
wegstecken zu konnen - war Steve
Jobs hochresilient. «Aber Resilienz ist
eben weit mehr, und genau deshalb
sei er ein wunderbares Beispiel», un-
terstreicht Mourlane.

ndchsten Kunden kann das schon anders
sein (Nicht-Alles) und auch der Kunde
kann nidchstes Mal schon wieder kaufen
(Nicht-Immer). Dieser Stil ist im Verkauf
sehr haufig anzutreffen, das Problem da-
bei ist, dass der Verkaufer selber sich hier
nur schwer weiterentwickelt, weil er ja
nie schuld ist.

2. Ich, Alles, Immer: In diesem Fall
denkt der Verkdufer zum Beispiel «Ich
kann einfach nicht (Immer) gut mit
Menschen (Alles) umgehen». In solchen
Féllen ist die Depression nicht weit, weil
diese Menschen aus ihrer Sicht hilflos
sind und nichts an ihrem Ungliick dn-
dern kénnen.

3. Nicht-Ich, Alles, Immer: In dieser
Auspragung rechtfertigt ein Verkaufer
sich mit «Kunden haben einfach kei-
ne Ahnung, was fiir sie gut ist». Nicht
er ist schuld, aber die Begriindung ist
verallgemeinernd und das gilt auch fiir
die Zukunft. Die Folge kontinuierlicher
Betrachtung der Welt durch diese Brille
sind Arger und Zynismus.

4. Ich, Nicht-Immer, Nicht-Alles: Die-
ser Stil zeichnet hoch-resiliente Men-
schen aus und wird deshalb auch als
Resilienzstil bezeichnet. Hier wiirde der
Verkdufer erst einmal bei sich selber an-
setzen und zum Beispiel erkennen «Ich
war nicht gut genug vorbereitet». Weder
verallgemeinert er das Aber, noch be-
zieht er es auf alle Zeiten.

Mourlane unterstreicht, dass die Kunst
darin besteht, die Stile flexibel und an-
gepasst an die Realitdt anzuwenden. Al-
lerdings hat jeder von uns in aller Regel
einen bevorzugten Warum-Stil.

Positivity
Kaum ein Mensch ndhme das Angebot

businesshestsellersummaries



Wertung
Informationswert

Neuigkeitswert
Praxisorientierung
Gliederung
Verstandlichkeit

Lesefreude
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Auch bei unseren

gilt: Fur

ist entscheidend.

an, nie wieder im Leben negative Ge-
fihle empfinden zu missen, wissen
Mourlane und seine US-Partner aus jah-
relangen Tests mit mehr als 25.000 Men-
schen. Auch diese Gefiihle gehoren zum
Leben dazu und ohne sie kdnnten wir
die positiven Dinge nicht wahrnehmen.

«Positivity» bedeutet nicht, die Welt
durch eine rosarote Brille zu sehen, son-
dern ehrlich zu sich zu sein, Gefiihle
zuzulassen und daran zu glauben, dass
Negatives durch eigenes Handeln besser
werden kann. Kleine Ubungen wie ein
Gliickstagebuch, in dem Sie am Abend
die Gliicksmomente eines Tages festhal-
ten, wirken dabei oft Wunder.

Achtsamkeit

«Multitasking» steht leider noch viel
zu hoch im Kurs, obwohl die Praxiser-
fahrung und die wissenschaftliche For-
schung langst bewiesen haben, dass der
Mensch dazu nicht nur nicht in der Lage
ist, sondern er und auch die Ergebnisse
jeder Tatigkeit massiv unter dem Ver-
such leiden, mehrere Dinge gleichzeitig
zu erledigen.

«Achtsamkeit» meint, unsere Auf-
merksamkeit nicht immer in die Vergan-
genheit, die Zukunft oder auf mehrere
Dinge gleichzeitig zu richten, sondern
im Hier und Jetzt zu leben; moglichst
wertfrei wahrzunehmen, was passiert
und Ablenkungen auszublenden.

Auch dafiir hat der Autor einige kleine
Ubungen parat und unterbreitet das An-
gebot, es einmal mit Meditation zu ver-
suchen. Die Hirnforschung hat bereits
vielversprechende wissenschaftliche
Belege, dass bereits einfache, regelma-
Rige Meditationsiibungen bedeutende

Kommentar

Denis Mourlane gelingt es, das Thema
Resilienz wissenschaftlich fundiert und
trotzdem leicht verstindlich und an-
wendungsorientiert aufzubereiten. Er
zeigt, dass Resilienz nicht nur die Fihig-
Kkeit ist, sich nach Krisen hochzurappeln,
sondern die Basis fiir ein wirklich gliickli-
ches und erfolgreiches Leben. Eine Basis,
die wir selbst basteln und bei Bedarf mit
den dargestellten Skills auch umgestal-
ten konnen.

Wirkungen auf unser Gehirn und unse-
re Gefiihle haben (vgl. business bestseller
summary Nr. 505).

Connection

Neben den «inneren» Resilienzfaktoren
gibt es naturgemdif auch externe Fakto-
ren, die fiir die Resilienz eines Menschen
relevant sind. Der vielleicht wichtigste
externe Faktor, der sich sehr glinstig auf
hohe Resilienz auswirkt, ist eine beson-
dere Verbindung zu mindestens einer
Bezugsperson. Das kann auch eine Ge-
meinschaft, eine Idee oder ein tieferlie-
gender Sinn sein.

Der Autor unterscheidet zwischen den
Bereichen «Connection to Work» und «Con-
nection to Life», die jeweils in unterschied-
lichen Ausprdagungen und Stufen vorzu-
finden sind. Fir ganzheitlichen Erfolg ist
auch hier Ausgewogenheit entscheidend.

Mensch sein

An Beispielen vom Dalai Lama bis zu
Apples ehemaligem Marketing-Revo-
luzzer Guy Kawasaki zeigt Mourlane
im letzten SKkill, dass es im Grunde ge-
nommen darauf ankommt, «Mensch
zu sein», seine Aufmerksamkeit auch
einmal vom eigenen Ich wegzubewegen,
Verantwortung zu tibernehmen, ein Ge-
fihl fir richtig und falsch zu entwickeln
und Vorbild fiir andere zu sein.

Wie die Entwicklungspsychologin Ann
Masten bemerkte: «Die grofite Uberra-
schung an der Resilienz ist das Gewohnli-
che. Die Fihigkeit zu denken, zu lachen,
zu hoffen, zu handeln, um Hilfe zu bit-
ten, sie anzunehmen und dem Leben
einen Sinn zu geben. Nur leider ist das
Gewohnliche eben oft nicht einfach.»

Kaufempfehlung

Ein sehr niitzliches Buch fir alle, die
einen alltagstauglichen Uberblick zum
Thema Resilienz suchen. Leicht ver-
standlich und zur sofortigen Umsetzung
empfohlen.
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