SCHWERPUNKT: RESILIENZ

Menschliche und organisationale Resilienz durch Dialog

Friederike Hoher

Das Thema Resilienz erlebt schon seit einiger Zeit einen Hype.
Offensichtlich entspricht dieses Konstrukt dem Zeitgeist, denn
jede/r durchlebt mindestens einmal im Leben eine Krise, und ein
erheblicher Teil der Bevolkerung fiihle sich gestresst und iiber-
fordert. Folgt man der Statistik, scheinen psychische Erkran-
kungen zuzunehmen. Auf der organisationalen Ebene haben Un-
ternehmen mit z. T. existentiellen Krisen umzugehen und ihre
organisationale Resilienz zu beweisen. Hilfreiche soziale Bezie-
hungen stellen in dieser Gemengelage einen wesentlichen, wenn
nicht den entscheidenden Faktor fiir Resilienz dar. In diesem Zu-
sammenhang markiert das Konstrukt einen Paradigmenwechsel
— von der Steuerbarkeit sozialer Systeme hin zum Umgang mit
Unsicherheit. Der dialogische Ansatz erdflnet eine spezielle Per-
spektive zur Unterstiiczung von Resilienz. Beide Konzepte, Dia-
log und Resilienz, werden vorgestellt, ein Methodenbeispiel zeigt
den Einsatz in der Praxis. Ankniipfungspunkte zum personzent-
rierten Ansatz gibt es viele.

Menschliche Resilienz

Im psychologischen Sinne ist unter Resilienz zu verstehen, dass
es jemandem gelingt, durch Riickgriff auf seine Ressourcen Kri-
sen zu bewiltigen und auch mit dauerhaften widrigen Umstin-
den zurechtzukommen. ,Resilienz ist die Aufrechterhaltung oder
schnelle Wiederherstellung der psychischen Gesundheic wih-
rend und nach Widrigkeiten (Kalisch 2017, S. 28). Sie bildet
sich durch die Auseinandersetzung mit Hindernissen und Krisen
im Prozess der Lebensbewiltigung heraus. Die Entwicklung von
Resilienz ist demnach ein spezifischer interaktiver Prozess zwi-
schen Individuum und seinen Umwelten und den sich daraus er-
gebenden komplexen Wechselwirkungen — und damit niche blof§
die Eigenschaft oder Fihigkeit einer Person. Resilienz ist eine re-
lationale soziale Kategorie, daher sind zwischenmenschliche Be-
zichungen darin a) bedeutsam und b) als solche von besonde-
rer, speziell von dialogischer Qualitit (Hoher 2018). Resilienz
ist immer kontextbezogen und kulturabhingig, denn was sich
in dem einen Kontext als Schutzfaktor erweist, kann an ande-
rer Stelle schidlich sein. Resilienz ist also weder Eigenschaft noch
Zustand, sondern ein hochkomplexer dynamischer Prozess, der
sich tiglich neu bewihrt und kontextuell hergestellt wird, und
zwar im und durch den Korper, der selbst Interaktion mit der
Umwelt ist (vgl. Gendlin/Witschko 2016, 31ff; vgl. Rosa 2016,
S. 83 ff.). Resilienz betrifft die individuelle Dimension: die des
Menschen eingebettet in Bezichungen zu anderen, zur Umwelt
und zu sich selbst als Resonanzbezichungen zur Welt, welche als

weltbejahende eine instrumentelle Ressourcenfixierung und -aus-
nutzung zum Zwecke der Selbstoptimierung und Leistungsstei-
gerung ausschlieen (Rosa, 2016) und somit als dialogische Be-
zichungen im Sinne Bubers (s. u.) gedacht werden sollen.

Der Resilienzprozess verlduft dialektisch und dynamisch zwi-
schen Ressourcenerleben und dem Erleben von Ohnmacht oder
Sinnlosigkeit, jedoch immer in Richtung Uberleben. In seinem
Verlauf kommt es auch zu Phasen, in denen sich das Individu-
um als weit entfernt von einem positiven Entwicklungsergebnis
etlebe (Siegrist, 2010, S. 120). Die Resilienzforschung ist wider-
spriichlich: Einmal gilt Resilienz als Personlichkeitseigenschaft,
ein anderes Mal als Prozess, dann als Kompetenz usw. ,Frage vier
Resilienzforscher, und du bekommst sechs Meinungen® (Kalisch,
2017, S. 27). Also fragen wir den Menschen oder das soziale Sys-
tem, mit dem wir es zu tun haben, selbst. Halten wir uns im
Sinne der ,hilfreichen Bezichung® (Rogers, 2016, S. 45 ff.) acht-
sam und offen fiir den Prozess des Werdens, ohne vorgegebene
Definitionen zum Mafstab zu nehmen — man soll diese jedoch
als Frage nutzen. Rogers sah die ,hilfreiche Bezichung® selbst in
grof8er Nihe zum dialogischen Prinzip (s. AG Personenzentrierte

Gesprichsfithrung, 1984, S. 52 ff.).
Organisationale Resilienz

Im wirtschaftlichen Umfeld beschiftigen sich Forschung und
Beratung seit einiger Zeit auch mit der Frage, inwieweit Kon-
zepte individueller Resilienz auf Organisationen iibertragbar
sind. Hier ein Definitionsversuch: Organisationale Resilienz
umfasst das komplexe Zusammenwirken von Ressourcen, Kom-
petenzen und Interaktionen einer Organisation in Co-Kreation
mit ihren Umwelten, also auf individuellen, intersubjektiven
und organisationalen Ebenen sowie tiber die Organisationsgren-
zen hinaus, und zwar im Zusammenhang mit gefihrdenden Er-
eignissen oder dauerhaft bestehenden ungiinstigen Umfeldbe-
dingungen, um die Existenz des Systems zu sichern oder dessen
Weiterentwicklung zu erméglichen. Es gibt nicht die organisa-
tionale Resilienz, sondern es bilden sich fortlaufend differen-
zielle spezifische Resilienzen im Wechselspiel mit den Umwelten
heraus (vgl. Hoffmann, 2017, S. 98 f.). Diese Prozesse beru-
hen auf Eigendynamiken, die ihre Wirkungen selbstorganisiert
emergent hervorbringen. Mit anderen Worten: Organisationale
Resilienz ist aufgrund der Komplexitit sozialer Systeme letzt-
lich ebenso wenig steuerbar wie diese selbst, wenngleich es eini-
ge Basisfaktoren und Prozesse gibt, welche sie offensichtlich un-
terstiitzen (s. u.).
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Mit Bonf3 (2015) lisst sich zwischen einfacher und reflexiver Re-
silienz unterscheiden: Erstere reagiert auf gefdhrdende Ereignisse,
wihrend letztere eher Priventionscharakter hat, indem sie sich
auf erwartete oder mogliche bedrohliche Bedingungen einstellt
und proaktiv auf Zukiinftiges bezieht. In diesem Zusammenhang
kommt organisationale Achtsamkeit (Mindfulness) als Aufmerk-
samkeit fiir Emergentes und Unerwartetes ins Spiel: Ein ,acht-
sames Management des Unerwarteten (Weick/Sutcliffe, 2003)
bringt Vorstellungen von Ereignissen immer wieder auf einen fri-
schen Stand, indem es bewihrtes Denken iiberwindet und sich
neuen Optionen gegeniiber offenhilt. Im Dialog geht es genau
darum: Vorannahmen, Meinungen und den Denkprozess selbst
zu hinterfragen. Weick und Sutcliffe empfehlen dafiir u. a., auf
Intuition und Ahnungen, das sogenannte Bauchgefiihl, zu ver-
trauen und da dranzubleiben (ebd., S. 54), ohne weiter auszufiih-
ren, wie das geht. Diese Leerestelle kann m. E. konkret ein Fo-
cusing basiertes Vorgehen fiillen, das sich im Coaching einiiben
und im Dialog erfahren lisst. Einige weitere Aspekte organisatio-
naler Mindfulness sind (ebd., vgl. auch Langer, 2016):
B Bewahren von Mehrdeutigkeit, komplexes Denken in Feed-
backschleifen
B Erwartungen und Kategorien hinterfragen, statt deren Besté-
tigung suchen
B Aufmerksamkeitslenkung vom Sicheren auf das Ungewisse,
vom Expliziten zum Impliziten, vom Faktischen zum Maog-
lichen
B Sensibilitdt fiir Abldufe, situationsbezogenes Vorgehen und
Improvisation — ein Grundprinzip agilen Arbeitens
B Entscheidungsgewalt demokratisieren
Respekt iiben
B Fir Beziechungen und Stérungen im Sozialen sensibel sein,
denn das Teilen iiberlebenswichtiger Informationen hingt

wesentlich von der Qualitit zwischenmenschlicher Bezie-

hungen ab.

Das meiste davon ist fiir Dialog konstitutiv, wird durch ihn mog-
lich und zuginglich. Der Dialog ist ein Raum fiir organisationale
Achtsamkeit. Im letztgenannten Punke gelangt das Sozialkapital
in Organisationen in den Blick fiir Resilienz: die Qualitit der
horizontalen und vertikalen sozialen Beziehungen, die als dialo-
gische Lern- und Entwicklungsbeziehungen zu verstehen sind (H6-
her, 2018, Dietz/Kracht, 2011). Es sind Kollegenbezichungen,
auch informelle (Netzwerkkapital) wie solche zwischen Mitar-
beitenden und direkter Fiithrungskraft (Fithrungskapital), sowie
die Werte, die darin und in der Organisationskultur wirksam
sind, vor allem Fairness und Respekt (Wertekapital). Sozialkapi-
tal stellt eine zentrale Bedingung fiir Gesundheit und Resilienz
in Organisationen dar sowie fiir die jeder einzelnen Person in der
Arbeitswelt (Badura et. al., 2013).

Organisationale Resilienz beruht auflerdem auf dem Vermo-
gen und den Methoden einer Organisation zum Lernen aus Er-
Jfahrung. Hier nun, im Organisationslernen, hat Dialog im Zu-
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sammenhang des Teamlernens eine zentrale Bedeutung erlangt
(vgl. Senge, 1997), weil darin Implizites zur Sprache kommen
kann, dhnlich wie im organisationsbezogenen ,, Thinking at the
Edge“ (vgl. Deloch, 2018). Datfiir ist ein schiitzender Rahmen
erforderlich, in dem die Alltagskommunikation zugunsten eines
Maglichkeitsraums fiir neues Denken voriibergehend aufgeho-
ben sein darf.

Dialog

Wir begegneten Dialog bisher im Zusammenhang mit organisa-
tionaler Achtsamkeit, Sozialkapital und Organisationslernen als
Beitrigen zur Resilienz eines sozialen Systems. Eine wertschic-
zende Organisations- und Kommunikationskultur steht unstric-
tig im Zusammenhang mit organisationaler Gesundheit und Re-
silienz. Doch Dialog ist mehr: Er ist a) Haltung, b) Bezichung,
c) Prozess und auflerdem d) Strukeur (vgl. Hoher, 2018). Fiir die
folgende Darstellung beziehe ich mich auf die Klassiker David
Bohm und Martin Buber und stelle Parallelen zum Personzen-
tierten Ansatz her (auf weitere, sich auf indianische Rituale bezie-
hende Ansitze aus dem angloamerikanischen Raum einzugehen
(Baldwin/Linnea, 2014; Zimmermann/Coyle, 2010), wiirde hier
den Rahmen sprengen):

a) Die dialogische Haltung umfasst Echtheit, Aufrichtigkeit, Au-
thentizitit und Kongruenz. Der Mensch muss mit ,seinem
ganzen Wesen ausgehen® in die Welt (Buber, 1997, S. 62).
Sie beinhaltet radikalen Respekt und unerschiicterliche Ak-
zeptanz dem/der anderen gegentiber (vgl. Rogers, 2016, 47
ff.) und zeigt sich in einer wertschitzenden, nicht urteilenden,
nicht bewertenden Hinwendung zu ihm/ihr.

b) Die dialogische Beziehung (Buber, 1997) ist in der aktualisier-
ten Begegnung von Ich und Du eine unmittelbare von Person
zu Person, ohne Zweck und Funkdion. Sie ist schopferisch
und gegenseitig. Rogers bezog sich ausdriicklich auf Buber,
den er 1957 traf, um die Gemeinsamkeiten des klientenzen-
trierten und dialogischen Ansatzes zu besprechen (s. 0. AG
Personenzentrierte Gesprichsfiihrung, 1984). Die ,hilfreiche
Beziehung® ist nicht hierarchisch, sie ist eine wechselseitige
Lern- und Entwicklungsbezichung, ohne ,das Gesondert-
Sein der eigenen Individualitit“ im Laufe des empathischen
Prozesses zu verlieren (Rogers, 2016, S. 76). Dialoge werden
durch Unterschiede fruchtbar. Verschiedene Perspektiven,
Erfahrungen und kulturelle Hintergriinde sind willkommen.
Sie helfen, Vertrautes zu dekonstruieren. Dialoge helfen, tiber
kulturelle Vorurteile hinauszublicken. (Ellinor/Gerard, 2000,
S, 248 ).

¢) Der Prozess verlduft — klassisch fiir Gruppen — innerhalb eines
gesteckten Rahmens vollig selbstgestenert als freier Sinnfluss,
der unter den Teilnehmenden, durch sie hindurch und zwi-
schen ihnen fliefSt (Bohm, 1998, S. 33). Er entfaltet sich aus
sich selbst heraus aufgrund eigener Dynamiken emergent und
ohne, dass jemand ihn leitet oder moderiert. Das intendiert
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Vertrauen in die kreative Kraft und Problemlésekompetenz
der Gruppe und die — wenn auch phasenweise krisenhafte —
Gerichtetheit des schdpferischen Prozesses in Richtung Res-
ilienz. Konstitutiv fiir den Prozess sind dabei einige wesent-
liche Prinzipien (s. u.). Mit ihrer Hilfe bildet sich ein Feld
(,Container®, Isaacs, 2002, S. 203 ff.), in dem sich der freie
Fluss von Bedeutungen, das partizipierende Denken (Bohm)
ereignen, Gedanken sich frei von Bewertungen und Urteilen
entfalten und assoziativ aufeinander bezichen kdnnen, egal,
ob sie ausgesprochen werden oder nicht. Oftmals geschehen
gerade im Schweigen Durchbriiche zu neuem Denken. Hier
ereignen sich Erfahrungen an der Grenze dessen, was bisher
gesagt wurde (vgl. Gendlin/Wilschko, 2016, S. 80 fI.).

d) Struktur: Fir Gruppen und Teams gilt der Kreis als struktur-
gebende Sitzordnung. Er unterstreiche als zutiefst demokra-
tische Ordnung die Gleichwertigkeit aller.

Achtsamkeit ist auf folgende Dimensionen gerichtet (vgl. u. a.

Bohm, 1998):

B erkundend auf das explizite Thema und achtsam auf das Im-
plizite

B interessiert und empathisch auf die anderen in der Gruppe

B verantwortungsvoll auf den Kreis und den Prozess

B offen und hin spiirend auf das evolutionire Anliegen des
Ganzen

B selbstreflexiv auf sich selbst gerichtet.

Fiir Bohm ist der Denkprozess eine Erweiterung des korper-
lichen Prozesses, der Kérper ist Resonanz auf die Situation und
ihre Potenzialitit, er ist ,Fokus des Lebens an einer bestimm-
ten Stelle” (Bohm, 1998, S. 75, 167), kérperlich gespiirte Be-
deutung des Themas. Dieses Konzept entspricht dem Felt Sen-
se. Wihrend des Dialogs werden die Korperwahrnehmungen
und Empfindungen wie alle anderen Objekte der Aufmerksam-
keit in der Schwebe gehalten, um eine Distanz zu wahren (vgl.
Gendlin, 1981, S. 21, 65). Gerade im Suspendieren wird die Be-
deutung des Korpers besonders erfahrbar (Bohm, 1998, S. 20).
,Mit einem Felt Sense fiithlt man die Worte, die kommen miissen®
(carrying forward) (Gendlin/Wiltschko, 2016, S. 122). Es bedarf
der Stille, um die eigene Stimme und Sprache zu finden, sie bil-
det sich im Schweigen. Bohm ging es um eine Transformation
des Denkens auf kollektiver Ebene. Der Dialog fiihrt tiber das
Individuelle hinaus und 6ffnet das Bewusstsein fiir den umfas-
senderen sozialen Kontext, in dem wir leben und arbeiten (vgl.
Ellinor/Gerard, 2000, S. 21). Ein Dialog kann aber niemals die
einzige Gesprichsform in Organisationen sein, ebenso wenig,
wie die unmittelbare dialogische Begegnung im Buber’schen
Sinne dauerhaft vorherrschen kann, denn sie vollzieht sich im-
mer im Schwingen zwischen Aktualitdt und Latenz (ebd., 1997,
S. 101). In Organisationen braucht es offene, schopferische dia-
logische Gespriche (Mandl et. al., 2008) und ergebnis- und 16-

sungsorientierte.
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Eine Methode

Die folgende Methode, im Rahmen eciner Teamsupervision (vgl.
Hoher, 2017), verbindet offene, schopferische dialogische Ge-
spriche und ergebnis- #nd 16sungsorientierte:

1. Setting: Die Teilnehmenden sitzen im Kreis, in dessen Zen-
trum sich Gegenstinde befinden, die den Blick anzichen,
zum Beispiel ein Blumenstraufl oder Objekte, die zum The-
ma passen, sowie Sprechgegenstand und Klangschale. Der
Einsatz dieser Objekte wird erklirt (s. u.).

2. Einfiihrung. Zeitrahmen vorgeben: 1 bis 1,5 Stunden sind fiir
Gruppen bis 20 Personen ein guter Einstieg. Man verabredet,
ob mitprotokolliert wird und wer das macht, und die folgenden
fiir den Dialog konstitutiven Prinzipien werden vorgestellt.

3. Prinzipien:

B Selbstorganisation: Alle Teilnehmenden sind fiir den Prozess
verantwortlich, niemand moderiert, das Gesprich entwickelt
sich aus sich selbst heraus, darf von Thema zu Thema springen.

B Encschleunigung: Um das Gesprich zu entautomatisieren,
spricht jeweils nur die Person, die den Sprechgegenstand in
der Hand hiilt. Sollte es trotzdem hektisch werden oder wenn
jemand eine kurze Pause braucht, kann jede/r die Klangscha-
le schlagen, damit alle kurz innehalten. Schweigen ist Teil des
Prozesses!

B Suspendieren: nicht bewerten, sondern achtsam in der Schwe-
be halten. Es ist tiberfliissig, andere zu iiberzeugen!

B Plidieren: andere einladen, sich der eigenen Meinungen an-
zuschlieflen.

B Freiheit vom Zwang, ein Ergebnis erzielen zu miissen: Man
muss das Gesprich nicht auf eine Entscheidung hin engfiihren.

B Zuhéren: horen, auf das, was gesagt wird, und auf das, was
nicht gesagt wird.

B Sprich von Herzen! Die eigene Stimme erheben, authentisch
sprechen.

B Radikaler Respekt: besonders gegeniiber anderen Meinungen.

B Achtsamkeit: fiir alle Dimensionen vom eigenen Kérper und
seinen Empfindungen bis zur Resonanz auf das Ganze und
Potenzielle.

4. Prozess:

B Check-in-Runde: Hier kreist der Sprechgegenstand. Jede/r
kann sich zum Thema oder frei duflern — oder auch nicht.
Man kann eine Weile innehalten und den Gegenstand still
weiterleiten. Erfahrungsgemif fithlen sich dadurch alle Teil-
nehmenden in den Prozess hineingenommen.

B Dialog: Der eigentliche Dialog beginnt, wenn der Sprechge-
genstand in der Mitte abgelegt ist. Ab dann erhebt sich jede/r,
der/die sprechen mochte, nimmt den Sprechgegenstand aus
der Mitte und spricht anschlieend vom Platz aus in den
Kreis. Danach wird der Gegenstand wieder abgelegt und

78 Gespréchspsychotherapie und Personzentrierte Beratung 2/18



steht dem/der nichsten Person zur Verfiigung. Jemand kann
Schlisselbegriffe oder Stichworte mitschreiben, z. B. auf Kar-
ten, die dann offen in den Kreis gelegt werden. Die Karten
werden nicht diskutiert! Es ist zu vermeiden, dass ein/e Mo-
derator/in sich tiber die Gruppe erhéht, indem sie aufsteht
und eine Moderationswand oder ein Flipchart benutzt. Er-
fahrungsgemifl erleben die Teilnehmenden eine neue Art des
Zuhérens und Miteinanders. Man fiihlt sich nicht gedringt,
etwas zu sagen und kann alles sagen.

B Check-out-Runde: Nach der verabredeten Zeit kreist der
Sprechgegenstand wieder, und jede/r ist eingeladen, ein per-
sonliches Abschlussstatement zu geben.

B Pause: Vor dem Wechsel in einen anderen Gesprichsmodus
ist eine Zisur zwingend erforderlich. Hier kann Zeit gege-
ben werden, damit die Teilnehmenden das Erlebte zunichst
schriftlich fiir sich reflektieren.

B Moderation: Man kann nun die beschrifteten Karten anpin-
nen und den weiteren Prozess moderieren. Im Unterschied
zum Dialog wird diese Phase ziel- und ergebnisorientiert mo-
deriert und die Komplexitit, die zuvor erlebbar war, reduziert.
Die Gruppe entscheidet tiber relevante Themen und Aufga-
ben und, wie sie damit verfahren will.

Reflexive kollektive Resilienz

Der Dialog wurde hier als resilienzf6rderlich eingefiihrt. Er steht
im Zusammenhang a) mit organisationaler Achtsamkeit, Beitrag
zur organisationalen Resilienz, ist b) in dialogischen Lern- und
Entwicklungsbezichungen Bestandteil des Sozialkapitals und fin-
det ¢) im Team- und Organisationslernen seine Berechtigung
und Anwendung. Durch die Praxis des Dialogs kann eine neue
Bezichungsqualitdt am Arbeitsplatz entstehen (Ellinor/Gerard,
2000, S. 21). Der Dialog als sich selbst generierender Prozess
folgt der Entwicklung des Lebendigen. Er speist sich aus dem
kollektiven Bewusstsein der Menschheit (Bohm) und entfaltet
die formative Kraft des Werdens (Gendlin) im frei flielenden
Gesprich. Worte, die iiber den Kérper Teil und Ausdruck von
Resonanz sind (Rosa), bilden Wirklichkeit. Die im Dialog ge-
sprochenen Worte erzeugen einen Prozess neuer Verbindungen
und prigen damit andere Bezichungen der Beteiligten zueinan-
der als gewohnt. Sie betonen weniger das Trennende, sondern
schaffen Gemeinschaft auf einer neuen, fundamentalen Ebene.
Durch das Suspendieren von Verschiedenheit inkludiert der Di-
alogprozess das Andere.

Im Dialog vertieft sich das Gesprich immer weiter und be-
wegt sich in Richtung wesentlicher menschlicher Grundanliegen.
So stoflen wir durch ihn letztlich auf kollektiv geteilte Erfah-
rungen von Resilienz, egal von welchem Thema aus wir einstei-
gen: reflexive kollektive Resilienz. Indem wir dafiir Worte finden,
erschaffen wir Resilienz in Beziechung miteinander und in der
Organisation, mit der wir es zu tun haben.
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