Peter Herrmann 19.11.2014
BildungsZukunft

Fach-und Prozessberatung

Steinackerstrafle 13

64285 Darmstadt
Phr.herrmann@t-online.de
06151-969791

Vortrag, gehalten im Rahmen des gleichnamigen Workshops auf dem Symposium
»Resilienz und Bildung” am 19.11.2014 an der Akademie Heiligenfeld, Bad Kissingen

,Die Kunst der Flihrung (in) einer Resilienz fordernden Schule”

Wie kdnnen Menschen ihre Resilienzfahigkeit in der Schule indiviuell und gemeinschaftlich
entwickeln?

Was kénnen Fiihrungskrafte durch ihre Flihrungskunst dazu beitragen?
Einstieg
»,Was bedeutet Arbeit fiir unser Leben®.

, Der Garten von Eden war kein Ort des MiiR3igangs; Selbst im Zustand der Vollkommenheit
und Seligkeit arbeitete der Mensch. Die Arbeit gehdrt zum Menschen, als Mittel fiir einen

umfassenderen Ausdruck und zur Selbstverwirklichung und letztlich auch als immerwahren-

de Quelle der Introspektion — der Erkenntnis der eigenen Moglichkeiten und Grenzen, oft

sogar einer Teilrolle in dieser Welt. Der Mensch arbeitet also nicht aus Notwendigkeit, son-

dern aus seiner Natur heraus.”
Tomas Sedlacek, Die Okonomie von Gut und Bdse, Miinchen 2012, S. 190
Wir brauchen Fiihrung- doch welche?

Die klassischen Fihrungsmodelle beruhen auf der (Zitat) ,Grundannahme, dass Flihrung
durch die einseitige Handlung einer Fihrungskraft definiert werden kann“ (..)
Transmissionsmodell zeichnen:

Hinweis auf die Flihrungsstile in der Welt

,» Macht und Hierarchie sind Auslaufmodelle, weil sie der Dynamik und Komplexitdt der Rea-
litdt nicht mehr gewachsen sind.”

Ruth Seeliger spricht von einer Krise der Fiihrung (http://www.leaders-circle.at/krise-der-
fuehrung0.html)

Im Widerspruch dazu steht die allgemeine Uberzeugung, dass wir Fiihrung brauchen.

Der Bedarf an Flihrung zeigt sich deutlich an den ausfiihrlichen Stellenauschreibungen fir
Flihrungspositionen.
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Doch keine Fiuhrungskraft kann diesen umfangreichen Aufgabenkatalog wirklich umsetzen,
ohne daran zu verzweifeln.

Vermutlich ist es genau diese Botschaft, die viele potentiell interessierte Menschen davon
abhalt, eine Fihrungsaufgabe zu Gibernehmen. Weil sie sich zu Recht fragen miissen, ob sie
diesen hohen Anforderungen Rechnung tragen kdnnen oder wollen.

Haben wir es tatsachlich mit einer tiefen Krise der Filhrung zu tun? Oder fehlt uns nur der
richtige Zugang zu dem Thema?

Welche Bedeutung hat die Resilienzfihigkeit fiir unseren Alltag?

Das Thema ,,Resilienz” hat eine grolRe Bedeutung in Unternehmen und natirlich im medizini-
schen Kontext, besonders im Kontext von Krankenhdusern, die sich mit speziellen Krank-
heitsbildern beschaftigen.

Im Bereich der Schule ist der Begriff ,,Resilienz” noch wenig bekannt.

Der Begriff kommt aus der Materialkunde. Was er eigentlich meint, mochte ich mit diesem
Schwamm kurz demonstrieren und erlautern.

Im sozialen Bereich wird mit ,Resilienz” die Hoffnung verbunden, dass es Moglichkeiten gibt,
den Menschen widerstandsfahiger gegeniiber unglinstigen dulleren Bedingungen vor allem
in der Arbeitswelt zu machen.

Es geht also um Resilienzfahigkeit der Menschen.

Warum ist das Thema so aktuell? Fiir welche akuten gesellschaftlichen Probleme versuchen
wir eine Losung zu finden?

Ich mochte das zugrundeliegende Problem emotional erfahrbar machen:

Versetzen wir uns flr einen kurzen Moment zuriick in unseren Arbeitsalltag. Wir spiren jetzt
sehr schnell wieder eine Anspannung, die uns taglich begleitet.

Diese Anspannung resultiert nicht selten aus den sich standig andernden Anforderungen und
aus einer Angst, diese Anforderungen nicht bewaltigen zu kénnen.

Auch Fihrungskrafte neigen dazu, Anspannungen, die Ausdruck ihrer Versagensangste sein
konnten, zu unterdriicken.

Das ist eine weit verbreitete Reaktion in einer Gesellschaft, in der scheinbar nur der Erfolg
zahlt.

Viele Menschen versuchen ihren Angsten durch noch mehr Arbeit zu begegnen.

Wir kdnnen es Uberall beobachten: in Unternehmen, in Krankenhdusern und auch in der
Schule.

Wir wissen, dass unser Verhalten eng mit den gesellschaftlichen Verhaltnissen zusammen-
hédngt, die selbst wiederum mit den globalen Verhiltnissen eng verbunden sind.



Doch die Losung der existentiellen Probleme, die uns taglich bedrangen, kdnnen wir nach
meiner Uberzeugung zunichst nur in uns selbst finden.

Wir tragen die Resilienzfahigkeit bereits in uns selbst
Meine Uberzeugung méchte ich anhand meiner eigenen Erfahrungen verdeutlichen.

Ich wiirde mich selbst als ein Steh-auf-Mannchen bezeichnen. Wenn ich auf mein Leben zu-
rickschaue, hat es eine Reihe von Momenten gegeben, die man Krisen nennen kdnnte. Doch
habe ich immer wieder den Eindruck gehabt: Es geht weiter. Ich habe Vertrauen in mich ge-
habt, dass ich aus dieser Situation wieder herauskomme. Und dass ich hoffungsfroh in die
Zukunft schauen kann. Ich kann Ihnen nicht sagen, woher dieses Vertrauen kommt. Aber es
hat mich (iber viele Jahre getragen, ohne dass ich mir dessen immer so bewusst war,

Wenn man mit anderen Menschen lber diese Beobachtungen spricht, dann stellt man fest,
dass es nicht wenige gibt, die ebenfalls von sich behaupten, ein Steh-auf-Mannchen zu sein.

Wer von Ilhnen gehort auch zu den Steh-auf-Mannchen?
Theoretische Uberlegungen zur Resilienz, die mich in meiner Haltung bestirkt haben

Die eben beschriebenen Erfahrungen verbinde ich mit Resilienz.

Deswegen war die Entdeckung der Salutogenese (lat. salus ,Gesundheit’, ,Wohlbefinden‘ und
-genese, also etwa ,Gesundheitsentstehung”, Wikipedia ) des Medizinsoziologen Aaron
Antonovsky fiir mich eine Art Offenbarung.

Denn diese Salutogenese beschreibt genau die innere Kraft, die ich an mir selbst beobachtet
habe.

Antonovsky (* 1923 in Brooklyn, New York, NY, USA; T 7. Juli 1994 in Beerscheba, Israel) geht
davon aus, dass Stressoren Teil unseres Alltags sind. Wir begegnen ihnen standig bis zu un-
serem Lebensende. Entscheidend fir unsere Gesundheit ist, wie wir diese Stressoren wahr-
nehmen. Menschen, die dem Leben gegeniber aufgeschlossen sind und neue Anforderun-
gen als eine sinnvolle und spannende Herausforderung betrachten, gelingt es leichter, die
Anforderung zu bewadltigen. Sie bleiben eher gesund. Sie bewegen sich auf dem Gesund-
heits-Krankheits-Kontinuum starker zum Gesundheits-Pol hin.

Antonovsky erklart dies mit einem starken Koharenzgefiihl. Der Begriff bedeutet vereinfacht
gesagt: Menschen, die in ihrer Arbeit eine Chance sehen, sich selbst verwirklichen zu kon-
nen, entwickeln dabei ihre innere Starke.

Antonovskys Salutogenese ist ein Gegenentwurf zur Pathogenese der traditionellen Medizin,
die Krankheit als Defizit betrachtet. Aus dieser Perspektive empfinden wir Krankheit leicht
als Mangel, der unser Lebensgefiihl einschrankt.

Antonovsky dagegen erklart uns, dass Krankheit und Gesundheit zwei komple-mentére Sei-
ten unseres Lebens sind, so wie die beiden Seiten einer Miinze das Ganze bilden.

Antonovsky hat seine Theorie an existentiellen Erfahrungen von jidischen Frauen in deut-
schen Konzentrationslagern entwickelt.
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Er hat diese Frauen um 1960 in Israel interviewt und dabei festgestellt, welche Kraft in vielen
Frauen steckt, welchen Lebensmut und letztlich welche Gesundheit diese Frauen ausstrah-
len.

Das hat ihn zu der Frage gefiihrt: Wie ist es moglich, dass Menschen unter menschenunwiir-
digen Bedingungen und in existentieller Not dennoch gesund bleiben kénnen.

Antonosky halt es auch fiir moglich, dass sich in sozialen Organisationen ein kollektives Ko-
harenzgefiihl entwickeln kann, dass sich starkend auf die Gesundheit der Individuen aus-
wirkt. Das ist flr die Entwicklung von Resilienz in sozialen Organisationen wie der Schule von
grolRer Bedeutung.

Victor E. Frankl, (1905-1997), 6sterreichischer Neurologe, Psychiater und Holocaust-
Uberlebender, Begriinder der Logotherapie und der Existenzanalyse, sieht die Widerstands-
fahigkeit der Menschen in einer lebensbejahenden Haltung zum Leben und in einem tiefen
Vertrauen begriindet, dass alles, was wir tun, auf einer Gbergeordneten Ebene einen Sinn
hat, auch wenn wir den selbst nicht erkennen kénnen.

Frankl weist uns damit auf die spirituelle Dimension der Resilienzfahigkeit hin:

Das Thema ,Resilienz fordern” heifRt fiir mich daher, ein Bewusstsein fiir die inneren Kraf-
te in uns zu entwickeln, die uns dazu befidhigen, die Herausforderungen des Lebens zu
bewaltigen.

Fiihrungskunst ist Lebenskunst

Flihrung ist im gewissen Sinne ein Abenteuer, von dem man nicht weiR, wie es ausgeht, von
dem man aber Uberzeugt ist, dass man es bewaltigen kann.

Fiihrung ist also eine Art Lebenskunst.

Lebenskunst ist definiert als die ,,Bereitschaft, Fahigkeit und der Wille, die eigenen Lebens-
umstande wahrzunehmen, zu verarbeiten und die Lebensfiihrung im Rahmen der Moglich-
keiten personlich und gezielt zu gestalten” (Wikipedia, Stichwort ,Lebenskunst”).

Lebenskunst ist nicht selten aber auch Uberlebenskunst. Das ist die Kunst zur Improvisation,
Anpassung und Selbstbeherrschung in besonders schwierigen und existentiellen Lebenssitu-
ationen (Vgl. Wikipedia, ,Lebenskunst”).

In welchem Verhailtnis steht die Resilienzfahigkeit zur Fiihrung als Lebenskunst?

Flihrung, die Lebenskunst ist, tragt die Fahigkeit in sich, auch unter den belastendenden Be-
dingungen des Berufslebens gesund zu bleiben.

Fuhrungskunst ist eine Lebenskunst, die sich ihrer Resilienzfahigkeit bewusst ist.

Wie kénnen Fithrungskrafte ihre Fithrungskunst weiter entwickeln?

Durch Selbstbeobachtung kdnnen Fihrungskrafte sich bewusst machen, dass ihre Fiihrungs-
kunst im groRen Male auf ihrer Lebenskunst beruht, die tdglichen Anforderungen des be-
ruflichen Alltags zu bewaltigen.
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Uber die Reflexion der Praxis ihrer Lebenskunst kdnnen sie Zugang zu ihrer eigenen Fihigkeit
zur Resilienz erhalten.

Sie kénnen ihre Starken und Schwachen erkennen und ihre Flihrungskunst bewusst weiter
entwickeln.

In diesem Prozess der Selbstbeobachtung wird ihnen auch bewusst werden, dass ihre
Resilienzfahigkeit keine exklusive Fahigkeit von Flihrungskraften ist, sondern dass prinzipiell
alle Menschen Uber die Fahigkeit verfiigen, die Herausforderungen des Lebens bewaltigen
zu kénnen.

Sie werden daraus weiter folgern kdnnen, dass alle Menschen gleicher MalRen auch iber die
grundlegende Fahigkeit zur Flihrungskunst verfiigen.

Was bedeutet die grundlegende Fahigkeit zur Filhrungskunst?

Damit meine ich die Fahigkeit eines jeden Menschen, Verantwortung fir sich selbst und
Mit-Verantwortung fiir die Gemeinschaft zu ibernehmen.

Die praktische Bedeutung der Annahme, dass alle Menschen (iber die grundlegende Fahig-
keit zur Fiihrungskunst verfligen, mochte ich an einem Beispiel aus dem Schulalltag beleuch-
ten:

Pausenaufsicht:

Die Flihrungskunst einer Lehrkraft zeigt sich darin, dass sie die Verantwortung fiir die Ge-
sundheit der Kinder und Jugendlichen nicht einfach an einen Aufsichtsplan delegiert, son-
dern dass sie sich unabhangig davon immer noch mitverantwortlich fiir das Wohlergehen
der Schiilerinnen und Schiiler und auch der Lehrerinnen und Lehrer fihlt.

Erléutern, dass die formale Verantwortung der zur Pausenaufsicht davon nicht beriihrt wird.

Fiihrungskrafte konnen ein neues Fithrungsverstandnis entwickeln

Die Vorstellung, dass alle Menschen liber die grundlegende Fahigkeit zur Selbst-
Verantwortung und Mit-Verantwortung verfiigen, wirkt auf Fihrungskrafte befreiend.
Sie kénnen sich von der Vorstellung der Allein-Verantwortung |6sen.

Sie sind dadurch in der Lage, ein neues Flihrungsverstandnis entwickeln:

- Sie werden sich von der Haltung befreien kénnen, fir andere die Verantwortung zu
Ubernehmen, die diese selbst wahrnehmen kdénnen.

- Sie werden Vertrauen in andere Menschen haben kénnen.

- Sie werden den individuellen Beitrag der anderen Menschen zum kollektiven Erfolg in
der Arbeit erkennen und wertschatzen lernen.

Dieses neue Fiihrungsverstandnis kann sich forderlich auf die Entwicklung der
Resilienzfahigkeit in der Schule auswirken:



Was bedeutet "Vertrauen haben" fiir die Entwicklung der allgemeinen Resilienzfahigkeit?

Ein alltagliches Beispiel: Sie haben eine Aufgabe, die erledigt werden muss. Sie haben einen
Mitarbeiter, doch sie haben Zweifel, dass er diese Aufgabe in ihrem Sinne erledigen kann.
Dann machen Sie die Aufgabe lieber selbst?

Sicher nicht! Hoffe ich!

Sie geben ihrem Mitarbeiter Vertrauen aus einer Haltung der Wertschatzung heraus. Das
setzt auf ihrer Seite voraus, dass Sie in der Lage sind, sich von ihren eigenen hohen Mal3sta-
ben zu l6sen.

Ihr Vertrauen wird ihn motivieren, die Aufgabe gut zu erfillen. Die Erfillung der Aufgabe
wird ihn starken, besonders dann, wenn Sie seine Leistung und seinen Beitrag zum Erfolg
anerkennen.

Sie selbst werden durch das "Vertrauen geben"entlastet, in der konkreten Situation von der
drohenden Aussicht auf eine zusatzliche Arbeit.

"Vertrauen geben"beruht auf der grundsatzlichen Haltung des "Vertrauen-Habens". Damit
meine ich, dass Sie in der Lage sind, ihrem Mitarbeiter zu vertrauen. In dieser Haltung
kommt ihr starkes Selbstvertrauen zum Ausdruck, dass sie in der Lage sind, mit Enttauschun-
gen adaquat umzugehen. Damit ist einmal ihre professionelle Kompetenz in der Personal-
fiihrung gemeint. Zum anderen aber auch die Tiefe ihres Vertrauens. Einem tiefen Vertrauen
kénnen Enttauschungen nichts anhaben. Enttdauschungen, also Krankungen, werden als sol-
che nicht wahrgenommen.

Vertrauen haben kénnen, ist nach meiner Auffassung das wichtigste Merkmal unserer
Resilienzfahigkeit.

Welche Rolle spielen unsere Wiinsche und Bediirfnisse fiir unser Vertrauen-Haben?

Nach meiner Wahrnehmung sind grundlegende existentielle Bedlirfnisse die Quelle unserer
Resilienzfahigkeit und damit auch fir das Vertrauen.

Im Zuge meiner Selbstbeobachtungen bin ich immer wieder auf bestimmte Bedirfnisse und
Wiinsche gestoRen, die meine Haltung offensichtlich beeinflussen.

Was hat Vertrauen-Haben mit der Férderung von Resilienz in der Schule zu tun?

Die Antwort scheint auf der Hand zu liegen. Vertrauen ist flir mich ein fundamentales Prinzip
einer humanen Schule. Der eigentliche Zweck einer humanen Schule liegt fiir mich darin, je-
den Menschen in seiner individuellen Lebensfahigkeit im Kontext der kollektiven Lebensfa-
higkeit zu fordern!



Doch die Praxis sieht anders aus. Das gegenwartige System beruht auf der Grundannahme,
dass Schiiler etwas bekommen miissen, was sie noch nicht haben. Die Schule ist also Defizit
orientiert. Defizite miissen ausgeglichen werden, z.B die Defizite bei Kindern aus bildungs-
fernen sozialen Gruppen oder/ und bei Kindern mit Migrationshintergrund.

Die Erwartungshaltung der Schule wird durch Bildungsstandards definiert.

Das Problem sind nicht die Bildungsstandards selbst, sondern die Haltung der Lehrer, die sich
aus der Defizitorientierung der Schule ergibt.

Die Defizitorientierung lasst Vertrauen-Haben in die Kinder und Jugendlichen als Prinzip
nicht zu. Sie ist zwar dennoch moglich und auch in der Praxis von Lehrern zu beobachten, sie
ist aber nicht systematisch zu beobachten.

Das Bewusstsein der Menschen wird vom Prinzip des Defizits bestimmt.

Das zeigt sich in der aktuellen Diskussion um die Inklusion.

Das zeigt sich in einer spezifischen Erinnerungskultur, die gegenwartig noch die Wahrneh-
mung von Schule bestimmt.

Die erfahrenen Krankungen bestimmen das Verhaltnis zur Schule: Haben Sie schon mal sol-
che AuRerungen Uber unsere Schule gehért? Ich habe Vertrauen erfahren. Ich konnte meine
Fahigkeiten einbringen. Ich habe zum Erfolg beigetragen.

Eine Schule, die das Vertrauen-Haben zum Prinzip erklart, ist dem einzelnen Menschen zu-
gewandt. Sie fordert die Fahigkeit, die individuellen Wiinsche und Beddirfnisse im Kontext
einer Gemeinschaft verwirklichen zu konnen.

Das ist meine Vorstellung von einer Schule, in der die Fahigkeit zur Resilienz zum Leitbild
erhoben und alltaglich praktiziert und weiter entwickelt wird.

Die Inklusion ist an dieser Schule kein besonderes Thema, sondern bezeichnet die Perspekti-
ve auf die Forderung der individuellen Resilienzfahigkeit.



