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Was bedeutet Resilienz?

§ Lateinisch von resilire = abprallen
§ Im Deutschen: Widerstandsfähigkeit, Belastbarkeit und (!) Flexibilität 
§ Im Englischen „resilient“ im Sinne von Materialeigenschaften wie „elastisch“ oder 

„unverwüstlich“. Fähigkeit eines Werkstoffs, nach einer Verformung durch Druck-
oder Zugeinwirkung wieder in seine alte Form zurückzukehren. 

§ Ein resilientes System kann Irritationen ausgleichen oder ertragen, bei gleichzeitiger 
Aufrechterhaltung der eigenen Integrität. 

§ Früher wurde Resilienz als zeitlich stabile, genetisch geprägte Persönlichkeits-
eigenschaft angesehen. In verschiedenen Studien wurde festgestellt, dass neben 
der Person auch die Situation bedeutsam für die Aufrechterhaltung von Gesundheit 
ist. Das bedeutet, Resilienz ist trainierbar! 
Quelle: u.a. Wellensiek „Handbuch Resilienz-Training“, 2011

Resilienz bezeichnet die Fähigkeit eines Menschen, mit Krisen, Niederlagen, 
Misserfolgen und traumatischen Erfahrungen optimal umzugehen. 
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Resilienzforschung: Die Kauai-Studie

Auf dem Gebiet der Resilienzforschung war Emmy Werner Pionierin. Sie untersuchte über einen 
Zeitraum von 40 Jahren ca. 700 Kinder, die im Jahre 1955 auf der Hawai-Insel Kauai geboren 
wurden und mit belastenden Faktoren aufwuchsen, z.B. Krankheit der Eltern, Armut. Zwei Drittel 
der Risikokinder entwickelte ausgeprägte Lern- und Verhaltensprobleme. Ein Drittel der besonders 
risikobelasteten Kinder zeigte jedoch eine positive Entwicklung, keine Verhaltensauffälligkeiten, 
erreichte gute schulische Erfolg und eine weitreichende Einbettung in soziale Beziehungen.
 
Das Team von Emmy Werner identifizierte eine Vielzahl von Schutzfaktoren, die dazu beitrugen, 
dass das Leben dieser Gruppe eine positive Wende vollzog: 
• eine zumindest durchschnittliche Intelligenz, ein positives Temperament, sozial aktives 

Verhalten
• eine enge emotionale Bindung zu wichtigen Bezugspersonen (z. B. Eltern, Lehrer)
• Unterstützung durch soziale Einrichtungen (Schule, Kirche etc.) und ermutigendes Verhalten 

des Umfelds

Das Risiko-/Schutzfaktoren-Modell der Kauai-Studie prägte die Resilienzforschung nachhaltig. 
Die Forschung richtet sich aktuell stark auf die Prävention, so dass bereits frühzeitig ineffektive 
Bewältigungsversuche vermieden und angemessene Strategien entwickelt werden können, um 
Krisen zu meistern. 

Quelle: Laske /Orthey /Schmid (Hg.): Handbuch PersonalEntwickeln, 2011, 
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Modell 
„7 Säulen der Resilienz“
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Es ist der Glaube 
daran, dass Krisen 
zeitlich begrenzt 
sind und 
überwunden 
werden können 
und dass wir 
Einfluss nehmen 
können auf das, 
was uns im Leben 
passiert. 

Optimismus

Um eine Krise zu 
bewältigen bedarf 
es der Akzeptanz 
dessen, was 
geschehen ist. Erst 
dann öffnet sich 
der Weg für die 
nächsten Schritte. 

Akzeptanz

Anstatt mich auf 
das Problem und 
die Ursachen zu 
fokussieren, richte 
ich meine ganze 
Aufmerksamkeit 
auf die Lösung und 
die Zukunft. Und: 
wie kann ich 
besser mit dem 
Stress umgehen, 
der die Krise 
begleitet? 

Lösungs-
orientierung

In Krisen ist es 
leicht und 
verführerisch, in 
die Opferrolle zu 
schlüpfen. 
Irgendwann gilt es 
jedoch, sich auf die 
eigenen Stärken zu 
besinnen, die 
Realität 
angemessen zu 
interpretieren und 
wieder auf die 
Füße zu kommen. 

Opferrolle 
verlasen

In Krisen 
empfinden wir oft 
Schuldgefühle, 
auch wenn uns 
keine Schuld trifft 
oder umgekehrt wir 
schieben die 
Schuld anderen zu. 
Zu Resilienz
gehört, 
Verantwortung für 
unser Tun zu 
übernehmen, uns 
aber auch nicht 
zum Sündenbock 
zu machen. 

Verantwortung 
übernehmen

Ein stabiles 
soziales Umfeld 
stärkt die Resilienz. 
Eine Krise ist 
leichter zu ertragen 
mit Menschen, die 
zuhören und 
unterstützen.  

Netzwerk-
orientierung

Durch eine gute 
Vorbereitung 
versuchen wir, uns 
vor den 
zukünftigen 
Wechselfällen des 
Lebens zu 
schützen. 

Zukunfts-
planung

7 Säulen der Resilienz

Quelle: M. Rampe (2010) „Der R-Faktor“
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1. Säule der Resilienz: Optimismus

Optimisten
... erwarten, dass das Leben mehr Gutes als Schlechtes beschert.
... halten Niederlagen für vorübergehend.
... sehen Niederlagen als punktuelle Rückschläge, die nur auf diesen besonderen Fall 

beschränkt und einmalig sind.
... schieben sich selbst nicht automatische die Schuld für eine Niederlage zu, sondern 

analysieren genau, in welchem Masse auch Umstände, eine Pechsträhne oder 
andere Personen dafür verantwortlich sein könnten.

... betrachten schwierige Situationen als eine Herausforderung.

Abgrenzung zum klassischen positiven Denken
Tatsachen und Unangenehmes werden berücksichtigt, nicht verdrängt. Optimisten 
versuchen, ihre Wünsche und die Realität einander anzunähern, z.B.:
„Es geht mir zwar im Moment mies, aber ich habe die Stärke, diese Stimmung zu 
verändern. Und diese Stärke werde ich nutzen.“
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Übung zur 1. Säule der Resilienz: Optimismus

Übung: Liste „Glücksbringer“ 
Versuchen Sie sich an berufliche Stresssituationen zu erinnern. Gab es damals Kleinigkeiten, die 
Ihnen gut getan haben? Gestalten Sie für sich selbst fünf Karten. Schreiben Sie darauf je eine 
Tätigkeit, ein Gefühl, ein Objekt oder eine Person, die Sie in solch einer Stresssituation bestärkt 
hat. Diese Karten hängen Sie im Büro an einem für Sie gut sichtbaren Ort auf. Falls ihre 
Umgebung dies nicht bemerken soll, können Sie für die Karte auch Abkürzungen verwenden.
In einer zukünftigen Stresssituation erinnern Sie sich an die Karte und das darauf Stehende. Seien 
Sie optimistisch: Was Ihnen eine frühere Krise erleichtert hat, wird Sie auch zukünftig in 
schwierigen Situationen ermutigen.

Leitfragen: 
• Was macht Sie glücklich? Worüber freuen Sie sich? 
• Woraus können Sie selbst schöpfen, um sich selbst glücklich zu machen? 
• Wofür sind Sie dankbar? Welches sind Ihre schönsten Erinnerungen? 
• Was hören/ lesen Sie besonders gern? 
• Worüber müssen Sie garantiert schmunzeln? 

Welche Personen tun Ihnen gut? 
• Wo fühlen Sie sich wohl, entspannen Sie sich? 
• Bei welcher Tätigkeit sammeln Sie Kraft, in welcher Umgebung? 

In Anlehnung an M. Rampe (2010) „Der R-Faktor“
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Übung zur 2. Säule der Resilienz: Akzeptanz

Übung: Das „Geschenk“ 
Vergegenwärtigen Sie sich eine unangenehme berufliche Situation, in der Sie zurzeit stecken oder 
bereits einmal steckten. Überlegen Sie sich positive Aspekte, die sich aus dieser Situation ergeben 
haben. Dies können ganz kleine oder große Dinge sein. Diese Übung soll Ihnen helfen, die 
Akzeptanz mit unangenehmen Situationen zu erhöhen, indem Sie üben, positive Aspekte in den 
Vordergrund zu rücken.

Leitfragen: 
- Mal angenommen, dieses „Problem“, diese Situation sei genauso für Sie vom Leben geschaffen 

worden, um etwas Bestimmtes zu lernen, was wäre das? 
- Mal angenommen, das was Sie im Moment als so schwierig erleben ist kein Problem sondern 

ein Geschenk für Sie, was könnte das sein (oder auch was können Sie dadurch lernen/ 
gewinnen)?

Akzeptanz: Statt „Das oder das“ besser „Das UND das“ 
Eine Krise oder Veränderung zu akzeptieren heißt oft, neben dem was daran schwierig und ggf. 
auch unabänderlich ist das zu sehen, was es an Chancen und Lernmomenten mitbringt. Gut ist es, 
den Verlust/ die Schwierigkeit einzugestehen und mit dem Wort „UND“ zu verbinden mit dem 
Gewinn. („Ich werde meine bisherige Rolle/ Position in der Firma verlieren UND in der neuen Rolle 
kann ich wachsen zu...“). Eine gute Übung dafür ist die „Geschenk“-Übung: 
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3. Säule der Resilienz: Lösungsorientierung

Aspekte des lösungsorientierten Verhaltens (McKergow & Clarke, 2007)
Lösungsfokussierung geht davon aus, dass 
... bei Analysen nicht die Frage “wie ist es – wie kam es dazu?”, sondern die Frage “was macht 

den Unterschied zwischen besser/schlechter aus?” ins Zentrum rückt.
... positive Veränderungen in komplexen Situationen auf Basis kleiner Schritte geschehen.
... für diese Schritte nur wenige Informationen über das, was bisher schon etwas besser 

funktionierte, genügen.
Die drei Grundprinzipien der Lösungsfokussierung:
1. “Repariere nicht, was nicht kaputt ist!”
2. “Finde heraus, was gut funktioniert und passt – und tu mehr davon!”
3. “Wenn etwas trotz vieler Anstrengungen nicht gut genug funktioniert und passt – dann höre 

damit auf und versuche etwas anderes!”

Probleme kann man nicht mit derselben Denkweise lösen, durch die sie entstanden sind. (A.Einstein)
Bzw. Die Lösung liegt oft nicht auf derselben Ebene wie das Problem.

Es gibt sogar einen noch radikaleren Ansatz, der behauptet, dass die Kenntnis über die 
Ursachen nicht zu einer besseren Lösung führen bzw. sogar je mehr ich über die Ursachen 
weiß, es umso schwerer wird, in Lösung zu kommen. 
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Übung zur 3. Säule der Resilienz: Lösungsorientierung

Übung (zu zweit): Lösung visualisieren/ in Zielzustand versetzen 
Person A überlegt sich eine aktuelle berufliche Herausforderung oder ein Ziel, für die sie 
schon eine Ideen hat, diese jedoch noch nicht umgesetzt hat. Gemeinsam wird die 
Lösungsidee formuliert und auf eine Karte geschrieben. 

Person A schließt die Augen. 
Person B fragt, wie der Lösungszustand genau aussieht. Dabei werden möglichst viele 
Wahrnehmungskanäle angesprochen: 
• Was siehst du? 
• Wie fühlt sich das an? (Oder: Wie fühlt sich das im Körper an?)
• Was hörst du? Oder: Wie hört es sich an?
• Was schmeckst du, riechst du? 

Person B hilft, Person A möglichst schon in den Zielzustand zu versetzen, als wäre die 
Lösung bereits umgesetzt.
Die Übung kann man auch für sich allein im Stillen machen, effektiver ist jedoch mit 
einem Gegenüber („Zeugen“).
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4. Säule der Resilienz: Opferrolle verlassen

Mein Einflussbereich Betroffenheitsbereich/ 
unveränderbare Welt
Ereignisse, die einen direkten Einfluss 
auf das Leben haben, aber selbst 
nicht (direkt) beeinflussbar sind, z.B. 
Wetter, Vorstandsentscheidungen, 
Steuererhöhungen. 

Einflussbereich/ veränderbare Welt
Alle Verhaltensformen, die ich 
vornehmen kann, indem ich selbst 
handle, andere zum Handeln bewege 
oder eine Handlung bewusst 
unterlasse, z.B. Regenschirm 
einpacken, Argumente gegenüber den 
Vorgesetzten sammeln, besseren 
Steuerberater suchen.Quelle: Anne von Winterfeld
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4. Säule der Resilienz: Opferrolle verlassen

Konzentration auf Aspekte des Betroffenenbereichs: Opfer-Prinzip
• Besondere Wahrnehmung nicht veränderbarer Umstände
• Verminderte Wahrnehmung eigener Handlungsspielräume
• Geringe Verfolgung eigener Handlungsimpulse
• Erhöhte Passivität

Konzentration auf Aspekte des Einflussbereichs: Gestalter-Prinzip
• Verstärkte Wahrnehmung eigener Handlungsspielräume
• Entstehen eigener Handlungsimpulse
• Konstruktive Reaktion und Einwirkung auf die sich verändernde Umwelt
• Erhöhte Aktivität und Pro-Aktivität als sich selbst verstärkender Prozess
• Erweiterung des Einflussbereichs
• Handlungsprinzip: Love it! Change it! Bewerte sie neu! Leave it!

Richten  Sie den Fokus auf Ihren Einflussbereich! Suchen Sie nach Erweiterungs-möglichkeiten 
Ihres Einflussbereichs durch Wahrnehmung und Wertschätzung dessen, was ist. 

„Es gibt nur wenig Misslichkeiten auf der Welt, die sich nicht in einen persönlichen Triumph umkehren 
lassen, wenn man einen eisernen Willen und das nötige Geschick besitzt. Was die Menschen voneinander 
unterscheidet ist nicht das, was wir mit auf den Weg bekommen haben, sondern das, was wir daraus 
machen“ (Nelson Mandela) 
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Übung zur 4. Säule der Resilienz: Opferrolle verlassen

Übung „Mein Einflussbereich“: 
Die folgende Übung macht jeder zunächst für sich (Punkte 1-4). 
1. Legen Sie auf dem Boden zwei Felder aus und beschriften Sie mit „Mein 

Einflussbereich“ (Innenkreis) und „Betroffenheitsbereich“ (Außenkreis). 
Außerhalb beider Kreise schaffen Sie mit einer Karte eine neutrale Meta-
Position.

2. Gehen Sie nacheinander in beide Räume und beim Wechsel immer wieder 
zuerst auf den neutralen Platz. Spüren Sie in beide Felder hinein (Körper & 
Verstand). 

3. Beschriften Sie Moderationskarten mit den Themen/ Aufgaben, die Sie den 
jeweiligen Feldern zuordnen: Welche Punkte lassen sich Ihrem 
Einflussbereiche/ der veränderbaren Welt zuordnen, welche der 
unveränderbaren Welt?  

4. Betrachten Sie die Einteilung aus der Metaposition. Wo wollen und können Sie 
Ihren Einflussbereich vergrößern? Wenn Sie etwas ändern möchten, was 
genau wäre das? Welche konkreten Schritte fallen Ihnen ein? 

Danach Austausch zu dritt. Person 2 + 3 unterstützen 1 durch Fragen und 
Spiegelungen darin, noch mehr Erkenntnis/ Handlungsimpulse zu gewinnen, ggf. 
gehen Sie auch nochmals in die neutrale Position zum Kreis von 1. 

In Anlehnung an Wellensiek „Handbuch Resilienz-Training“, 2010, S. 152

Einfluss-
bereich

Betroffenheits-
bereich

Metaposition
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Übungen zur 4. Säule der Resilienz: Opferrolle verlassen

Übung: Umkehrung (Rampe, 2010, S. 150)
Diese Übung hilft dabei, eigenen blinden Flecken auf die Spur zu kommen. Finden Sie 
einen Satz, der Ihre Gefühle zu einem/ einer Mitarbeitenden beschreibt und begründen 
Sie, z.B.: „Ich bin wütend auf Mitarbeiter X, weil er mich nicht versteht.“
Umkehrung: „Ich bin wütend auf Mitarbeiter X, weil ich mich selber nicht verstehe.“ Kann 
es sein, dass ich mich selbst und die Gründe, warum ich auf Mitarbeiter X wütend werde, 
nicht verstehe?“
Weitere Umkehrung: „Ich bin wütend auf mich, weil ich Mitarbeiter X nicht verstehe.“

Übung: Reframing (= Bedeutungsneugebung, Umdeutung) (Rampe, 2010, S. 154)
Stellen Sie sich vor, Sie sind auf der Überholspur der Autobahn. Von hinten kommt 
jemand angerast, Sie fühlen sich bedrängt und werden wütend.
Reframing: Stellen Sie sich vor, Sie sind auf der Überholspur der Autobahn. Von hinten 
kommt jemand angerast. Sie wissen, dass es sich um einen Arzt handelt, der auf dem 
Weg zu einem schwer erkrankten Patienten ist. Werden Sie auch wütend?
Rufen Sie sich eine aktuelle berufliche Situation mit Mitarbeitenden in Erinnerung und 
überlegen Sie sich ein Beispiel, wie Sie ein Reframing herstellen können.
Quelle: M. Rampe (2010) „Der R-Faktor“
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5. Säule der Resilienz: Verantwortung übernehmen

4 Gruppen der Verantwortung 
1. Verantwortung anerkennen und übernehmen
2. Echte Opfer
3. Sich als Opfer fühlen/ Verantwortung ablehnen
4. Sich selbst zum Opfer machen oder machen lassen/ Verantwortung übernehmen für 

Dinge, die nicht in der eigenen Verantwortung liegen

Denkfallen nach Beck 
1. Willkürliche Schlussfolgerungen
2. Selektive Verallgemeinerung
3. Übergeneralisierung
4. Maximierung und Minimierung
5. Personalisierung
6. Verabsolutiertes, dichotomes Denken

Quelle: M. Rampe (2010) „Der R-Faktor“
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Übung zur 5. Säule der Resilienz: Verantwortung übernehmen

Übung: Woher wissen Sie das? 
Überlegen Sie sich, welche negativen Selbstbilder Sie über sich selber im beruflichen 
Alltag finden 
- „ich kann nicht ...“ (mit meinem Chef umgehen, kreativ sein, genau arbeiten, schnell 

arbeiten etc.)
- „Ich bin ein ...“ (Chaot, Introvertierter, Extrovertierter, 

Nun stellen Sie sich die Frage: „Woher weißt du das?“ Bestimmt fallen Ihnen Beispiele 
ein, in denen Sie tatsächlich chaotisch, unkreativ etc. waren oder Ihnen von anderen so 
gesagt wurde. 
Aber: Gab es mal Situationen, in denen Sie durchaus strukturiert, kreativ etc. waren? 
Wenn ja, welche Situationen? Was war dort anders/ besser? Wie haben Sie das 
gemacht? Wie könnten Sie das Verhalten dort auf andere Situationen übertragen? 

Menschen neigen dazu, gemachte Einstellungen zu verstärken und zementieren. Mit der Frage 
„Woher weiß ich das?“ können Sie dieses Muster durchbrechen und Ihre Negativ-Etiketten auf ein 
realistisches Maß relativieren. 

Quelle: M. Rampe (2010) „Der R-Faktor“, S 173
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6. Säule der Resilienz: Netzwerkorientierung

„Liebe deine Nächsten, wie dich selbst. Aber suche sie dir sorgfältig aus.“ (Louise Beal)

Merkmale für ein gesundes Netzwerk (Wellensiek, 2012, S. 126)

• Intensität, Aufmerksamkeit und Offenheit im Gespräch

• Wertschätzung und Unterstützung des Gesprächspartners

• Klares Ansprechen von Konflikten (Mitarbeitende wollen nicht nur gelobt 
werden) für ein konstruktives Lernen

• Pflege des Beziehungsbandes
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Übung zur 6. Säule der Resilienz: Netzwerkorientierung

Übung: Netzwerkdiagramm 

Bitte visualisieren Sie Ihr privates und berufliches Beziehungsgeflecht in einem Schaubild. Tragen 
Sie auf einem Blatt Papier alle Menschen oder Personengruppen zusammen, die in Ihrem Leben 
eine Bedeutung haben. Bezeichnen Sie den Anlass und den Inhalt der Begegnung.
Übertragen Sie diese Namen auf Moderationskarten und notieren Sie dazu ein Symbol für die 
Qualität dieser Beziehung. Beschriften Sie auch für sich selbst eine Moderationskarte.
Legen Sie nun alle Karten als Spiegel Ihrer gefühlten Beziehungsqualitäten auf dem Boden aus. Als 
Erstes platzieren Sie Ihre eigene Karte in der Mitte. Dann gruppieren Sie die einzelnen Personen um 
sich herum, ganz nach der wahrgenommenen Distanz in der Begegnung zu dieser Person. Nachdem 
Sie alle Karten auf den Boden gelegt haben, verdeutlichen Sie mithilfe von Seilen/ Klebebändern die 
Intensität der einzelnen Verbindungen. 
Lassen Sie das vollendete Beziehungsdiagramm von außen auf sich wirken. Achten Sie auf direkte, 
authentische Impulse. Stellen Sie sich danach in das Diagramm und lassen Sie auch die Innensicht 
auf sich wirken.
Begutachten Sie die einzelnen Beziehungen im Überblick. An welchen Stellen trägt Ihr Netzwerk und 
schenkt Ihnen einen zuverlässigen Lebensrahmen? Und wo kommt es zu Irritationen? Wo möchten 
Sie Ihr Ihr Netzwerk erweitern, verkleinern, stärken oder ausdünnen? Leiten Sie daraus realistische 
Maßnahmen ab.

Quelle: Wellensiek „Handbuch Resilienz-Training“, 2010, S. 156
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Quelle: Anne von Winterfeld

Umgang mit unvorhersehbaren Situationen (1)

Übung zur 7. Säule der Resilienz: Zukunftsplanung
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Quelle: Anne von Winterfeld

Umgang mit unvorhersehbaren Situationen (2) 



22

Übung zum Umgang mit unvorhersehbaren Situationen  

Übung: Unvorhersehbare Situationen

In welcher Situation gerate ich wiederholt unter Druck?

Welche Merkmale sind diese Situationen gekennzeichnet?

Welche Merkmale lassen sich im Vorfeld dieser Situationen ausmachen, 
• welche Merkmale in der äußeren Umwelt gehen meinen üblichen „Ausrastern“ voraus 

(„äußere Vorläufersignale“)?
• Welche Vorgänge in mir selbst (kognitiv, emotional, körperlich) kündigen mir an, dass 

ich mich einer solchen riskanten Situation nähere („innere Vorläufersignale“)?

Mit welchen Stopp-Befehlen unterbreche ich die sich anbahnende Stressroutine?

Quelle: Anne von Winterfeld



Selbstmanagement: Das Energiefass
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Quelle: Wellensiek „Resilienz-Training für Führende“

Es ist wichtig, den eigenen Energiehaushalt zu kennen, um im Berufs- und Privatleben 
kraftvoll und gesund agieren zu können. Wir können nur so viel entnehmen, wie wir auch 
nachfüllen können. Zu Belastungszeiten braucht unser System unsere aktive 
Unterstützung, um den Energielevel halten bzw. auffüllen zu können. Dazu soll die 
nächste Übung helfen.   

Beispiel für ein Energiefass: 



• Menschen werden von verschiedenen „Antreibern“ motiviert und steuern ihr Verhalten 
danach. Zunächst einmal sind es Bewältigungsstrategien, die wir uns in der 
Vergangenheit angeeignet haben, um mit (Stress-) Situationen besser klar zu kommen. 

• Antreiberverhalten liegt ein Abwehrmechanismus zugrunde. Wir greifen unbewusst auf 
Verhaltensweisen zurück, die ursprünglich von Bezugspersonen belohnt wurden. 

• Antreiberverhalten verselbständigt sich. In Stresssituationen blockieren Antreiber unser 
bewusstes Denken und verhindern somit eine Lösung der heutigen Probleme. 

• Antreiber wirken in aktuellen Stresssituationen wie Glaubenssätze. Wir glauben dann, 
wir sind „nur“ dann in Ordnung, wenn wir „immer“... schnell, perfekt oder liebenswürdig 
sind, uns anstrengen oder keine Schwäche zeigen. 

• Den Anforderungen des Antreibers können wir nicht gerecht werden. Der Versuch, mehr 
und mehr so zu sein, wie wir denken, dass wir sein sollten, bewirkt das Gegenteil: der 
Druck nimmt zu!

• Antreiber haben uns aber häufig auch geholfen, das zu erreichen, was wir erreicht 
haben. Im normalen Arbeitsalltag mit akzeptablem Stresslevel sind Schnelligkeit, 
Genauigkeit, Liebenswürdigkeit, Bemühen/Begeisterung und Stärke positive 
Eigenschaften. Wenn es gelingt, ihre einschränkende, destruktive Kraft aufzuheben, 
werden die Antreiber zu Befähigungen. 
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Antreibermodell: Was sind Antreiber? 

Quelle: Jutta Kreyenberg
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Antreibermodell: Die Antreiber
Das Konzept der "Antreiber" beruht auf den Arbeiten von KAHLER (1977). Er beschreibt damit kurze beobachtbare Verhaltensweisen:
"Beeil dich“, "sei perfekt“, "sei liebenswürdig“, "streng dich an“ und "sei stark“ .
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Antreibermodell – Glaubenssätze und „Erlauber“

Antreiber Glaubenssatz „Erlauber“
Sei gefällig/ 
Mach es 
allen recht. 

Ich bin dann wertvoll, wenn ich 
mich in andere einfühle und alle 
mit mir zufrieden sind. Wenn ich 
nein sage, werde ich abgelehnt. 

Ich darf meine Bedürfnisse und 
Standpunkte ernst nehmen. Ich bin OK 
auch wenn jemand unzufrieden mit mir ist. 
Ich darf es auch mir recht machen. 

Sei perfekt Ich muss alles noch besser 
machen, es ist nie gut genug. 

Ich darf Fehler machen und aus ihnen 
lernen. Es können manchmal auch 90% 
sein. 

Streng dich 
an

Ich muss mich immer anstrengen, 
egal wobei. Das Leben ist hart. 
Ohne Fleiß kein Preis. 

Ich darf mir Zeit nehmen und auch 
Pausen machen. Manches darf auch 
länger dauern. 

Sei stark Niemand darf merken, dass ich 
schwach, empfindlich oder ratlos 
bin. Gefühle zeigt man nicht. 

Ich darf Hilfe holen und annehmen. 
Gefühle zeigen ist erlaubt und ein Zeichen 
von Stärke. 

Sei schnell Ich muss schnell sein, sonst 
werde ich nie fertig. 

Ich darf mir Zeit nehmen und auch 
Pausen machen. Manches darf auch 
länger dauern. 
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Gesund führen bei psychisch Erkrankten (1)

§ Auffälliges Verhalten, das sich plötzlich verändert z.B. Mitarbeiter/-in geht 
plötzlich nicht mehr mit in die Mittagspause, ist euphorisiert, lehnt 
Kontaktangebote ab, Unzuverlässigkeit bei Arbeitsaufträgen etc.

§ Symptome der einzelnen psych. Erkrankungen können Sie differenziert in 
der BKK Broschüre nachlesen („Psychisch krank im Job – was tun?“)

Symptome

Was Sie 
tun können

§ Bemerkte Veränderungen ansprechen, ohne zu diagnostizieren
§ Interesse signalisieren, ohne bohrend zu wirken 
§ Der eigenen Fürsorgepflicht bewusst sein
§ Nach Lösungsideen fragen: Welche berufliche oder private Unterstützung?
§ Informationen über Möglichkeiten geben wie z.B. Psychotherapie ohne direkt 

zu sagen „Sie brauchen eine Therapie“. Besser positive Beispiele erzählen 
„Ich kenne eine Person, da war das z.B. hilfreich...“

§ Auf soziale Ansprechpartner/-in im Unternehmen verweisen, Kontakt 
herstellen

§ Erste Absprachen zum Verhalten während der Erkrankungsphase treffen 
(Wann sprechen wir wieder? Wie soll Infofluss/ Kontakt während Erkrankung 
oder Behandlung ablaufen, wenn überhaupt?)

§ Langfristig von der Leitungsebene überlegen, ob Rückkehrgespräche (neben 
BEM) eingerichtet werden sollen, in denen u.a. nach einem Zusammenhang 
zwischen der Erkrankung und dem Arbeitsumfeld gefragt wird.
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Gesund führen bei psychisch Erkrankten (2)

Was Sie 
vermeiden 
sollten

§ Broschüre der BKK „Psychisch krank im Job – was tun?“  

§ Sonderbehandlung (z.B. depressive Person darf morgens später kommen, 
die anderen MA aber nicht), besser: dann haben alle flex. Arbeitszeiten 

§ Diagnosestellung, Helfer- oder Therapeutenrolle
§ Direkt sagen „Sie brauchen eine Psychotherapie!“ 
§ Tabuisierung 

Zusätzliche 
Tipps

Was Sie 
tun können 
(Forts.)

§ Auf die eigene Abgrenzung achten und mögliches Retterverhalten
vermeiden
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Gesund führen bei Burnout (1) 

§ Psychosomatische Symptome (Schlafstörungen, Tinnitus, erhöhter Alkohol- und 
Drogenkonsum, Magen-Darm-Probleme, Verspannungen etc.) 

§ Chronische Erschöpfung, keine echte Regeneration durch Schlafen, wenig Freude an 
der Arbeit, Leben erscheint sinnlos, Niedergeschlagenheit, ungesunde Ernährung, 
zunehmende Unkonzentriertheit, mehr Fehler, weniger Sozialkontakte, wenig Zeit für 
Partner/ Familie, wenig Sport, Nicht Abschalten können, permanente Verfügbarkeit 
Verwahrlosung etc.

Symptome

Betroffen 
sind

§ Leistungsträger, Helfer/-innen, Nicht-Nein-Sagen-Könner, Idealisten, Perfektionisten.  
§ Burnout-Voraussetzungen: Hohe Anforderung von außen gepaart mit hoher 

Leistungsbereitschaft von innen, Wechsel zwischen Spannung und Entspannung ist in 
Dysbalance.

Was Sie 
tun können

Bei den Mitarbeiter/-innen:
§ Aufgaben abnehmen für eine bestimmte Zeit
§ Fehler erlauben 
§ Grenzen setzen
§ Achten, dass Mitarbeiter/-innen Urlaub nehmen, auch 2-3 Wochen am Stück 
§ Handyfreie Zonen/ Zeiten einrichten 
§ Aktive Ansprache bei Wahrnehmung von Überlastung („Mir ist aufgefallen, dass... Sie 

vermehrt mails nachts schreiben“, „Was brauchen Sie als Unterstützung...?“)
§ das persönliche Gespräch suchen, wo es nicht um Arbeitsthemen geht
§ Sich als Ansprechpartner/-in anbieten
§ Für Wiederbesetzung von langfristig unbesetzten Stellen nach oben einsetzen 
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Gesund führen bei Burnout (2) 

Was Sie 
vermeiden 
sollten

§ Abwiegeln erster Symptome („Das schaffen Sie schon noch...“ „Sie sind doch hier mein 
leistungsstärkster Mitarbeiter/-in“)

§ Nicht auf die sehr lange hoch gehaltene Leistungsbereitschaft der Betroffenen herein 
fallen und Ihnen noch mehr Aufgaben geben 

§ Nicht personalisieren („Der ist doch selber schuld, der reißt ja auch alles an sich“), 
sondern auch „Drückeberger“ im Team im Auge haben und Arbeit langfristig gleich 
verteilen

§ Langfristige Doppelbelastungen (Bsp. Eine Person macht die Arbeit einer Langzeit 
erkrankten anderen Person dauerhaft mit und erkrankt dann selbst)

Was Sie 
tun können

§ Bei akut ausgebrochenem Burnout: Vorsichtig nachfragen, ob die Person schon selbst 
sich um Maßnahmen gekümmert hat. Falls nicht: Bei Bedarf und wenn gewünscht Infos 
geben zur Möglichkeit einer stationären oder ambulanten Behandlung z.B. in einer 
psychosomatischen Klinik. Und: Sie sind natürlich nicht der Therapeut/ die Therapeutin. 
Es geht lediglich um Informationen geben oder mitzuteilen, wo die Person die Infos 
bekommt.  Dabei ist viel Sensibilität gefragt. 

Bei sich selbst als Führungskraft:
§ Vorbild sein für die Mitarbeiter/-innen, also die oben genannten Punkte selbst beachten
§ Auf eigenen Stress-/ Belastungslevel achten und gezielt runter fahren  
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Gesund führen nach Schicksalsschlägen oder traumat. Ereignissen 

§ Tod eines Familienmitgliedes (Vater, Mutter, Tochter, Sohn...)
§ Zeuge oder beteiligt an einem schweren Unfall oder Verbrechen
§ etc. 

Beispiele

Was Sie 
tun können

Was Sie 
vermeiden 
sollten

§ Keine Angst vor Gefühlen. Weinen ist erlaubt. Es gibt nicht viel zu tun, 
sondern mehr einfach da zu sein, zuzuhören, Anteil nehmen. 

§ Informieren: diese Reaktionen sind normal und können noch Tage oder 
Wochen nach dem Ereignis auftreten. 

§ das traumatische Ereignis tot schweigen oder tabuisieren 
§ Beschwichtigen oder banalisieren („Das geht schon vorbei“, „anderen geht 

es noch schlechter“)
§ Zu schnell von eigenen Erfahrungen sprechen („Das kenne ich auch“) oder 

mit anderen vergleichen („Kollege X hatte das auch...“)
§ Weiter normalen Arbeitseinsatz fordern („Damit Sie auf andere Gedanken 

kommen“, „Das beste ist sich abzulenken“)

Symptome 
(Auszug)

§ Flashbacks: durch bestimmte Reize, die ähnlich sind wie in der traumat. 
Situation wird das traumatische Ereignis reaktiviert/ wiedererlebt

§ Emotionale Überreaktionen und plötzliche Gefühlsausbrüche, Weinen, 
Angst, Zittern, Unruhe



Salutogene Selbstführung - zentrale Schaltstelle zur eigenen Gesundheit

• Führung ist ein Kommunikationsgeschehen. Das 
bedeutet, dass Sie als FK selbst ein relevanter Teil des 
Führungsgeschehens sind.

• Professionelle Führung muss diesem Umstand gerecht 
werden und sich daher selbst kontinuierlich untersuchen, 
die eigenen Motive, Werte, Muster, Handlungen, 
Wirkungen permanent zum Thema machen, um nicht 
blind im komplexen Geschehen zu agieren…

• Sinnvoller Weise werden zwei Schwerpunkte der 
Selbstführung:

Die eigene Person Führen:  Selbstreflexion
Die eigene Arbeit gestalten: Selbstmanagement

• Selbstführung beginnt mit der Wachsamkeit in Bezug auf 
die eigene Person. Der Blick auf die eigene Person 
sollte mit Wertschätzung für die eigenen Stärken, 
Qualitäten und Ressourcen geschehen… 

• und in Bezug auf die Gesundheit auch die 
Wahrnehmung der persönlichen Grenzen.

• Wann steigt der Blutdruck, rast das Herz, drückt der 
Bauch, liegen die Nerven blank, piept es im Ohr und wie 
kann ich solchen Zuständen vorbeugen?

Quelle: R. Seliger, 2012

Führungspraxis

Das Modell der salutogenen (Selbst-) 
Führung verbindet das Konzept der 

Salutogenese von Aaron Antonovsky mit 
dem systemischen Führungsverständnis. 
Systemische Führung betrachtet Führung 

als Emergenz der Triade Strategie –
Management – Menschenführung.



Salutogenese Modell von Antonovsky

• Zentrale Fragestellung des Salutogenesemodells von Antonovsky

• Warum bleiben Menschen trotz potentiell  gesundheitsgefährdender Einflüsse 
gesund?

• Wie schaffen sie es, sich von Krankheiten wieder zu erholen?

• Was ist das Besondere an Menschen, die trotz extremer Belastung nicht krank 
werden?

• Wie verarbeitet ein Individuum Spannungszustände und bleibt dabei gesund?

• Wie lassen sich die Mechanismen der gesunden Verarbeitung stärken?



Kohärenz

Sinn-
haftig-

keit

Hand-
hab-

barkeit

Versteh-
barkeit

Salutogenese

Kompetenzen
Soziale Unterstützung
Sichtbare Ergebnisse
Handlungsspielräume

Herausforderung (weder Unter-
noch Überforderung)

Lohnende Anstrengung 
Ziele sind klar & vereinbar

Transparenz
Anforderung

strukturiert & erklärbar
Information

Stimmigkeit. Dynamisches Gefühl des Vertrauens, 
dass die Anforderungen des Lebens zu bewältigen sind.
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Appreciative = wertschätzend

Bei AI geht es um die Wertschätzung des Besten der 
Menschen, um das Bestätigen von Erfolgen und Stärken. AI 
identifiziert die „belebenden Faktoren“.

Inquiry = Erkunden

Es geht darum, die Juwelen (das was in der Organisation gut 
funktioniert) durch gezielte Fragen zu entdecken und den 
Erfolg zu wiederholen bzw. auszubreiten.

Grundannahmen:

1. Jeder Mensch, jedes Team und jede Organisation hat ein ungeahnt großes Potential, 
das manchmal schon aufblitzt.

2. Organisationen und Menschen entwickeln sich immer in die Richtung dessen, 
worauf sie ihre Aufmerksamkeit richten. 

Appreciative Inquiry (Wertschätzendes Interview)
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Arbeitsblatt: Appreciative Inquiry

Zu zweit. A interviewt B. Dann Wechsel und B interviewt A. 
Es ist kein Dialog, sondern ein Interview, d.h. A hört dabei nur zu ohne selbst 
Kommentare zu geben, zu bewerten oder rückzufragen. Mehr mit einer Haltung von 
unbefangener Neugierde, Anteilnahme und Staunen stellt der Interviewer seine Fragen.

Interview-Fragen 

1. Erzählen Sie mir bitte von Ihrer Anfangszeit bei … (Unternehmen, Universität etc.). 
Was hat Sie zu der Stelle „Name der Stelle“ hin gezogen? Was hat Sie am Anfang 
begeistert? 

2. Bitte erinnern Sie sich an eine Zeit, die für Sie ein echter Höhepunkt war in Ihrer 
Rolle als ... : Was ist da passiert? Welchen Beitrag haben Sie ggf. selbst geleistet? 

3. Ohne bescheiden zu sein: Worauf sind Sie stolz? Was schätzen Sie besonders an 
sich? 

Appreciative Inquiry – Interviewfragen 



Timeline Arbeit mit der Zukunft (Schritt 1 bis 4)

37

1. Was ist dein Ziel?

2. Kriterien abfragen
- Wie wüsstest du, dass… erreicht ist?
- Wie wüssten andere, dass… erreicht ist?
- Worauf/ Wie würden andere erkennen, dass… erreicht ist?
- Was müsste passieren, dass…erreicht ist?

3. Ressourcen sammeln
- Was könnte dich dabei unterstützen?
- Wen kennst du, der… schon macht/kann?
- Wie macht er/sie das?
- In welchen Situationen kennst du diese Ressourcen/ Kompetenzen auch bei dir?

4. Arbeiten im Raum
- In den Raum stellen: Wo ist dein Zukunftsraum (geradeaus, vorne, rechts)?



Timeline Arbeit mit der Zukunft (Schritt 5 bis 7)
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5. Karten im Zukunftsraum auslegen lassen auf Timeline
- Mit zeitlichem Aspekt
- Startpunkt: Person in Ressourcen stehen lassen, von da losgehen

6. Abgehen der Stationen
- In die Station reingehen/ fühlen (assoziieren)
- Neben die Stationen treten (dissoziieren)

7. Anker setzen
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