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Herr Theurillat, mit Threm Unterneh-
men ,,Oneday* coachen Sie sowohl Fiih-
rungskrifte und Politiker als auch Ex-
tremsportler wie den deutschen Segler
Boris Herrmann. Momentan scheint es,
als wiirden in der deutschen Wirtschaft
die schlechten Nachrichten nicht abrei-
fen. Wie konnen Fiihrungskrifte auch
inmitten von Stellenabbau und Sparpro-
grammen ihre mentale Stirke bewahren?
Das Wichtigste ist: dass sich die Fih-
rungskraft selbst sieht als jemand, der ge-
staltet — und nicht als ein Opfer der Um-
stinde. Wenn es um die eigene mentale
Starke geht, lohnt es sich, strategisch zu
iberlegen: Wo moéchte ich hin? Was kann
ich beeinflussen, und was kann ich ein-
fach nur beobachten? Wenn ich nur den-
ke, es geht bergab und ich kann daran
nichts dndern, dann werde ich frither
oder spiter depressiv. Auch wenn es aus-
weglos scheint, kannst du immer zwi-
schen drei Optionen wihlen: Take it,
change it or leave it. Die letzten beiden
Optionen — verdndern oder gehen — kon-
nen die Menschen in der Regel gut.
Schwieriger ist es mit dem , Take it“ — die
Situation annehmen, wie sie ist. Das kon-
nen viele eher schlecht. Aber an dieser
Stelle kommt Resilienz ins Spiel.

Die Fiihigkeit, den Krisen standzuhalten
und eben nicht in die Depressivitiit zu
fallen?

Resilienz spielt eben dann eine Rolle,
wenn man etwas aushalten muss. Die Na-
tur gibt uns daflir drei gute Beispiele:
Nehmen wir die Palme, die 500 Jahre alte
Eiche und den Kaktus. Uberall dort, wo es
Wirbelstiirme und Tornados gibt, wach-
sen Palmen - sie sind elastisch, und auch
wenn es mit 250 Stundenkilometern win-
det, kdnnen sie sich biegen. Eichen hin-
gegen sind weniger elastisch, dafiir sind
sie stabil — mit ihnen kénnen Héuser ge-
baut werden. Und der Kaktus in der Wiis-
te: Er kann sehr viel Wasser speichern
und hat Stacheln, sodass er nicht von
durstigen Tieren gefressen wird. Resi-
lienz ist fir mich die Féahigkeit, dass ich
mich je nach Situation addquat verhalten
und in verschiedene Modi wechseln kann.

Wie kann ich diese Fihigkeit trainieren?
Man muss Resilienz nicht lernen wie eine
Fremdsprache. Viele Menschen haben
das in ihrem Leben bereits gelernt — sie
miissen sich im Stress bewusst Momente
schaffen, um sich zu fragen: Was ist jetzt
gefragt? Firmen oder auch einzelne Per-
sonen, die schon davor keinen konkreten
Plan hatten, haben es in der Krise noch
viel schwieriger, weil sie sich in unsiche-
ren Zeiten erst einen Plan machen miis-
sen. Wenn du auf dem Segelschiff einen
Kurs hast, dann kannst du den Kurs an-
dern, wenn der Sturm kommt. Aber wenn
du nicht weillit, wo du Uberhaupt hin-
willst, wird es gefahrlich. Wenn man an
Resilienz etwas {iiben oder trainieren
kann, sind es meines Erachtens kognitive
Fahigkeiten. Kann ich tiber mich selbst
nachdenken? Kann ich zum Beispiel aus
der Situation etwas herauszoomen? Das
kann man konkret iiben. Sie kdnnen sich
zum Beispiel Folgendes vorstellen: Wenn
ich 1000 Meter iiber meinem Biiro im
Hubschrauber sitze und auf Frankfurt
oder Berlin herunterschaue — was wiirde
ich mit etwas Abstand in der Situation
tun? Was wiirde ich mir selbst raten?

Gibt es konkrete Eigenschaften, die zei-
gen, wie resilient jemand ist?

Eine spannende Studie gibt es von Susan
Kobasa aus den 1970er-Jahren. Darin hat

.Viele machen
trotzdem weiter,
wenn alle Lampen

aufl Rot stehen™

Thomas Theurillat coacht Fihrungskrafte, Politiker und
Extremsportler. Was rit er seinen Kunden, wie kommen sie gut
durch Krisen —und wann sollte man einen Gang runterschalten?

sie das Konzept der ,Hardiness* (Wider-
standsfahigkeit) vorgestellt. Sie befragte
iiber viele Jahre 450 Mitarbeiter einer gro-
Ben amerikanischen Telefongesellschaft.
Nach einer Entlassungswelle wurden eini-
ge Mitarbeiter depressiv und begingen Sui-
zid. Andere konnten trotz hoher Belastung
nicht nur Uberleben, sondern sie blithten
sogar auf. Kobasa fand heraus, dass die
Personen drei Eigenschaften mitbrachten:
Commitment (Engagement), Control
(Kontrolle) und Challenge (Herausforde-
rung). Ahnlich verhielt es sich mit einer
Studie nach dem Vietnamkrieg. Man
schaute nicht, welche Veteranen eine post-
traumatische Belastungsstorung hatten,
sondern man untersuchte, welche denn
keine hatten. Und aus welchen Griinden.
Diejenigen, die keine hatten, besaf3en die-
se drei Eigenschaften. Wéhrend Corona
konnten wir das mit unseren Kunden trai-
nieren. Kann ich zum Beispiel in der gan-
zen Pandemiegeschichte auch eine unter-
nehmerische Herausforderung sehen?

Wenn ich aber als Chef eines Unterneh-
mens 70 Stunden die Woche arbeite — wie
kann ich da inmitten einer Krise in allem
noch eine Herausforderung sehen?

Das ist ein ganz wichtiger Punkt. Gerade
in der Wirtschaftswelt, und dort ist es so-
gar noch schlimmer als in der Welt des
Sports, gibt es die Vorstellung, endlos
leistungsfihig zu sein. Im Sport, das weil3
jeder, wird man an den Ruhetagen fitter.
Du wirst nicht im Kraftraum fit, sondern
am Tag danach, wenn deine Muskeln sich
erholen. Ganz viele Unternehmer wissen
es eigentlich: Wenn sie joggen gehen, du-
schen oder im Auto sitzen und Musik ho-
ren, dann haben sie gute Ideen. Und nicht
im Meeting.

Wann sollte man spiitestens einen Gang
runterschalten?

Fast jede technische Maschine hat ir-
gendein Sicherungsventil. Nehmen wir
eine Espressokanne, eine Bialetti: Sie hat

Geht mit seinen

Kunden gerne in die Berge:
Thomas Theurillat
Foto Lea Meienberg

ein Uberdruckventil, damit sie nicht ex-
plodiert. Niemand, der verniinftig denkt,
wiirde dieses Ventil zukleben, wenn die
Kaffeemaschine zu pfeifen beginnt. Viele
Menschen tun jedoch genau das: Sie kla-
gen iiber Kopfschmerzen, es geht ihnen
schlecht, alle Lampen stehen auf Rot,
und der Tank ist leer. Sie machen trotz-
dem weiter. Und anstatt sich auszuruhen
und Pausen zu machen, kaufen sie sich
Biicher, die ihnen mitteilen sollen, wie
sie diese roten Lampen ausschalten kon-
nen. Dabei haben sie bereits ein funktio-
nierendes System, ihren Korper, der ih-
nen genau diese Signale gibt.

Und wenn man das Gefiihl hat, meine
Lampen werden schneller rot als die der
Kollegen?

Nattirlich gibt es immer Menschen, die
noch mehr die Zéhne zusammenbeiflen

konnen — aber ich muss die Grenzen mei-
ner Fahigkeiten akzeptieren konnen. Es
gibt sehr viele, die miissen iiberhaupt
nicht resilienter werden, sie brauchen
eigentlich weniger Resilienz. Wenn du
eine Firma leitest oder ein Krankenhaus
oder eine Anwaltskanzlei, und es geht
nur mit 70 Stunden Arbeit in der Woche,
dann hast du ein Systemproblem. Und
der Chef oder Leiter sollte dieses falsche
System nicht nach vorne treiben, indem
er noch mehr arbeitet.

Die eigenen Grenzen muss man kennen,
um sie Zu setzen ...

Wir erleben das oft mit unseren Kun-
den: Die meisten gesunden Menschen
wissen, was sie brauchen. Viele erken-
nen jedoch den Vorteil von Grenzen
nicht. Dabei schaffen sie Vertrauen.
Wenn jemand behauptet, er kann alles,
dann glaubt das niemand. Man ist
glaubwiirdig, wenn man sagt: Ich kann
jetzt nicht mehr. Grenzen haben oft mit
dem eigenen Selbstwert zutun: Bin ich
es mir wert, auf mich zu achten? Einige
Menschen schaffen sich einen Hund an,
um eine Ausrede zu haben, im Wald
spazieren zu gehen. Sie brauchen den
Hund, um sich Zeit an der frischen Luft
zu génnen. Es tut ihnen gut. Ich selbst
war heute morgen im See schwimmen,
danach bin ich ins Biiro gefahren. Es ist
nur eine Kleinigkeit, aber fiir mich ver-
andert es den ganzen Tag —ich habe erst
etwas fiir mich getan und nicht fir die
Kunden.

Wenn Kunden mit einem Anliegen zu Ih-
nen kommen - wie lduft ein ,,Oneday*
ab?

Viele Kunden konnen uns erkldren, was
sie nicht mochten. Aber nicht unbedingt,
was sie mochten. Wir héren in erster Li-
nie gut zu, wo die Menschen stehen. Letz-
te Woche hatten wir in der Schweiz einen
Kunden mit einer Entscheidungsfrage.
Der Guide ist dann mit ihm zum Pass ge-
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gangen, wo es die Wasserscheide gibt
zwischen Mittelmeer und Nordsee. Das
ist ein guter Ort, um liber eine grof3e Ent-
scheidung nachzudenken. Oder ich war
mit einem Kunden in den Bergen. Er hat-
te eine Vision und brauchte die Idee einer
Umsetzung flr die nichsten drei Jahre.
Wir sind zuerst auf den Berg gestiegen,
haben etwa hundert Kilometer weit in die
Ferne geschaut und dort tber seine Vi-
sion gesprochen. Dann sind wir mithsam
den Berg heruntergestiegen, den ganzen
Tag, und haben dariiber gesprochen, wie
er seine Vision in Zirich verwirklichen
kann.

In Krisenzeiten, wenn Kiirzungen anste-
hen, Mitarbeiter entlassen werden miis-
sen — wie kann ich mein Team gut durch
schwere Zeiten fiihren?

Fihrung muss ehrlich sein. Name it!
Sprich es aus, und sag auch gleich dazu,
wie schlimm es wirklich ist. Ich halte
nichts von Babysitting, wenn es um die
Mitarbeiter geht. Das fithrt meist zu noch
mehr Stress, denn das sind alles erwach-
sene Menschen, die sich ihren Teil den-
ken konnen. Man hat doch lieber einen
Piloten, der einem sagt: Jetzt kommen
heftige Turbulenzen, schnallen Sie sich
an, als jemand, der behauptet: Es wird
schon alles nicht so schlimm werden.
Wenn das Unternehmen in der Krise
steht, ist der Perspektivwechsel wichtig:
Man muss sich auch als Geschéftsfithrer
immer wieder fragen: Wie wiirde ich jetzt
selbst gefithrt werden wollen? Gleichzei-
tig darf ich nicht davon ausgehen, dass al-
le genauso ticken wie ich: Dem einen
Mitarbeiter ist dann vielleicht die Unter-
nehmensvision egal — er mochte einfach
nur wissen, ob er bis Weihnachten noch
einen festen Job hat.

Was macht fiir Sie den Unterschied zwi-
schen Management und Fiihrung aus?
Fiihrung heiflt, das Richtige zu tun. Ma-
nagement heif3t, es dann richtig umzuset-
zen. Ich sehe, dass viele Fithrungskrifte,
die ja eigentlich den Auftrag haben zu
fiihren, von Management und Tagesge-
schift zugeschiittet werden. Bei der
Feuerwehr gibt es eine Regel: Der Haupt-
mann darf keinen Schlauch in die Hand
nehmen. Er steht auf der anderen Stra-
Benseite mit einem Megafon in der Hand.
Auf einem groflen Schiff gibt es einen
Kapitidn und einen Steuermann. Der Ka-
pitdn steuert das Schiff nicht, er denkt
eher dariiber nach, wie das Wetter in drei
Tagen wird. Viele Fiihrungskréifte gon-
nen sich die produktiven Pausen nicht.
Winston Churchill hat mal gesagt: Der
Kampf gegen Hitler ist so wichtig, dass
ich jeden Tag Mittagsschlaf machen
muss. Je tiefer die Krise, desto wichtiger
ist, dass der Kapitin nicht auch Steuer-
mann sein muss.

Es konnen nun nicht alle in die Schwei-
zer Berge fahren, um mit Ihnen ein Coa-
ching zu machen. Was kann ich im Hier
und Jetzt tun — um das ,,Take it*, von
dem Sie anfangs gesprochen haben, das
Annehmen der Umstinde, zu trainieren?
Im besten Fall zu versuchen, die Situation
emotional getrennt von den Umsténden
zu betrachten. Nicht in Gedanken zu ver-
fallen, wie: Die Umsténde sind schlecht,
also geht es mir auch schlecht. Sondern
es eher mit dem berithmten Satz von Karl
Valentin zu versuchen: ,Ich freue mich,
wenn es regnet, denn wenn ich mich
nicht freue, regnet es auch.”

Das Gespréch fuihrte Helene Réhnsch.
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Das Ende der
Miindlichkeit

Von Archibald Preuschat

Entwicklung von Schriftsyste-

men. Die Schriftlichkeit war zu-
néchst jedoch auf wenige Bereiche
wie die Verwaltung und die Reli-
gion beschrankt und blieb auf klei-
ne, privilegierte Gruppen begrenzt.
Die Mehrheit der Bevolkerung war
weiterhin nicht schriftkundig, so-
dass die miindliche Uberlieferung
dominierte. Auch im Mittelalter
war die Schriftlichkeit weiterhin ge-
ring, Lesen und Schreiben blieben
groBtenteils dem Klerus und den
Herrschenden vorbehalten.

Heute hingegen droht uns das
Ende der Miindlichkeit. Ein
schleichender Prozess, der in den
Neunzigerjahren des vergangenen
Jahrhunderts mit der Massenver-
breitung von Mobiltelefonen und
der Kurznachrichtenfunktion SMS
begann. Einen weiteren Pflock
rammte das iPhone ein, das 2007
auf den Markt kam. Heute gehort
es schon bei zehnjdhrigen Kin-
dern zur Grundausstattung. Aber
obwohl es ,Phone“ — Telefon —
hei3t, wird es kaum noch zum
Telefonieren genutzt.

Warum sollte ein Unternehmen
also noch telefonisch fiir seine
Kunden erreichbar sein? Die stel-
len Fragen, sind vielleicht iibel ge-
launt — nachvollziehbar, denn an
eine Hotline wendet man sich zu-
meist mit Problemen. Da ist es
doch viel einfacher, die Kunden in
einem Chat mit kiinstlich generier-
ten, aber oft wenig intelligenten
Standardantworten  abzuspeisen.
So lange, bis sie entnervt aufgeben.

Und auch im Geschiftsleben
sind Anrufe nur lastig. Vor allem,
wenn sie einen im Homeoffice er-
reichen und beim Ausrdumen der
Spillmaschine oder dem Beladen
der Waschmaschine storen. Erste
Unternehmen ziehen Konsequen-
zen und gehen dazu tliber, Telefon-
leitungen abzuschalten. Die Pres-
sestelle des Zigarettenherstellers
Philip Morris ist auf diesem alt-
modischen Weg zumindest nicht
mehr zu erreichen. Und leistet

In der Frithantike begann die

sich ein Unternehmen noch eine
Telefonleitung, dann meist nur,
um die Anrufer im Gesprich da-
rum zu bitten, doch eine E-Mail zu
schreiben.

auf FAZ.NET

An dieser Stelle finden
Sie mit Threm Handy

die aktuelle Folge
unserer Ratgeber-Reihe
,Die Karrierefrage”. Diese
Woche: Abgestempelt
als Quotenfrau — wie
*gehe ich damit um?

,,Zoom-Fatigue*
gibt es nicht mehr

Onlinemeetings sind ermiidend und
fithren zu Erschépfung: Diese Er-
kenntnis galt wéhrend der Corona-
Pandemie als gesichert. Hadar Nes-
her Shoshan von der Johannes-Gu-
tenberg-Universitdt (JGU) in Mainz
und Wilken Wehrt von der Universi-
tat Maastricht haben nun allerdings
herausgefunden: Die sogenannte
,Zoom-Fatigue“ gibt es nicht mehr.
Zehn Tage lang haben die beiden
Forscher 125 Probanden nach Bespre-
chungen gefragt, ob diese in Prisenz
oder online stattgefunden haben und
wie erschopft sie nach dem Termin
waren. So sammelten sie Daten zu
insgesamt 945 Meetings. Davon wa-
ren rund 62 Prozent Onlinebespre-
chungen, die tibrigen fanden person-
lich statt. Das iiberraschende Ergeb-
nis: Eine Zoom-Fatigue konnten die
Wissenschaftler nicht mehr nachwei-
sen. Stattdessen waren Onlinetreffen
fir die Befragten sogar weniger an-
strengend als solche in Présenz, sofern
sie weniger als 44 Minuten dauerten.
Doch wie kann es sein, dass die
Zoom-Fatigue plotzlich verschwun-
den ist? In fritheren Studien zu dem
Phédnomen hatten die Teilnehmer
von Onlinemeetings laut Nesher
Shoshan noch stark die Zeit vor der
Pandemie im Kopf. ,,Onlinemeetings
mussten sozusagen als Projektions-
flache herhalten, da sie eng mit dem
Lockdown in Verbindung gebracht
wurden: Die Menschen vermissten
ihr altes Leben, ihre sozialen Kon-
takte und verloren den Spaf3 an der
Arbeit®, sagt Nesher Shoshan. Mitt-
lerweile hétten sich die Menschen
aber an hybrides Arbeiten und On-
linebesprechungen gewohnt.  dust.



