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Prolog

Bevor Sie denken, ich würde das Thema Corona und andere Krisen auf die leichte 
Schulter nehmen, weil die Kapitel und Überschriften griffig formuliert sind, kann 
ich Sie beruhigen. Sie werden merken, dass ich mir absolut bewusst bin, welche Be-
fürchtungen, Einschränkungen und teilweise katastrophalen Folgen sich aus Krisen, 
wie z. B. der Finanzkrise 2008/2009 oder der Coronakrise 2020/2021, und anderen 
einschneidenden krisenhaften Ereignissen ergeben.

Sehr viele Menschen sind 2020/2021 – und aller Voraussicht nach in den Folgejah-
ren – von den Auswirkungen der Coronakrise betroffen oder haben zumindest Angst, 
dass dies in absehbarer Zeit der Fall sein wird. Gerade im betrieblichen Umfeld sind 
solche Ängste und Befürchtungen weit verbreitet. Durch die Berichterstattung in 
den Medien und die Reihe von Insolvenzen, auch bekannter Unternehmen wie Ga-
leria Karstadt Kaufhof, Esprit, Vapiano, Maredo, Pimkie und einiger anderer, werden 
diese Gefühle noch weiter befeuert.

In diesem Buch will ich auf die Befürchtungen und Ängste, aber auch auf die Chan-
cen und Möglichkeiten eingehen. Ich zeige Wege für einen richtigen Umgang mit der 
Situation und vor allem miteinander auf. Weiterhin halte ich ein Plädoyer für offene, 
ehrliche und wertschätzende Kommunikation, aber auch für ein realistisches Vor-
gehen und für aktives Handeln.

Ebenso will ich allen Arbeitnehmern, Arbeitgebern und anderen, die von Krisen be-
troffen sind, Wege aufweisen und den Mut geben, das Schicksal in die Hand zu neh-
men und nicht zu verzweifeln.

Selbstverständlich beziehen sich alle Aussagen und Beispiele, die ich in meinem 
Buch treffe und schildere, immer auf alle Geschlechter. Dennoch wähle ich der ein-
fachen Lesbarkeit halber teilweise nur die Schreibweise in einem Geschlecht. 

Prolog
Prolog
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1 � »Angst essen Seele auf« – psychologische 
Auswirkungen einer Krise

Ereignisse, wie die Corona-, die Finanz- und andere Krisen, stellen vieles von dem, 
was für uns selbstverständlich ist und war, infrage. Im Rahmen der Coronapandemie 
2020/2021 erlebten wir Lockdowns, Abstandhalten schützte uns und andere, das Tra-
gen von Masken und das Pflegen einer umfangreichen Hygiene gehörten in Zeiten der 
Pandemie ebenso dazu. Wir mussten darauf verzichten, unsere Familie und Freunde 
persönlich zu sehen. Der ein oder andere erlitt auch den Verlust Angehöriger und Men-
schen aus seinem Umfeld, teilweise ohne richtig Abschied genommen zu haben.

Für viele war es aber in diesem Moment am belastendsten, dass noch kein Ende ab-
zusehen und nicht vorauszusehen war, wie viele Infektionswellen noch drohten. Pa-
rallel dazu gab es viele Verschwörungstheoretiker, die die Existenz des Virus infrage 
stellten, Masken verweigerten und die Folgen für die weltweite Wirtschaft leugneten.

1.1 � Maslow lässt grüßen

Psychologisch lässt sich anhand einer schon recht alten (Mitte der 1940er-Jahre ver-
öffentlichten) Theorie erklären, welche Folgen eine solche Krise auf Menschen hat. 
Der amerikanische Psychologe Abraham Maslow hat in seinem Artikel »A Theory of 
Human Motivation«1 beschrieben, dass die höheren Motivstrukturen und das Stre-
ben nach individuellen Bedürfnissen, wie Lob, Anerkennung, Freiheit und in der 
Folge auch nach Selbstverwirklichung, in den Hintergrund treten, wenn die grund-
legendsten physiologischen Bedürfnisse infrage gestellt werden. Auch das Streben 
nach Sicherheit und nach sozialen Kontakten wird nach Maslow erst wieder promi-
nent akut, wenn die grundlegendsten physiologischen Bedürfnisse nicht mehr ge-
fährdet sind. Eine Situation wie die globale Ausbreitung des Coronavirus bedroht 
nun ganz direkt sowohl die Gesundheit als auch mittelbar die Sicherheit in Bezug auf 
den Arbeitsplatz, die materielle Grundsicherung und die soziale Stellung. Dadurch 
fokussiert sich der Betroffene unmittelbar auf die physiologischen und die Sicher-
heitsbedürfnisse.

1	 Maslow, Abraham H. (1943): A Theory of Human Motivation. In: Psychological Review, 50(4), S. 370–396.
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Menschen ziehen das Bekannte dem Unbekannten vor und haben 
den Wunsch nach Kontrolle

Diese sind dann gefühlt nicht mehr erfüllt und in der Folge nehmen der Wunsch 
und das Streben nach Persönlichkeitsentwicklung stark ab. Zusätzlich geht Mas-
low davon aus, dass Menschen das Bekannte dem Unbekannten vorziehen und den 
Wunsch nach umfassendem Verständnis und der Kontrolle einer Situation verspü-
ren. Maslow hat die Abfolge der Bedürfnisintensität in Abhängigkeit des Stadiums 
der Persönlichkeitsentwicklung in der folgenden Grafik dargestellt.

Persönlichkeitsentwicklung
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Abbildung 1: Bedürfnisintensität nach Maslow (eigene Darstellung)

Die Bedürfnispyramide, die zwar Maslow zugeschrieben wird und nach ihm benannt 
ist, jedoch nur an seine Ausführungen angelehnt ist, verbildlicht seine Theorie sehr 
eingängig. Sie wurde wahrscheinlich von dem Unternehmensberater Charles McDer-
mid2 und dem humanistischen Psychologen Douglas McGregor3, der durch seine 
Menschenbilder X (negativ und kontrollierend) und Y (positiv, offen und entfaltend) 
bekannt wurde, in diese Form gebracht. Auf jeden Fall lässt sich anhand dieser Dar-
stellung sehr einfach erkennen, dass bei einer Beeinträchtigung der in der Pyramide 

2	 McDermid, Charles D. (1960): How money motivates men. In: Business Horizons, 3(4), S. 93–100.
3	 McGregor, Douglas (1960): The Human Side of Enterprise. New York: McGraw-Hill.



1.1  Maslow lässt grüßen

13

unten stehenden Bedürfnisse die weiter oben angesiedelten an Bedeutung verlie-
ren. Maslow selbst geht allerdings von einer gewissen Parallelität der Bedürfnisse 
aus und hat nur die entsprechend starke Fokussierung auf die grundsätzlicheren 
festgestellt, sobald sie bedroht sind.

Grundbedürfnisse 
(Essen, Schlafen etc.)

Selbstverwirklichung

Individualbedürfnisse 
(Geltung, Anerkennung etc.)

W
achstum

sbedürfnisse

Defizitbedürfnisse

Soziale Bedürfnisse 
(Partner, Freunde, Liebe etc.)

Sicherheitsbedürfnisse 
(Arbeit, Wohnen, Einkommen etc.)

Abbildung 2: Bedürfnispyramide als Illustration der Theorie Maslows (eigene Darstellung)

Bestätigt wird die Theorie Maslows im Zuge der Coronakrise durch das weitgehen-
de Akzeptieren der Ausgangsbeschränkungen und der Abstandsregeln in der Be-
völkerung, die sich in der »Vor-Corona-Zeit« wohl kaum jemand vorstellen konnte. 
Persönliche Freiheit und soziale Kontakte mussten und wurden weitestgehend über 
Wochen und Monate massiv eingeschränkt, was jedoch auf breite Zustimmung und 
Unterstützung stieß. Damit wurden die sozialen Bedürfnisse zur Erfüllung der Si-
cherheitsbedürfnisse geopfert.

Maslow geht von einer positiven und leistungsbereiten Prägung 
des Menschen aus

Eine weitere Bestätigung der ursprünglichen Theorie Maslows zeigt sich in der gro-
ßen Hilfsbereitschaft, die sich in Nachbarschaften, aber auch in Unternehmen ent-
wickelt hat, ebenso wie in der flächendeckenden Anerkennung der Corona-Helden 
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in Bereichen wie Pflege, Medizin, Handel, etc. Hier wurden die Individualbedürf-
nisse den Sozialbedürfnissen untergeordnet. Gerade auch das ist ein Beleg für die 
Basis von Maslows Theorie, der von einer positiven und leistungsbereiten Prägung 
des Menschen, also von einem humanistischen Menschenbild, und einer gewissen, 
aber begrenzten Gleichzeitigkeit der Bedürfnisse ausgeht. Durch sein positives Men-
schenbild grenzt er sich eindeutig von anderen Ansichten, wie beispielsweise der 
von Sigmund Freud oder John B. Watson, ab. Beide sahen den Menschen als arglis-
tig, triebhaft und defizitär und hingen damit einem eher negativen Menschenbild an.

Sicherlich ist es wie immer im Leben: Es gibt sowohl das eine als auch das andere. 
Auch wenn das Gros der Menschen die verabschiedeten und verhängten Einschrän-
kungen akzeptiert und sie befolgt, gibt es doch einige Menschen, die das Virus als 
Instrument der Freiheitsberaubung und -einschränkung interpretieren. Sie sehen 
es als Versuch, die in unserer Verfassung verankerten demokratischen Grundsätze 
aufzuweichen. Auch findet man Leugner in zentralen Positionen und höchsten poli-
tischen Ämtern verschiedener Länder wie den USA, Brasilien, etc. Auch bei diesen 
Ansichten kann man die Theorie von Maslow bemühen, nach der Menschen im Falle 
der Einschränkung der Grundbedürfnisse Strategien suchen, damit zurechtzukom-
men. Sie versuchen, die grundlegenden Bedürfnisse zu erfüllen, die Hintergründe zu 
erfassen und damit Kontrolle zu erlangen, auch wenn die Begründungen teilweise 
weit hergeholt erscheinen.

1.2 � Krisen und ihre unmittelbaren Folgen

Jedoch dürfen in diesem Zusammenhang auch die Menschen nicht ignoriert wer-
den, die versuchen, Hilfestellungen und Unterstützungen, die von öffentlichen und 
privaten Stellen zur Verfügung gestellt werden, auszunutzen und sich auf diese Wei-
se ungerechtfertigt zu bereichern. Leider gibt es auch in Krisensituationen immer 
wieder Menschen, die alles daransetzen, einen persönlichen Vorteil zulasten ande-
rer zu erlangen.

In der Regel sind in solchen Fällen jedoch die Folgen für jeden echten Leidtragen-
den einer Krise dramatisch. Jede missbräuchliche Inanspruchnahme schafft wei-
tere Verunsicherung. Sie bindet bei den verantwortlichen Stellen Kapazitäten und 
Ressourcen, die von den tatsächlich Betroffenen dringend benötigt werden. Solche 
extremen Auswirkungen entstanden im Rahmen der Coronakrise 2020 sehr unmittel-
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bar zum Beispiel in der Gastronomie, Hotellerie oder der Reisebranche, aber auch in 
der Eventbranche und anderen Dienstleistungen direkt am Menschen. Sie alle waren 
sehr kurzfristig und unmittelbar vom ersten Lockdown im März 2020 direkt betroffen. 
Quasi über Nacht wurde ein Beschäftigungs- und Tätigkeitsverbot ausgesprochen, 
das viele Mitarbeiter, aber auch Arbeitgeber in größte Bedrängnis brachte und für Ver-
unsicherung sorgte. Nicht zu vergessen sind hierbei die Bereiche, Unternehmen und 
Selbstständigen, die direkt von den eben genannten abhängen, wie beispielsweise 
Getränkehersteller, Ticketservices, Betreiber von Eventlocations, Künstler etc.

Die Folgen einer Krise sind oft weitreichend

Auch bei diesen Anbietern brachen von einem Moment zum anderen große Teile des 
Umsatzes und der Beschäftigung weg. Bereits bestehende verbindliche Bestellun-
gen wurden storniert, bereits beschaffte Rohstoffe verdarben, bereits begonnene 
Vorbereitungen mussten wieder abgebrochen werden, etc. All das verursachte bei 
den betroffenen Unternehmen große Schäden und Verluste, die zu massiven Ein-
schränkungen in der wirtschaftlichen Leistungsfähigkeit führten.

Zwar wurden von der Politik umfangreiche Hilfspakete geschnürt, die aber nur einen 
Teil der akuten Folgen abdecken konnten und erfahrungsgemäß nur als kleine So-
forthilfe überhaupt realisierbar sind. Ebenfalls wurden in diesem Zusammenhang, 
wie schon in ähnlicher Weise während der Finanzkrise 2008/2009, das Kurzarbei-
tergeld im Prozedere angepasst und erweitert: bei einem Antrag bis 31.12.2020 auf 
eine Bezugsdauer von 21 Monaten. In diesem Kontext sollten auch die Höhe des An-
spruchs und weitere Begleitelemente wie Freistellungstage für Kinderbetreuung bei 
Krankheit und in der Pflege erweitert werden.

Dieser sicherlich gute Ansatz kann jedoch in einer solchen weitreichenden Situation 
die Verunsicherung und die Zukunftsängste der Mitarbeiter nur bedingt verhindern. 
Immerhin ersetzt das Kurzarbeitergeld das normale und gewohnte Nettoentgelt 
nach wie vor nur zum Teil und sichert auch die Beschäftigung nicht nachhaltig. Im 
Gegenteil, die Mitarbeiter bemerken natürlich die Einschränkungen und Verluste, 
die die Unternehmen erleiden, und realisieren auch, dass damit viele Unternehmen 
intensiv im Bestand gefährdet sind. So wird die entstehende Unsicherheit einerseits 
noch weiter verstärkt und eine Spirale wird in Gang gesetzt. Andererseits hilft das 
Kurzarbeitergeld auch dabei, ein gewisses Maß an Sicherheit zu gewährleisten. Men-
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schen verlieren nicht unmittelbar den Arbeitsplatz und damit jegliche soziale Absi-
cherung, sondern gewinnen Zeit.

Nach den Regularien ist das Instrument des Kurzarbeitergeldes nur für einen vo
rübergehenden Wegfall der Beschäftigungsmöglichkeit vorgesehen. Das drückt 
schon ein weiteres angestrebtes Ziel aus: die Sicherung von Arbeitsplätzen. Auch 
die Arbeitgeber gewinnen so Zeit und die Sicherheit, zukünftig über die Kompetenz 
der Mitarbeiter zu verfügen. Sicherlich relativieren diese Aspekte die verunsichernde 
Wirkung, verhindern sie aber nicht.

Dieses befürchtete Wegfallen der sozialen Absicherung führt auch zu weiteren Ängs-
ten. Lebensplanungen, Netzwerke, Beziehungen, kurz vieles von dem, was Menschen 
wichtig ist, wird infrage gestellt. Damit entstehen umfangreiche und tiefgreifende 
Zukunftsängste.

1.3 � Trauer muss bewältigt werden

Wenn man die psychologischen Folgen der Coronasituation, aber auch aller ande-
rer existenzbedrohender Eskalationen betrachtet, dann sind die generellen Phasen 
der Trauer relevant, die bei Menschen auch im Fall von Krisen beobachtet werden. 
Diese werden von Psychologen meist als vier oder fünf Phasen definiert. So spricht 
die Psychologin Verena Kast von den vier Phasen »Nicht-Wahrhaben-Wollen«, »Auf-
brechende Emotionen«, »Suchen und Sich-Trennen« und »Neuer Selbst- und Welt-
bezug«4. Im Verlauf der ersten Phase verleugnet der Betroffene die Situation und die 
Krise. Kennzeichen und Signale werden negiert und häufig ausgeblendet oder be-
schönigt. Die zweite Phase bildet die »aufbrechende Emotion«. Hierbei bahnen sich 
Emotionen wie Wut, Trauer, Schmerz, Resignation, etc. ihren Weg und äußern sich in 
dem Wunsch, andere und sich selbst zu bestrafen. Der Betroffene sucht einen Weg, 
mit diesen Emotionen umzugehen und sie zu bewältigen. Im Verlauf der dritten Pha-
se, des »Suchens und Sich-Trennens«, setzt die Bewältigung ein. Der Betroffene be-
ginnt damit, sich mit der Situation abzufinden und sie zu akzeptieren. Er macht sich 
die angenehmen und schönen Seiten der bisherigen Gegebenheiten, aber auch de-
ren Nachteile bewusst und öffnet sich so für Alternativen und neue Wege. Die Stufe 

4	 Kast, Verena (1990):Trauern. Phasen und Chancen des psychischen Prozesses. Stuttgart: Kreuz.
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des »Neuen Selbst- und Weltbezugs« führt dazu, dass sich der Leidtragende intensiv 
mit den Möglichkeiten und Chancen anderer Ansätze beschäftigt und deren Vorteile, 
aber auch Verbesserungsmöglichkeiten betrachtet und bewertet. Diese Phase bildet 
die Möglichkeit des Einlassens auf Veränderungen und neue Verhaltensweisen.

Die Phasen der Trauer werden auch in der Krise durchlaufen

In anderen Konzepten, wie zum Beispiel dem Ansatz von Elisabeth Kübler-Ross, wird 
die Trauer in fünf Phasen definiert5. In Phase 1 wird die Krise, wie bei Vera Kast, ge-
leugnet und negiert. Die Betroffenen suchen aktiv nach Belegen, dass die Krise nicht so 
intensiv und weitreichend ist, wie sie sich bei objektiver Betrachtung darstellt. Signale 
und Kennzahlen, die die Intensität der Krise belegen, werden infrage gestellt und he
runtergeredet. Gleichzeitig gibt es Bestrebungen, Belege zu finden, die die Krise und ihre 
Folgen widerlegen. Phase 2 definiert Kübler-Ross als »Zorn«. Die Krise lässt sich nicht 
mehr verleugnen und entlädt sich in Emotionen, die sich gegen Kollegen, Mitarbeiter, 
Kunden, Lieferanten, öffentliche Stellen und/oder die sonstige Umwelt richten können. 
Diese Emotionen äußern sich in der Regel in starken Gefühlen wie Wut, aber auch Ent-
täuschung und Traurigkeit. Sie werden im Laufe der weiteren Trauer- und Krisenbewäl-
tigung durch die dritte Phase, die des »Verhandelns«, abgelöst. In deren Verlauf beginnt 
der Betroffene, sich mit den Lösungsalternativen auseinanderzusetzen, und versucht, 
die Krise, die Rahmenbedingungen, aber auch Lösungsansätze zu diskutieren und für 
seine individuelle Situation zu optimieren. Kübler-Ross identifiziert in dieser Phase auch 
die Tendenz zu einem schlechten Gewissen und Schuldgefühlen, dass es überhaupt zu 
dieser Situation gekommen ist. In der vierten Phase, der »Depression«, vertiefen sich das 
Gefühl der verpassten Chancen und das Bedauern, die Krise nicht verhindert zu haben.

Nicht nur in einer Krise, sondern auch bei Veränderungen werden Phasen 
der Trauer durchlebt

Verschlimmert wird diese Phase der Depression gerade bei Veränderungsprozessen 
in Krisen, wenn initiierte Ansätze und neue Konzepte nicht eine unmittelbare Wir-
kung und schnelle Erfolge zeigen. Die fünfte Phase, das »Akzeptieren«, wird durch 

5	 Kübler-Ross, Elisabeth (1972): Interviews mit Sterbenden. Stuttgart/Berlin: Kreuz.
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das Verstehen und Verinnerlichen der Krise und der entsprechenden Anpassungs-
maßnahmen geprägt. Häufig zeigen sich in dieser Phase schon erste Verbesserun-
gen und Effekte. Erste Krisenaspekte werden bereits bewältigt und die Betroffenen 
sehen ein Licht am Ende des Tunnels. Als Betroffene gelten in dieser Betrachtung 
nicht nur die Mitarbeiter, sondern auch Führungskräfte, Geschäftsleitungen und die 
sogenannten Shareholder, die Anteilseigner der einzelnen Unternehmen, also die 
Unternehmens-Quadriga.

Die oben geschilderten Reaktionen zeigen sich, weil die Lebensplanung der operati-
ven Mitarbeiter, aber letztendlich auch der Führungskräfte, der Unternehmensleitun-
gen und in der Regel auch der Eigentümer infrage gestellt wird. Daraus entstehen bei 
all diesen Menschen Zukunftsängste. Selbstverständlich sind diese je nach Betroffe-
nengruppe, aber auch individueller Situation unterschiedlich stark ausgeprägt.

Die kulturelle Basis in Mitteleuropa ist stark an beruflichem Erfolg 
und sozialem Status orientiert

Nicht zuletzt die kulturelle Basis in Mitteleuropa, die sich sehr stark an beruflichem 
Erfolg und sozialem Status orientiert, tut hier ein Übriges. Diese Fokussierung auf Job-
Aspekte zeigt sich erfahrungsgemäß auch in Gesprächen, die in einem rein privaten 
Rahmen geführt werden. Regelmäßig fällt recht schnell die Frage nach der beruflichen 
Tätigkeit und der dazu gehörenden unternehmerischen Situation des Einzelnen. Da-
von abgesehen, orientiert sich der wahrgenommene soziale Status auch häufig an 
der Wohnsituation und dem genutzten Mobilitätsmittel. So wird einem bekannten 
und führenden Händler von gewerblichem Material nachgesagt, seine Mitarbeiter im 
Vertriebsaußendienst in früheren Zeiten temporär über die Art des zur Verfügung ge-
stellten Firmenwagens zur Erreichung der vereinbarten Ziele zu motivieren. Sobald 
die Zielerreichung gefährdet oder nicht mehr gegeben war, musste der Mitarbeiter 
sein angestammtes Fahrzeug abgeben und mit einem Firmenwagen einer niedrigeren 
Kategorie seiner Aufgabe nachgehen. Dies wurde natürlich insbesondere im sozialen 
Umfeld direkt und unmittelbar wahrgenommen und bewertet.

Der geschilderte Umstand, dass insbesondere in Krisenzeiten alle im Unternehmen 
aktiven Gruppen betroffen sind, wird in dem Begriff Unternehmens-Quadriga deut-
lich. Wie bei dem antiken Vorbild des von Pferden gezogenen Vierspänners sind alle 
Beteiligten voneinander abhängig und sitzen im selben Boot. Die tatsächliche Stärke 
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entsteht erst in der aufeinander abgestimmten Aktion. Nur wenn die Pferde in die 
gleiche Richtung und mit gleichem Tempo ziehen, bewegt sich die Kutsche in opti-
maler Weise. Dabei wird die temporäre Schwäche eines Zugtieres durch die anderen 
ausgeglichen, um einen symmetrischen Gleichlauf zu realisieren. Auf den Unterneh-
menskontext bezogen erfolgt eine entsprechende Effizienz erst, wenn die Mitglieder 
der Unternehmens-Quadriga in Übereinstimmung agieren.

1.4 � Krisenstabilität

Das Wort »Krise« ist aus dem altgriechischen Sprachgebrauch bekannt, wo es ur-
sprünglich »Beurteilung«, »Entscheidung« bedeutet. Der lateinische Begriff »crisis« 
bezeichnet die entscheidende Wendung bei Krankheiten. Aus diesem Wortstamm 
ist wohl auch die aktuelle landläufige Bedeutung abgeleitet, die als externes oder 
internes Ereignis, das Gefahren für Güter, Vermögenswerte, körperliche und geistige 
Gesundheit oder das Ansehen und Image von Unternehmen mit sich bringt, gesehen 
wird. Als charakteristisch für eine Krise wird die Notwendigkeit für Änderungen, Ent-
scheidungen und Anpassungen erachtet. Jedoch wird normalerweise erst dann von 
einer Krise gesprochen, wenn diese eine entsprechende Intensität erreicht und aus 
mehreren kritischen Situationen besteht.

In anderen Kulturen ist die in der Krise durch die Gefährdung der Lebensplanung ent-
stehende Angst häufig weniger stark ausgeprägt. Dies hat verschiedene Ursachen: 
Entweder sind das Bewusstsein und die Bereitschaft für notwendige Veränderungen 
intensiver ausgeprägt, die Familie hat als sozialer Rückhalt noch eine stärkere Be-
deutung und/oder das gesamte soziale System federt erforderliche Anpassungen 
umfassender und absichernder ab. Auch ist in anderen Kulturen und Wirtschafts-
systemen der Glaube an eine finale positive Entwicklung stärker.

Bereits erlittene und bewältigte Krisen können Resilienzfähigkeit fördern

Diese höhere Resilienzfähigkeit, also die psychische Widerstandskraft und die Fä-
higkeit, erfolgreich mit Stress und Krisen umzugehen, kann sich aus einer historisch 
höheren Krisenfrequenz und -erfahrung entwickelt haben oder gründet in einem ins-
gesamt tiefer verankerten Vertrauen in alternative Lösungen. Auf den ersten Blick 
erscheint als Paradoxon, dass erlittene Krisen die Fähigkeit im Umgang mit Verände-
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rungen und den Glauben an positive Entwicklungen fördern. Jedoch lässt sich das 
recht einfach erklären und ist durch mehrere Studien, wie z. B. eine Untersuchung von 
Norman Garmezy zur Resilienz nach Armut, belegt6. Durchgemachte Veränderungen 
und das erfolgreiche Bewältigen von Krisen vermitteln und verankern das Bewusst-
sein, dass es immer andere Wege und Alternativen gibt, auch wenn sie im Moment 
des Erlebens noch nicht erkennbar sind. Diese sind mit mehr oder weniger großen 
und umfangreichen Einschränkungen verbunden, ermöglichen aber Wege aus der 
Krise. Fatalerweise kann jedoch die Resilienzfähigkeit durch die Ansteckungswirkung 
der Angst relativiert werden, was die Betroffenen zusätzlich belastet. Im Bewusstsein 
kommt die Häufung der Krisen an und schürt die entsprechenden Emotionen.

In diesem Zusammenhang sollte auch die Kraft der Einbildung nicht unerwähnt 
bleiben. Viele Menschen versuchen, gerade um das Unbekannte zu reduzieren, Un-
sicherheit und Angst sowie die weiteren damit verbundenen Emotionen durch ratio-
nal anmutende Erklärungsversuche in ein Raster zu bringen.

Die Psyche greift auf bestehendes eigenes oder fremdes Erfahrungswissen 
zurück

Häufig greift die Psyche dabei auf ein bestehendes Erfahrungswissen zurück. Dabei 
kann es sich um eigene, aber auch um fremde Erfahrungen handeln. Tatsächlich sind 
jedoch solche Krisensituationen häufig so individuell, dass jemand, der nicht tag-
täglich mit solchen Herausforderungen zu tun hat, in der Regel nur über ein rudi-
mentäres Erfahrungswissen verfügt. Das verleitet dazu, die Erfahrungslücken durch 
Spekulationen aufzufüllen. An sich ist das nur bedingt problematisch, insbesondere 
wenn diese Ergänzungen bewusst erfolgen. Wesentlich anspruchsvoller wird die Si-
tuation jedoch, wenn diese Spekulationen oder auch Fremderfahrungen, die ja in 
der Regel auf ihre Belastbarkeit hin nicht überprüft werden, als eigene Erfahrungen 
abgespeichert und interpretiert werden. Tatsächlich geschieht dies öfter, als es uns 
bewusst ist. Die Wissenschaft beobachtet, dass erzählte und erfundene Geschich-
ten, die in immer der gleichen Art über einen längeren Zeitraum wiedergegeben wur-
den, häufig irgendwann als tatsächliche Erinnerung angesehen werden.

6	 Garmezy, Norman (1991): Resiliency and vulnerability to adverse developmental outcomes associated 
with poverty. In: American Behavioral Scientist, 34(4), S. 416–430.


