GgsuB *%

QE-BRIEFING NR. 3 (JUNI 2026)

Selbstfuhrung &
Resilienz

Sondervorhaben Fachstelle Qualitat (FSQ)

im Bundesprogramm ,Demokratie leben!”



https://www.gsub.de/

INHALT DES QE-BRIEFINGS NR. 3 (Juni 2026)

1. e Lo - O 1
2. g o 117 = 2
3. Interview: ,,Unsicherheit ist Dauerzustand® .............ccooiireiiiciiiecr e e 3
4. Anregung aus der NPO-Praxis zu Selbstfihrung & Resilienz...............ccccceunnneee. 6
5. Hinweise & Ausblick auf die nachste Ausgabe ............ccciiiiiii, 8
6. g 0 o= =1=1 U P 9

1. Editorial

Liebe Leser*innen,

in Zeiten des Umbruchs, der Neuverhandlung friherer Gewissheiten und der Gleichzeitigkeit
teils widerspruchlicher Entwicklungen braucht es einen inneren Kompass. Im Arbeitskontext
hort man hierzu manchmal den Begriff der ,Selbstfihrung®. An anderen Stellen, gerade wenn
es um die Bewaltigung des aktuellen Jahrzehnts der Polikrisen geht, fallt der Begriff ,Resili-
enz®. Wir glauben, dass beides zusammengehdrt und dass Selbstfliihrung mehr als Manage-

ment und Resilienz mehr als Abwehrbereitschaft ist.

Teams aus NPO in der Demokratiearbeit sind dabei in dreifacher Weise gefordert: |hre Pro-
jektvorhaben beschaftigen sich mit Anliegen der Bildung, Vielfaltgestaltung und Extremis-
muspravention, die in krisenhaften Zeiten unsere Resilienz auf personlicher, organisationa-
ler und gesellschaftlicher Ebene betreffen. Nicht jedes Projekt kann und soll auf jeder dieser
Ebenen gleichermalRen wirken und doch mussen alle drei stets mitbedacht werden. Fir Pro-

jektverantwortliche ist das herausfordernd, manchmal bis an den Rand der Erschépfung.

Wenn die wahrgenommene Selbstwirksamkeit schwindet oder sich Umfeldbedingungen an-
dern, kann es sinnvoll sein, sich auf bestimmte Einflussbereiche, Potenziale und Beziehungen
zu besinnen. Unser Pool-Mitglied Oliver Schwenner erlautert dies anhand des Konzepts ,Resi-
lienzkompass®, Uber das Sie im Interview in Kapitel 3 mehr erfahren. Flankiert wird dieses wie
immer von Impulsen aus dem Arbeitsfeld Demokratie sowie einem Beispiel gelungenen Pra-

xistransfers.
Wir wiinschen viel Freude beim Lesen der dritten Ausgabe!

Herzliche GrifRRe

lhre Fachstelle Qualitat im Bundesprogramm ,,Demokratie leben!“
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2. Impulse

In der Demokratiearbeit sind Selbstflihrung und Resilienz wichtige Grundlagen, um handlungs-

fahig zu bleiben. Sie unterstlitzen dabei, mit komplexen Anforderungen, Unsicherheiten und

Belastungen bewusst umzugehen. Die folgenden Impulse greifen praxisnah Methoden, An-

satze und Perspektiven auf.

UNSICHERHEITEN EINORDNEN

Selbstflhrung in der Demokratiearbeit setzt voraus, eigene Reaktionen auf
Ambivalenz, Konflikte und offene Zukunftsfragen wahrzunehmen. Die Handrei-

chung ,Resilient!” des Bundesausschusses Politische Bildung (bap) greift mit

Ambiguitatstoleranz, Konfliktfahigkeit, Utopiekompetenz und Resilienz zentrale
Fahigkeiten auf, um Unsicherheit nicht nur auszuhalten, sondern gestaltbar zu

machen.

SELBSTFUHRUNG GESTALTEN

Selbstfiihrung meint, den Arbeitsalltag bewusst zu strukturieren, Prioritaten zu
klaren und Handlungsspielraume aktiv zu nutzen. Gerade in dynamischen Pro-
jektkontexten helfen kleine Routinen: Fokuszeiten, klare Kommunikationszei-

ten, Pausen, Grenzsignale und kurze Reflexionsfragen. Der INQA-Leitfaden

New Work in systemrelevanten Bereichen® zeigt, dass resiliente Arbeit durch

Flhrung, Zusammenarbeit, Gesundheit und Sinnstiftung gestarkt wird.

RESILIENZ WEITERENTWICKELN

Resilienz ist mehr als personliche Widerstandskraft, sie entsteht auch in

Teams, Organisationen und Netzwerken. Die DSEE-/betterplace-lab-Studie

,Die resiliente Zivilgesellschaft® beschreibt zentrale Ressourcen: Sinn und

Werte, soziale Bindung, Fihrung und Struktur, Antizipation, Lernkultur und ma-

terielle Absicherung. Flr die Demokratiearbeit wird Belastbarkeit so als ge-

meinsame Entwicklungsaufgabe sichtbar.



https://www.bap-politischebildung.de/resilient-projekt-handreichung/
https://www.bap-politischebildung.de/resilient-projekt-handreichung/
https://www.inqa.de/DE/mediathek/publikationen/new-work-fuer-systemheldinnen-inqa-leitfaden.html
https://www.inqa.de/DE/mediathek/publikationen/new-work-fuer-systemheldinnen-inqa-leitfaden.html
https://www.deutsche-stiftung-engagement-und-ehrenamt.de/studienergebnisse/die-resiliente-zivilgesellschaft/
https://www.deutsche-stiftung-engagement-und-ehrenamt.de/studienergebnisse/die-resiliente-zivilgesellschaft/
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3. Interview: ,,Unsicherheit ist Dauerzustand*

Oliver Schwenner arbeitet als selbststandiger Berater, Su-
pervisor und Coach in Kéln. Ein besonderer Schwerpunkt
seiner Arbeit liegt auf Stressbewaltigung, Resilienz und der
Gestaltung tragfahiger Zusammenarbeit. FUr die FSQ setzte
er in diesem Jahr den Kompaktworkshop ,, Teamresilienz: Zu-
sammenarbeit in unsicheren Zeiten“ fur Mitarbeitende in In-

novationsprojekten um. Foto: © privat

FSQ: In vielen Projekten und Teams im Kontext der Demokratiearbeit spielt Unsicherheit in-
zwischen eine zentrale Rolle, etwa durch sich verdndernde Rahmenbedingungen und damit
weniger planbaren Zukunftsaussichten. Was macht diese Form von Unsicherheit aus deiner

Sicht besonders herausfordernd fir Zusammenarbeit?

Oliver Schwenner: Die besondere Herausforderung besteht darin, dass Unsicherheit fur viele
Teams vom Ausnahmezustand zum Dauerzustand geworden ist. Offene Fragen zu Finanzie-
rung, politischen Entwicklungen oder Projektperspektiven erschweren langfristige Planung

und Orientierung.

Aus systemischer Sicht wirkt Unsicherheit dabei nicht nur auf Einzelpersonen, sondern auf
das gesamte Team. Menschen reagieren unterschiedlich: Manche suchen schnelle Entschei-
dungen, andere winschen sich zunachst mehr Informationen. Diese unterschiedlichen Bewal-

tigungsstrategien kénnen zu Missverstandnissen fuhren.

Hinzu kommt, dass Demokratiearbeit oft eng mit persénlichen Werten verbunden ist. Deshalb
betreffen Unsicherheiten haufig nicht nur organisatorische Fragen, sondern auch Sinn, Wir-
kung und Motivation. Umso wichtiger sind Raume, in denen Unsicherheit gemeinsam reflek-

tiert werden kann, statt sie individuell bewaltigen zu mussen.

FSQ: In deinem Kompaktworkshop wurde deutlich, dass Teams in der Demokratiearbeit fach-
lich, organisatorisch und emotional unterschiedliche Anforderungen erleben und bestimmte

Belastungen tendenziell als problematischer empfunden werden als andere. Woran liegt das?

Oliver Schwenner: Aus meiner Sicht spielen dabei drei Faktoren eine wichtige Rolle.
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Erstens geht es um das Erleben von Einflussmdglichkeiten. Belastungen werden haufig besser
bewaltigt, wenn Menschen das Gefuhl haben, selbst etwas gestalten oder verandern zu kon-
nen. Schwieriger werden Situationen, die als wenig beeinflussbar wahrgenommen werden.
Gerade im Kontext von Forderlogiken, politischen Entwicklungen oder gesellschaftlichen Kon-
flikten erleben viele Teams Grenzen ihrer Steuerungsmoglichkeiten. Das kann das Belas-

tungserleben verstarken.

Zweitens spielt die emotionale Dimension eine gro3e Rolle. Demokratiearbeit findet haufig in
gesellschaftlichen Spannungsfeldern statt. Mitarbeitende begegnen Polarisierung, Anfeindun-
gen, Konflikten oder belastenden gesellschaftlichen Entwicklungen. Solche Erfahrungen be-
riihren oft persénliche Werte und Uberzeugungen. Dadurch entsteht eine andere Qualitat von

Belastung als beispielsweise bei rein organisatorischen Herausforderungen.

Drittens ist die soziale Verarbeitung entscheidend. Teams unterscheiden sich darin, wie offen
Uber Belastungen gesprochen werden kann. Manche Gruppen verfligen Uber eine Kultur, in
der Unsicherheiten, Fehler oder Uberforderung thematisiert werden dirfen. Andere erleben
eher den Anspruch, jederzeit leistungsfahig und handlungsorientiert zu bleiben. Dabei zeigt
sich haufig, dass Belastungen weniger durch ihre Existenz problematisch werden als durch

fehlende Mdglichkeiten, gemeinsam darUber zu reflektieren.

FSQ: Resilienz wird haufig als individuelle Fahigkeit verstanden. Du arbeitest dagegen mit

einem starker teambezogenen Verstandnis. Was bedeutet ,Teamresilienz* konkret?

Oliver Schwenner: Das stimmt, Resilienz wird oft als Eigenschaft einzelner Personen ver-
standen. In komplexen Arbeitsfeldern entsteht Widerstandskraft jedoch vor allem im Miteinan-
der. Teamresilienz beschreibt die Fahigkeit eines Teams, auch unter schwierigen Bedingun-
gen handlungs-, lern- und kooperationsfahig zu bleiben und sich immer wieder an veranderte

Rahmenbedingungen anzupassen.

Ich arbeite dabei gerne mit dem Resilienzkompass’', der vier zentrale Dimensionen resilienter

Teams beschreibt:

e Spirit: Resiliente Teams verfligen Uber eine gemeinsame Identitat, ein verbindendes
Ziel und ein Gefuhl von Zusammenhalt, das auch in herausfordernden Zeiten Orien-
tierung gibt.

e Zusammenspiel: Sie gestalten ihre Kommunikation, Zusammenarbeit und Entschei-
dungsprozesse bewusst, sodass Klarheit, Verlasslichkeit und Effizienz entstehen.

e Beziehungen: Sie pflegen tragfahige Beziehungen und schaffen einen konstruktiven
Umgang mit Emotionen, Spannungen und Konflikten.

o Personliche Potenziale: Sie férdern Eigenverantwortung, Motivation und die Bereit-
schaft jedes Einzelnen, Veranderungen aktiv mitzugestalten.

' Rolfe, Mirjam. Positive Psychologie und organisationale Resilienz, 2019. S. 199-244.
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Teamresilienz bedeutet, Belastungen in diesen vier Bereichen frihzeitig wahrzunehmen, offen
anzusprechen und gemeinsam hilfreiche Antworten darauf zu finden. Resiliente Teams zeich-
nen sich durch Vertrauen, gegenseitige Unterstitzung und die Fahigkeit aus, unterschiedliche

Perspektiven produktiv zu nutzen.

Aus systemischer Sicht ist Teamresilienz keine feste Eigenschaft, die ein Team besitzt oder
nicht besitzt. Sie entsteht fortlaufend durch Kommunikation, Reflexion und die Art und Weise,

wie Menschen Herausforderungen gemeinsam bewaltigen.

FSQ: Ein wichtiger Aspekt von Resilienz ist der Umgang mit Ressourcen wie kollegialer Un-
terstitzung, Losungsorientierung oder einer konstruktiven Haltung gegenuber Herausforde-

rungen. Was hilft Teams dabei, solche Ressourcen im Alltag zu aktivieren?

Oliver Schwenner: Ressourcen sind meist bereits vorhanden. Die Herausforderung besteht
darin, sie im Alltag bewusst wahrzunehmen und zu nutzen. Gerade unter Druck richtet sich
die Aufmerksamkeit haufig auf Probleme, wahrend Starken und Erfolge in den Hintergrund

treten.

Hilfreich sind regelmaflige Reflexionsraume mit Fragen wie: ,Was hat uns zuletzt unterstitzt?“,
»Was funktioniert bereits gut?“ oder ,Was brauchst du, um wirksam zu bleiben?“ Solche Ge-

sprache fordern die Wahrnehmung vorhandener Kompetenzen.

Ebenso wichtig sind vertrauensvolle Beziehungen sowie eine achtsame und I6sungsorientierte
Gesprachskultur. Teams starken ihre Resilienz, wenn sie neben Herausforderungen auch

Handlungsmoglichkeiten und kleine Fortschritte in den Blick nehmen.

Ich empfehle Teams kurze Austauschrunden von 15 bis 20 Minuten, in denen Uber Belastun-
gen, hilfreiche Strategien und gemeinsame Erfolge gesprochen wird. Erganzend kdnnen kleine
Rituale wirken, etwa ein Check-in zu Beginn von Meetings oder eine kurze Erfolgsrunde zum
Abschluss. Auch ein bewusster Umgang mit Emotionen und Konflikten ist wichtig. Teams pro-
fitieren von einer Kultur, in der Spannungen friihzeitig angesprochen werden kénnen, bevor

sie sich verfestigen.

FSQ: Wenn Du auf deine Erfahrungen aus der Arbeit im Bundesprogramm ,Demokratie le-
ben!“ schaust: Welche kleine Veranderung kann bereits einen spurbaren Unterschied fur die

Zusammenarbeit in unsicheren Zeiten machen?

Oliver Schwenner: Eine kleine Veranderung mit groRer Wirkung besteht darin, regelmafige

Momente gemeinsamer Reflexion in den Arbeitsalltag zu integrieren.

In vielen Teams dominiert das operative Geschaft. Gerade in unsicheren Zeiten fehlt dadurch

oft die Gelegenheit, innezuhalten und die Zusammenarbeit selbst in den Blick zu nehmen.
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Bereits kurze Fragen wie ,Was hat uns zuletzt als Team unterstiitzt?* oder ,Was sollten wir

beibehalten?” kdnnen die Aufmerksamkeit auf Ressourcen und gemeinsame Starken lenken.

Ebenso hilfreich ist es, Erfolge bewusst sichtbar zu machen. In vielen Projekten folgt auf einen
erreichten Meilenstein direkt die nachste Aufgabe. Motivation entsteht jedoch haufig dort, wo
Fortschritte wahrgenommen und gewurdigt werden. Das kann ein gemeinsames Erfolgsboard

sein, ein ,Erfolg des Monats" oder eine kleine Anerkennung im Teammeeting.

Aus meiner Erfahrung starkt dies das Geflihl von Selbstwirksamkeit und Zusammenhalt. Die
Unsicherheit verschwindet dadurch zwar nicht, aber Teams erleben sich starker als aktive Ge-
stalter ihrer Zusammenarbeit — und genau das kann in herausfordernden Zeiten einen ent-

scheidenden Unterschied machen.

FSQ: Lieber Oliver, wir danken Dir flir das Gesprach!

4. Anregung aus der NPO-Praxis zu Selbstfuh-

rung & Resilienz

Resilienz und Selbstfiihrung als Qualitdtsdimension

Veranderungen, Unsicherheit und hohe Anforderungen pragen die Demokratiearbeit. Innova-
tionsprojekte und die Kooperationsverbiinde sowie Fachorganisationen bewegen sich in kom-
plexen Konstellationen: Sie entwickeln neue Ansatze, arbeiten in Netzwerken und missen
zugleich Qualitat, Wirkung und Transfer sicherstellen. Vor diesem Hintergrund stellt sich die
Frage, wie Selbstfiihrung und Resilienz dazu beitragen kénnen, unter solchen Bedingungen

handlungs-, lern- und beziehungsfahig zu bleiben.

Ein praxisnahes Beispiel bietet die Publikation ,Resilienz im Blick. Arbeitsmaterial flr den pa-

dagogischen Alltag” der Deutschen Kinder- und Jugendstiftung (DKJS), die Teil des Koopera-

tionsverbundes Demokratiebildung im Kindesalter ist. Das Material verbindet theoretische
Grundlagen mit konkreten Reflexions- und Analyseimpulsen flir Teams. Auch wenn es aus
dem padagogischen Kontext stammt, sind zentrale Perspektiven und Ansatze auf die Demo-
kratiearbeit Ubertragbar, insbesondere dort, wo Teamarbeit, Organisationsentwicklung und

Selbststeuerung im Fokus stehen.

Im Kern versteht die Publikation Resilienz nicht als individuelle Eigenschaft, sondern als ent-
wickelbare Fahigkeit im Zusammenspiel von Person, Team und Organisation. Dieser systemi-
sche Blick ist besonders relevant, denn Organisationen und Netzwerke kénnen aktiv Bedin-

gungen gestalten, die Stabilitat, Selbstwirksamkeit und gemeinsames Lernen férdern.


https://www.dkjs.de/wp-content/uploads/2024/09/a4_resilienz_im_blick_arbeitsmaterial_2auflage.pdf
https://www.dkjs.de/wp-content/uploads/2024/09/a4_resilienz_im_blick_arbeitsmaterial_2auflage.pdf
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Es werden verschiedene Dimensionen der Resilienzentwicklung, u. a. Sinn- und Werteorien-
tierung, Wir-Kultur, Selbstwirksamkeit, Selbst- und Fremdwahrnehmung, Selbststeuerung so-
wie Stress- und Problembewaltigung beschrieben. Fir die Praxis in einem ,Demokratie le-
ben!“-Projekt lassen sich daraus zentrale Reflexionsfragen ableiten: Welche gemeinsamen
Werte tragen unsere Zusammenarbeit? Wo erleben wir Wirksamkeit? Und wo bendtigen wir

mehr Klarheit oder Gestaltungsspielraum?

Besonders flr Selbstfihrung sind Selbstwahrnehmung, Selbststeuerung, Achtsamkeit und der
Umgang mit Belastung relevant. Diese Aspekte ertffnen Zugange zu Fragen, die im Projekt-
alltag oft zu kurz kommen: Wie erkennen wir Uberlastung friihzeitig? Wie gehen wir mit wider-
spruchlichen Anforderungen um? Welche Routinen helfen uns, handlungsfahig zu bleiben?
Selbstfuhrung wird damit nicht als individuelles Zeitmanagement verstanden, sondern als be-

wusste Gestaltung von Handlungsraumen unter Unsicherheit.

Selbstfiihrung im Projektalltag

1. Selbstwahrnehmung als Steuerungsinstrument

Regelmallige Reflexion von Belastung und Prioritaten ist Teil professioneller Steuerung. Leit-
fragen kénnen sein: Woran merken wir aktuell Druck oder Uberlastung? Wo handeln wir aus
Klarheit, wo handeln wir eher reaktiv? Dies unterstitzt eine frihzeitige Anpassung, bevor

Uberlastung strukturell wird.
2. Wir-Kultur als Qualitatsfaktor

Beziehung, Zugehdrigkeit und gemeinsame Werte kdnnen Resilienz verstarken. Resilienz ent-
steht nicht isoliert, sondern in der Qualitat der Zusammenarbeit. In Projekten mit Kooperati-
onspartnerinnen wird deutlich, wie stark gemeinsame Sprache, abgestimmte Erwartungen

und verlassliche Kommunikation die Handlungsfahigkeit beeinflussen.
3. Selbststeuerung zwischen Flexibilitdt und Struktur

Ein zentrales Spannungsfeld der Demokratiearbeit liegt zwischen hoher Anpassungsfahigkeit
und dem Bedarf an Verlasslichkeit. Die im Material enthaltenen Reflexionsimpulse zur Selbst-
steuerung lassen sich nutzen, um Teamroutinen zu Uberprifen: Welche Strukturen stabilisie-

ren? Welche Routinen unterstutzen Entscheidungsfahigkeit, welche blockieren sie?
Transfer: iibertragebare Erkenntnisse und Elemente

Fir Innovationsprojekte und die Trager der Kooperationsverbunde lassen sich drei zentrale

Grundsatze ableiten:
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¢ Resilienz als gemeinsame Gestaltungsaufgabe: Resilienz ist keine individuelle Bring-
schuld. Sie entsteht dort, wo Organisationen Bedingungen schaffen, die Reflexion, Priori-
sierung und Lernen ermdglichen — in Strukturen, Kommunikation und Zusammenarbeit.

¢ Reflexion systematisch verankern. Die Impulse lassen sich niedrigschwellig in beste-
hende Formate integrieren, etwa in Jour fixes, Klausuren oder Retrospektiven. Entschei-
dend ist nicht die Einfuhrung neuer Formate, sondern die kontinuierliche Verankerung von
Reflexionsraumen.

o Selbstfiihrung als Teil nachhaltiger Projektsteuerung. Neben Planung und Monitoring
ist die Fahigkeit zur situativen Anpassung zentral. Selbstfiihrung starkt die nachhaltige
Steuerung von Projekten, da sie Ressourcenbewusstsein, Priorisierung und Lernfahigkeit

unterstutzt.
Fazit

»Resilienz im Blick“ zeigt exemplarisch, wie Resilienz systematisch bearbeitbar wird — durch
gemeinsame Begriffe, strukturierte Selbstanalyse und konkrete Handlungsschritte. Fir die De-
mokratiearbeit liegt darin ein wichtiger Impuls: Resilienz und Selbstfliihrung sind keine indivi-
duellen Optimierungsaufgaben, sondern gemeinsame Gestaltungsaufgaben. Sie starken nicht
nur Einzelpersonen, sondern Teams, Organisationen und die Qualitat demokratischer Projek-

tarbeit.

5.Hinweise & Ausblick auf die nachste Ausgabe

In dieser Ausgabe moéchten wir Ihnen drei Anregungen zu zum Einstieg ins Themenfeld Resi-

lienz und Achtsamkeit mitgeben:

o Podcast-Reihe zu Resilienz: ,Wir kriegen die Krise®, so heil’t eine Staffel des betterplace
lab-Podcasts. Folge 4 beschaftigt sich mit dem Thema ,Zivilgesellschaft unter Druck: Wie

bleibt sie resilient? (kostenfrei hier anhoren).

¢ Online-Seminar ,,Resilienz - Stark sein in stiirmischen Zeiten* von betterplace lab: Ken-
nenlernen und Auseinandersetzung mit Resilienzfaktoren; fur die Information zu den nachs-

ten Terminen hier anmelden.

o Achtsamkeit unter Kolleg*innen: Alltagskurs ,,Aufeinander Achten — Der Erste-Hilfe-Kurs
fur die Seele” von AufeinanderAchten e. V. Der nachste Kurs findet am 23. und 24.09.2026

von 18-21 Uhr online statt. Sie konnen sich hier anmelden.


https://creators.spotify.com/pod/profile/betterplace-lab/
https://www.betterplace-lab.org/selbstkontakt-und-resilienz-f%C3%BCr-stress-und-ressourcenmanagement-im-alltag
https://aufeinanderachten.de/kurse/
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Ausblick

Die nachste Ausgabe unseres QE-Briefings, die am Ende des lll. Quartals 2026 erscheinen
wird, widmet sich dem Thema Kl & Wissensmanagement in NPO. Bleiben Sie also gespannt

auf Impulse, Werkzeuge und Praxisstimmen!
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