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6.192 Resilienzfordernde Fuhrung

In diesem Beitrag erfahren Sie,

« warum die Férderung mentaler Fitness und persénlicher
Agilitat (=Resilienz) ein bedeutender KPl (Key Perfor
mance Indicator) professioneller Fihrung ist,

* wie Sie aus dem Portfolio von wissenschaftlich belegten
Resilienzfaktoren mit vier Faktoren wirkungsvolle Priorita-
ten in der Flhrung setzen,

+ wie Sie pragmatisch Flihrungskompetenzen und -féhig-
keiten in Bezug auf die Zukunftskompetenz Resilienz
einschatzen,

+ wie Sie durch (Lern-)Aktivititen on-, near- und on-the-job
in der Fihrung wirksamer werden kénnen.

Erich R. Unkrig (*1957) arbeitet als Management-Berater und -Coach. Erist Chief
Learning Officer am Insfitut fir lernfihige Organisationen und Systeme (ILOS).
Seine persdnlichen Arbeitsschwerpunkte liegen auf der Beratung und Begleitung
in unternehmerisch wie auch die Perstnlichksit fordernden Kontexten, und dies
wor allem in strategisch initiierten sowie erfolgskritischen Veranderungsprozessen.
Erich R. Unkrig war 35 Jahre Hihrungskraft und Manager in ihrer Branche fiih-
renden Unternehmen (wie Buderus, Faurecia, Framatome, Granini, Lafarge Roo-
fing und RWE Solutions) und dies mit einem ausgewiesenen Schwerpunkt auf
strategische HR- und Transformationsprozesse sowie Resilienzprojekte.

Kontakt: ILOS Institut fir lernfahige Organisationen und Systeme, Tel.:
+49 (0) 2151 361487 3, E-Mail: e.unkrig @ ilos-institut.de

Profil: hitps://www.xing.com/profile/ErichR_Unkrig, hitpsZ//www.provenexpert.com/
de-de/erich-unkrig/
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1 Zur Einfuhrung: Warum resilienzfordernd fuhren?

In den Jahren 2008 und 2009 hatten sich 24 Angestellte der France
Télecom das Leben genommen — der CEO Didier Lombard nannte dies
damals .Selbstmord-Mode®. Die Gewerkschaften sahen groBen Stress
und wachsenden Leistungsdruck auf die Belegschaft als Ursache. Denn:
Unter Lombard, der von 2005 bis 2010 an der Spitze des Unternehmens
stand, hatte der Konzern ein groBangelegtes Umstrukturierungspro-
gramm beschlossen. Zwischen 2006 und 2008 wurden 22 000 Stellen
gestrichen, rund 10 000 Mitarbeiter mussten ihren Arbeitsplatz wechseln.
Im Ermittlungsverfahren gegen France Télécom — heute Orange — und
Lombard bestritt der Konzern die Vorwirfe. Lombard selbst schrieb in
einem Beitrag fur die Zeitung ,Le Monde®, die Umwaélzungen im Unter-
nehmen hétten die Beschaftigten moglicherweise verunsichert. Er weise
aber entschieden zuriick, dass diese Veranderungen die Ursache fir
die menschlichen Dramen bei France Telécom gewesen seien. Eines
war jedoch unstrittig: Lombard wollte aus einem Beamtenbetrieb einen
wendigen Global Player machen und hatte offenbar geglaubt, man kdnne
ein Unternehmen so umprogrammieren wie eine Kabelbox. Und das alles
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ohne jegliche .Padagogik®, wie es in Frankreich heiBt, also ohne Uber
zeugungsarbeit. Das Management kam den Mitarbeitenden wie eine
feindliche Macht vor."

Was konnen wir aus diesem Fall schlieBen? Sicherlich, dass in Organi-
sationen, die sich durch fehlende Klarheit und Offenheit in der Fihrung
auszeichnen, die Mitarbeitenden nichts Positives erwarten. In einem
Klima des Misstrauens interpretieren sie, dass Fihrungskrafte oft unkal-
kulierbar und in einer Weise handeln, die nicht im besten Interesse aller
Stakeholder zu sein scheint. Damit verlieren sie viel von ihrer Hoffnung
auf bessere Zeiten. Dauert dieser Zustand zu lange, dann flhrt es im
schlimmsten Fall dazu, dass Mitarbeitende fur sich selbst keine Auswege
aus der Situation sehen oder dass eine Organisation vollig versagt und
vom Markt verschwindet.

In einem Unternehmen, in dem das Vertrauen an die Fahigkeiten der Fih-
rungskrafte vorhanden ist, werden die Mitarbeitenden auf sie schauen,
um im Tagesgeschaft, aber insbesondere in herausfordernden Zeiten
Impulse und Orientierung zu erhalten. Berechtigterweise erwarten sie
dabei eine vorausschauende Planung, Selbstbewusstsein und Effekti-
vitéat, nachvollziehbare und belastbare Entscheidungen und eine regel-
malige, vollstindige und zeitnahe Kommunikation. Vor allem in Zeiten
von Verdnderungen werden die Mitarbeitenden eine solche Fihrung als
unterstitzend, ihr Fehlen als besorgniserregend empfinden (vertiefend:
Mowbray 2018a, 2018b).

Insoweit ist eine resilienzfordernde Fihrung vor, wahrend und nach dem
Durchlaufen sowie der Umsetzung von Veranderungen der Schlissel
zum Erfolg.

2 Resilienzfaktoren der Fuhrung

Was eine ,moderne Fihrung® sein kann, zeigt eine Analyse der Hoch-
schule St. Gallen und nennt diese 360°-Leadership (vertiefend: Bruch
et al 2018). Der Begriff beschreibt eine Flhrungskultur, die einerseits
stark inspirierend und visionar ist, andererseits auch eine starke Fihrung
beinhaltet. Inspirierend zu flhren heiBt, den Mitarbeitenden Motive auf-

1 ZEIT, 08.10.2009 Nr. 42
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befassen: der eigenen Persdnlichkeit, Biographie, Haltung, Energie- und
Geist-Kérper-Bilanz etc. (vertiefend: Draht 2018).

Resilienzidrdernd zu flhren ist keine Beliebigkeit, sondern bedeutet vor
allem, fight or flight*-Entscheidungen zu treffen und situativ relevante
Flhrungsféahigkeiten einzusetzen, um im Wettbewerb zu bestehen (ver-
tiefend: Kuhel 2018). Fir die damit verbundenen Herausforderungen und
Anstrengungen habe ich in diesem Beitrag versucht, lhnen — licbe Leserin
und lieber Leser — Inspiration, Impulse und konkrete Losungsansatze zu
geben. In Anlehnung an das Zitat ,Fihrung muss man wollen.” von Alfred
Herrhausen, dem ehemaligen Vorstandssprecher der Deutschen Bank,
lautet mein Credo an dieser Stelle \Menschen resilienzférdernd fihren
muss man wollen!®. Ich bin davon Gberzeugt, dass eine solche Fihrung
ein wesentlicher, wenn nicht sogar ein ganz entscheidender Beitrag zum
Unternehmenserfolg und zur Sicherung der Zukunit ist.
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