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WARUM RESILIENZFORDERND FUHREN?

Der Fall ,France Télécom*

In den Jahren 2008 und 2009 hatten sich 24 Angestellte der France das Leben genommen —CEO
Didier Lombard nannte dies damals ,Selbstmord-Mode”. Die Gewerkschaften sahen groRen
Stress und wachsenden Leistungsdruck auf die Belegschaft als Ursachen. Denn: Unter Lombard,
der von 2005 bis 2010 an der Spitze des Unternehmens stand, hatte der Konzern ein groRange-
legtes Umstrukturierungsprogramm beschlossen. Zwischen 2006 und 2008 wurden 22.000 Stel-
len gestrichen, rund 10.000 Mitarbeiter mussten ihren Arbeitsplatz wechseln. Im Ermittlungs-
verfahren gegen France Télécom — heute Orange — und Lombard bestritt der Konzern die Vor-
wirfe.

Lombard selbst schrieb in einem Beitrag fiir die Zeitung ,,Le Monde”, die Umwalzungen im Un-
ternehmen hatten die Beschaftigten moglicherweise verunsichert. Er weise aber entschieden
zuriick, dass diese Veranderungen die Ursache fiir die menschlichen Dramen bei France
Télécom gewesen seien. Eines war jedoch unstrittig: Lombard hatte aus einem Beamtenbetrieb
einen wendigen Global Player machen wollen und offenbar geglaubt, man kdnne ein Unterneh-
men umprogrammieren wie eine Kabelbox. Und das alles ohne jegliche , Padagogik”, wie es in
Frankreich heiRt, also ohne Uberzeugungsarbeit. Das Management kam den Mitarbeitenden
wie eine feindliche Macht vor.



Was kénnen wir aus diesem Fall schlieRen?

Sicherlich, dass die Mitarbeitenden von Organisationen, deren Fiihrung es an Klarheit und
Offenheit fehlt, nichts Positives erwarten. In einem Klima des Misstrauens interpretieren sie,
dass Flhrungskrafte oft unkalkulierbar und in einer Weise handeln, die nicht im besten Interes-
se aller Stakeholder ist. Damit verlieren sie viel von ihrer Hoffnung auf bessere Zeiten. Halt die-
ser Zustand zu lange an, fihrt es im schlimmsten Fall dazu, dass Mitarbeitende fir sich selbst
keinen Ausweg aus der Situation sehen oder dass ein Unternehmen vollig versagt und vom
Markt verschwindet.

In Unternehmen, in denen die Mitarbeitenden auf die Fiihrungskrafte und auf deren Fahigkei-
ten vertrauen, schaut man im Tagesgeschaft, insbesondere aber in herausfordernden Zeiten auf
sie, um Impulse und Orientierung zu erhalten. Berechtigterweise erwartet man von ihnen vo-
rausschauende Planung, Selbstbewusstsein und Effektivitdt, nachvollziehbare, belastbare Ent-
scheidungen und eine regelmaRige, vollstandige und zeithahe Kommunikation. Vor allem in
Zeiten von Veranderungen werden die Mitarbeitenden eine solche Art der Fihrung als unter-
stitzend, ein Fehlen hingegen als besorgniserregend empfinden (vertiefend: Mowbray 20183,
2018b).

Insoweit ist eine resilienzfordernde Fiihrung vor, wahrend und nach dem Durchlaufen sowie
nach der Umsetzung von Veranderungen der Schliissel zum Erfolg. Leider ist es oftmals zu spat,
weil keine praventiven Anstrengungen unternommen wurden, bevor man sich mit Herausforde-
rungen, Veranderungen oder Krisen auseinandersetzen muss.

Resilienzfaktoren der Fiihrung

Was eine ,moderne Fiihrung” sein kann, zeigt eine Analyse der Hochschule St. Gallen und
nennt diese ,,360° Leadership” (Bruch et. al 2018). Der Begriff beschreibt eine Flihrungskultur,
die einerseits stark inspirierend und visionar ist, andererseits auch eine starke Flihrung beinhal-
tet. Inspirierend zu fihren heillt, den Mitarbeitenden Motive aufzuzeigen und anzubieten,
ihnen die Bedeutung ihrer Ziele und der damit einhergehenden Arbeit zu verdeutlichen sowie
eine Vision davon zu vermitteln, in welche Richtung es zukiinftig gehen soll. Innerhalb dieses
Rahmens befahigt die Fliihrungskraft ihre Mitarbeitenden, Verantwortung zu tibernehmen und
bestimmte Entscheidungen eigenstandig zu treffen. Auch kénnen Mitarbeitende in ihrem Ar-
beitsbereich situativ Verantwortung iibernehmen. Diese Ubernahme erfolgt vor dem Hinter-
grund und im Rahmen der seitens der Fihrungskraft kommunizierten Visionen und Unterneh-

mensziele.

Dies unterstreicht vier Fihrungsqualitaten, die Vertrauen schaffen und erzeugen (vertiefend:
Bennis/Goldsmith 1997). Diese Eigenschaften sind: Vision, Empathie, Bestandigkeit und Integri-
tat. Fihrungskrafte, denen man vertraut, haben fir ihren Verantwortungsbereich eine klare,
attraktive und erreichbare Vision und verfligen tber ein bedingungsloses Einfliihlungsvermogen
fir die Mitarbeitenden. Sie sind in ihrer Haltung wie auch in den Positionen, die sie vertreten,
konsistent. Und: Ihre Integritat wird zu keinem Zeitpunkt angezweifelt.



In einer Studie, die im Mai/Juni 2018 durchgefuhrt wurde, wollten wir mehr iber die Faktoren
erfahren, die Praktiker flr Resilienz in Unternehmen als bedeutsam ansehen.' Das Problem: Im
deutschsprachigen Raum gibt es kaum Konzepte, die diesen Versuch unternehmen. Vielmehr
konzentriert sich die Forschung Gberwiegend auf die Faktoren personaler Resilienz, beispiels-
weise in Studien wie

. der Bielefelder Invulnerabilitatsstudie (1997),
. der Mannheimer Risikokinderstudie (1998) oder
. der KIGGS- bzw. BELLA-Studie (2003—-2017)

sowie an Forschungseinrichtungen wie dem Deutschen Resilienz-Zentrum (DRZ) oder in Projek-
ten wie dem Mainzer Resilienz-Projekt (MARP).

Die ILOS-Studie hat 1.320 Statements aus 78 Unternehmen zu der Frage ,Was fordert Resili-
enz?“ bzw. ,,Was behindert Resilienz?“ ausgewertet. Das Ergebnis waren 45 Faktoren, von de-
nen mit 50 % der Statements vier Resilienzfaktoren dominierten: Empathie, Klarheit, Aufrichtig-
keit und Orientierung.

Diese Ergebnisse waren fiir uns grundsatzlich nicht Gberraschend. Einerseits bestatigten sie un-
sere Erfahrungen aus der Unternehmenspraxis. Anderseits werden sie auch von einer Bertels-
mann-Studie (Mourlane et al 2013) gestiitzt, die zu dem Ergebnis kam, dass Flihrungskrafte, die
Einfluss auf die Resilienz nehmen und ihre Gefiihle wahrnehmen und steuern kénnen, davon
liberzeugt sind, dass sie Dinge beeinflussen und sich gut in andere Menschen hineinversetzen
kénnen. Sie geben sich aulRerdem nicht mit dem Status quo zufrieden, sondern setzen sich nach
einem erreichten Ziel neue Ziele, gehen damit verbundene Herausforderungen an und verfol-
gen diese konsequent.

Vertiefend
! Unkrig, E. (2018), das resiliente Unternehmen. BoD



