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AUTORENGESPRACH ,,RESILIENZ IM UNTERNEHMEN*

Resiliente Mitarbeitende
starken die Organisation

Alte, nicht immer wirklich gelebte Leitbilder wie ,der Mensch steht im Mittel-
punkt* bekommen durch die Coronakrise und schnellen Umbruch zu hybriden
Arbeitsformen neue Vorzeichen, meint Erich Unkrig. Doch der Fokus allein auf
die Forderung der personalen Resilienz reicht nicht aus, sondern sollte mit einem
ganzheitlichen Managementkonzept verkniipft werden. Nur so kann die Resilienz
der einzelnen Mitarbeiter Wirkung auf die gesamte Organisation entfalten.

Herr Unkrig, Resilienz wird, so kénnte man den Eindruck be-
kommen, gerade seit der Coronakrise als Allheilmittel gehan-
delt. Ist das nicht ein bisschen zu kurz gegriffen?

ERICH R. UNKRIG Der Gebrauch des Begriffs Resilienz in vielen ver-
schicdenen Bereichen unseres Lebens zeigt, dass sie fiir eine Vielzahl
von besonderen Herausforderungen als Option zu deren Bewilti-
gung angeschen wird. Dem stimme ich grundsitzlich zu. Wie uns
die Bedrohung durch die Omikronvariante des Coronavirus in ih-
rer Wirkung auf alle Berciche unserer Gesellschaft deutlich gemache
hat, scheint diesmal mehr erforderlich als das, was in den Jahren zu-
vor in diesem Kontext Prioritit hatte. Meiner Erfahrung nach ist es
zwingend erforderlich, Faktoren der intra- und interpersonellen so-
wie intra- und idealerweise auch interorganisationale Resilienz mit-
einander in Einklang zu bringen und Widerspriiche zu eliminieren.

Und das ist derzeit nicht der Fall?

UNKRIG Das Problem vor allem im deutschsprachigen Bereich
ist, dass vielfach aus einem weitestgehend psychologisch geprig-
ten Mindset an das Thema herangegangen wird. Mit der Konse-
quenz, dass nur die personalen Resilienzfaktoren im Fokus ste-
hen, jedoch resilienzbezogene Fithrungs- und Managementthe-
men vernachlissigt werden. Beispiclsweise beziehen sich Exper-
tinnen und Experten hiufig (nur) auf die entsprechende ISO-
Norm und erkliren deren Uberschriften zu Schliisseln organisa-
tionaler Resilienz. Was vicllcicht eine denkbare Optionen wire,
wenn die Verbindung zu personaler Resilienz hergestellt wiirde.

Wie ist demnach lhre Definition von Resilienz?
UNKRIG Unter Resilienz verstehe ich die Fihigkeit von Men-
schen, Teams und Organisationen, Storungen oder Krisen recht-

zeitig durch Zugriff auf vorhandene oder
angebotene Ressourcen aktiv anzugehen.
Und sie zu meistern und diesen (Lern-)
Prozess als Anlass fiir bessere Performanz,
Weiterentwicklung und Wachstum effek-
tiv Zu nutzen.

Warum gilt fiir Sie personale Resilienz
auch als Schiliissel zur Aufrechterhaltung
von Leistungsfahigkeit?

UNKRIG Jiirgen Bengel und Lisa Lyssenko
haben 2012 in ihrer Metastudie zu den Re-
silienzfaktoren im Erwachsenenalter die
Faktoren identifiziert, die resilienzfordernd
wirken. Dabei geht es weitestgehend dar-
um, wie wir uns selbst in schwierigen Zei-
ten und Situationen optimieren. Dazu ge-
héren beispielsweise Faktoren wie Selbst-
wirksamkeit, Optimismus oder Selbstwert-
gefiihl. Wir haben jedoch zu wenig unse-
re Fihigkeit im Blick, durch resilientes
Denken, Verhalten und Handeln auch un-
ter widrigen Rahmenbedingungen und
Stress konstant Leistung zu erbringen. Re-
siliente Menschen gehen die meisten Ak-
tivitdten mit ciner ,Ich schaffe das“-Men-
talitit an. Studien zeigen, dass dies nach
dem Faktor ,Fihigkeit“ bis zu 25 Prozent
der Unterschiede in der Leistung erkliren
kann.
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Warum ist es wichtig, zwischen intra-
personaler und interpersonaler Resilienz
zu unterscheiden?

unkriG Wir sind soziale Wesen und
bewegen uns daher auch immer in ¢inem
sozialen Kontext. Also braucht es neben
der eigenen Resilienz auch immer die
Teamresilienz. Kurz erklire: Auf der indi-
viduellen Ebene ist ein Resilienzindikator
beispiclsweise ,,Ich akzepticre mich als Per-
sonlichkeit”. Die kollektive ,Brille® ist mit
der Haltung ,,Ich beziehungsweise wir ak-
zeptieren dich als Mensch resilienzfor-

dernd.

Welches sind die groBten Herausforde-
rungen fiir die Resilienz des Menschen?

UNKRIG Schaut man sich in der Wissen-
schaft um, dann scheint Unsichetheit grund-
sdtzlich der Zustand zu sein, der uns mehr
als alles andere herausfordert. Corona fiihre
uns sehr deutlich vor Augen, wie Unerwar-
tetes, Bedrohliches mit den Auswirkungen
auf das gesellschaftliche Miteinander sowie
die Ungewissheit iiber die weiteren Ent-
wicklungen uns verunsichern und uns aus
unserer Komfortzone reiflen.

Wie wirkt sich das auf die gesamte
Organisation aus?
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ERICH R. UNKRIG ist Chief
Learning Officer am Institut
fiir lernfahige Organisationen
und Systeme (ILOS), Krefeld.
Mit rund 40 Jahren Fiih-
rungserfahrung unterstiitzt
er Unternehmen und Institu-
tionen unter anderem bei
der Konzeption und Umset-
zung personaler und organi-
sationaler Resilienz.

UNKRIG Vor Corona war ¢s fiir das eine
oder andere Unternehmen nicht A-Priori-
tit, jenseits von allgemeinen Leitbildern im
Sinne von ,Der Mensch ist bei uns Mit-
telpunkt die sich durchaus abzeichnenden
Herausforderungen konsequent anzugehen.
Da gab es andere Prioriciten. Die Pande-
mic hat dann quasi iiber Nacht den Druck
aufgebaut, solche Leitsitze in dic Tat um-
zusetzen.

Wie kénnen Unternehmen ihre Mitarbei-
tenden widerstandsfahiger in Krisen und
notwendigen Veranderungen machen?

UNKRIG Meine Erfahrung ist, dass es
wichtig ist, zu verstehen, wie alles mitein-
ander verbunden ist und aufeinander wirkt —
familidres und kollegiales Umfeld, Verein-
barkeit von Beruf und Privatleben, gereil-
te Werte und Normen, aber auch ,harte®
Fakten wic beispielsweisc Finanzen. Prob-
leme in einem dicser Bereiche wirken sich
unmittelbar auf andere Bereiche aus. Das
heifft: Wenn wir im Privatleben Schwie-
rigkeiten haben, resilient zu sein, kann sich
dies auf die Resilienz am Arbeitsplatz aus-
wirken und umgekehrt. Bei aller individu-
ellen Verantwortung haben Arbeitgeber
hier eine Fiirsorgepflicht, und der Spiclball
liege bei den Fiithrungskriften.

Was kénnen Personalverantwortliche
konkret tun?

UNKRIG Den Personalabteilungen komme
dabei eine strategische wie auch coachen-
de Rolle zu. Vor allem miissen Arbeicsplit-
ze und gegebenenfalls auch Arbcitsprozes-
se neu konfiguriert werden, um hybride
Zusammenarbeit méglich zu machen. Hand-
lungsfelder sind dabei insbesondere schnel-
lere und flexiblere Formen der Kommuni-
kation und Zusammenarbeit, Optimierung
der Kostenstruktur, Steigerung der Attrak-
tivitdt als Arbeitgeber durch bessere Opti-
onen der Work-Private-Balance.

Welche MaBnahmen der Resilienzférde-
rung haben sich nach lhrer Erfahrung
besonders bewahrt?

UNKRIG Es gibt eine Vielzahl denkbarer
Interventionen, die ich in meinem Buch
beschreibe. Die Priorititen in herausfor-
dernden Zeiten und Kontexten sind vor
allem, erstens zu jedem Zeitpunkt die Kon-
tinuitit in den Bezichungen wahren, zwei-
tens Aufzeigen und Férderung positiver
Motive, drittens Inspiration zu Eigeniniti-
ative, Eigenverantwortung und der damit
einhergchenden Losungsorientierung so-
wie viertens die Vorbildfunktion jedes und
jeder Einzelnen.



Haben Unternehmen lhrer Meinung nach
in der Vergangenheit diese Themen zu
sehr vernachlassigt?

UNKRIG Jein. Dass zu viel Hierarchie
und Kontrolle nicht nur Wachstum hem-
men und Entscheidungen verlangsamen,
ist ja nicht neu — es hat allerdings hier und
da an der Einsicht oder Bereitschaft ge-
fehlt, konkret etwas zu tun. Vor Corona
wurde das bereits genannte Leitbild ,,Der
Mensch ist bei uns Mittelpunkt* nicht im-
mer wirklich gelebt und war so aus der un-
ternchmensinternen Sicht mehr oder we-
niger eine Worthiilse. Aber da sind wir —
so ist meine Wahrnehmung — jetzt in vie-
len Unternehmen auf einem guten Weg.
Denn die letzten Monate haben uns mehr
als deutlich vor Augen gefiihrt, dass es bes-
ser ist, auf neuen Wegen etwas zu stolpern,
als in alten Pfaden auf der Stelle zu treten
und den Anschluss zu verlieren.

Resilienz von einzelnen Mitarbeitenden
kann es sicher nicht richten. Mit welchen
strukturellen und organisationalen Vor-
aussetzungen kann eine personale Resi-
lienz unterstiitzt werden?

UNKRIG Da stimme ich Thnen zu, und
hier versagen eben auch die Fordermaf-
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nahmen, die sich nur auf die Stirkung
der individuellen Resilienz beziehen. Wir
miissen dafiir sorgen, dass top-down, von
der Unternehmenskultur iiber die Fiih-
rungs- und Teamkultur, Rahmenbedin-
gungen geschaffen werden, in der die Re-
silienz des und der Einzelnen auch gelebt
werden kann.

Ist spdtestens seit der Coronakrise vie-
len Unternehmen eine fehlende intraor-
ganisationale Resilienz auf die FiiBe
gefallen? Kénnen Prozesse Uberhaupt
resilient sein?

unkriG Grundsitzlich ja. Das Schlag-
wort ist ,Business Continuity als Ma-
nagementmethode mit dem Ziel, den Be-
trieb nach Strungen und Krisen so schnell
wie moglich wieder aufzunehmen. Aus
meiner Sicht werden Prozesse in gewisser
Weise dadurch resilient, dass wir Szena-
rien und daraus abgeleitete Handlungs-
optionen vordenken, Alternativen und
Back-up-Ressourcen cinplanen und vor
allem uns in Kreativitdt und Flexibilitic
iiben. Und im Blick behalten, dass Pro-
zesse letztendlich nur so resilient sind wie
die in ihnen handelnden Personen und
Teams.

Sie beschreiben in Ihrem Buch Resili-
enz als ganzheitliches Management-
konzept. Wodurch zeichnet sich dieses
aus?

UNKRIG Grundsitzlich bin ich der Uber-
zeugung, dass wir unser Situationsbewusst-
sein im Hier und Jetzt wie auch beim
Blick nach vorne noch mehr schirfen
miissen, wenn wir cin ganzheitliches Re-
silienzmanagement positionieren und ak-
tiv betreiben wollen. Dazu gehére bei al-
ler Fokussierung auf resilienzférdernde
Faktoren — auch wenn es sich zunichst
vielleicht etwas esoterisch anhort —, dass
wir uns mit dem unserer Organisation
zugrunde liegenden Wertesystem, also den
konkreten Werten und Tugenden, die fiir
Einzelne, Teams, das Unternehmen als
Ganzes gelten, sowie gegebenenfalls den
Werten unserer externen Stakeholder, aus-
einanderserzen miissen. Das ist es, was im
Englischen ,, The glue that binds a com-
munity together” genannt wird.

Herr Unkrig, vielen Dank fiir das
Gesprach. o

Das Gesprdch fiihrte Sabine Schritt.



