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Exzellenz

Herr der Gezeiten

Okonomische Zyklen erfordern eine neue Qualitit
innerer Starke und Elastizitat.

THORSTEN GERHARD
Egon Zehnder International, Stuttgart
thorsten.gerhard@ezi.net

In immer schnellerer Abfolge sehen sich Unter-
nehmen heute mit vielfdltigen, komplexen Risiken
und Turbulenzen wirtschaftlicher, politischer oder
umweltbedingter Art konfrontiert. Krisenfest erweist
sich unter derartigen Bedingungen nur, wer sich
flexibel und schnell an die neuen Gegebenheiten
anpassen kann, ohne die notwendigen Verande-
rungen als problematisch zu fiirchten. Wichtigste
Aufgabe der Unternehmensfiihrung unter diesen
verdnderten Bedingungen: eine Kultur der Resilienz
in der gesamten Organisation zu schaffen.
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CHRIS GARDNER rennt. Er rennt, um piinktlich im
Biiro zu sein, er rennt, um seinen kleinen Sohn vom
Kindergarten abzuholen. Er rennt, um ein wertvolles
medizinisches Gerit, das ihm gestohlen wurde, wieder-
zubekommen, und er rennt, um rechzeitig in der Schlan-
ge vorm Obdachlosenasyl anzustehen. Die authentische
und anriihrende Geschichte des afroamerikanischen
Fondsmanagers und Millionérs Chris Gardner, der zu-
vor als kleiner Handelsvertreter durch eine Fehlinvesti-
tion alles verlor — Job, Frau und zuletzt sogar das Dach
iber dem Kopf —, ist mit Will Smith Oscar-verdichtig
verfilmt worden (,,The Pursuit of Happyness“/,,Das
Streben nach Gliick®). Gardner/Smith nimmt dieses in
der US-Verfassung verbriefte Grundrecht ernst und
nutzt die eine winzige Chance, die sich ihm bietet, ob-
wohl er bis dahin einen Fehlschlag nach dem anderen zu
verkraften hatte. Er beginnt unter schwierigsten Bedin-
gungen ein unbezahltes Praktikum bei einer Fondsfirma,
weil dem Besten von vielen Bewerbern ein Job winkt.
Und er setzt sich schlieBlich durch.

Chris Gardner — der echte spielt {ibrigens eine kleine
Rolle in dem Hollywoodstreifen — steht nicht nur fiir
die Verwirklichung des amerikanischen Traums, son-
dern auch fiir eine innere und duflere Haltung: sich
nicht entmutigen zu lassen, Widrigkeiten und Riick-
schldge einzustecken, ohne sich von ihnen niederstre-
cken zu lassen, auch unter schwierigsten Bedingungen
Format zu zeigen und nach Wegen aus einer scheinbar
hoffnungslosen Situation zu suchen.
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Fiithrung Exzellenz

,Die Tee-Zeremonie ist eine Verehrung des Unvollkommenen, sie ist ein zarter Versuch, etwas Mdgliches zu vollenden in
diesem Unméglichen, das wir Leben nennen*, so Kakuzd Okakura in seinem ,Buch vom Tee". Anlass fir die Meditation Gber
das Leben gaben schon sehr friih die Teeschalen als wichtiger Bestandteil der Zeremonie. Von Kiinstlerhand geschaffen,
glich keine der anderen. Als einzigartige Objekte wurden sie tiber Generationen vererbt und waren unersetzlich, auch dann,
wenn sie zerbrachen. Kintsugi heit die kunstvolle Technik, Risse mit Lack zu reparieren und mit Goldstaub zu (iberziehen.
Ihr sind Objekte zu verdanken, die Sinnbild auch fiir eine Auffassung vom Menschen sind, der an einer Krise nicht zerbrechen
muss und dessen Lebensweg Empathie entgegengebracht wird.

Teeschale, Edo Periode (1603-1868), glasierte Keramik (Izumo Ware), H: 5 ¢cm, D: 13,6 cm. Sammlung des Museums
DKM, Duisburg
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Gefestigte Personlichkeiten haben erfahren, dass sie
es sind, die liber ihr Schicksal bestimmen. Sie vertrauen
nicht auf Gliick oder Zufall, sondern nehmen die Dinge

selbst in die Hand.

Psychologen wiirden Gardner eine resiliente Person-
lichkeit attestieren. Was heifit das genau? Resilienz ist
urspriinglich ein Begriff aus der Physik und bezeichnet
die Eigenschaft bestimmter Werkstoffe oder Korper,
trotz massiver duflerer Einwirkungen immer wieder in
die urspriingliche Form oder Ausgangslage zuriickzu-
kehren. Das ist zum Beispiel das Prinzip des Stehauf-
ménnchens. Spéter wurde das Konzept in die Psychologie
und Soziologie iibernommen. Damit beschreiben Wis-
senschaftler das Phdnomen, dass es manchen Menschen
trotz Armut, Drogen und Gewalt in ihrer Jugend oder
traumatischer Erfahrungen wie Flucht und Kriegsgefan-
genschaft gelingt, mentale Stirke zu entwickeln und
spéter ein erfolgreiches Leben zu fiihren. Viele andere
hingegen zerbrechen an solchen Bedingungen.

Inzwischen ist das Verstdndnis von Resilienz als
Charaktereigenschaft deutlich erweitert worden. Dies ist
mit der Erkenntnis verbunden, dass innere Robustheit
immer von Vorteil ist und nicht nur in Extremsituatio-
nen. In jiingster Zeit etwa wird der Begriff zunehmend
auf die Welt der Arbeit und der Unternehmen angewandt;
gerade nach den Erfahrungen der Krise. Denn immer
mehr Fithrungskraften und Organisationsexperten ist
klar geworden, dass schwierige Zeiten und radikale Ver-
anderungen des Umfeldes sowie der Rahmenbedingungen
fiir Unternehmen und fiir die in ihnen titigen Menschen
keine einmaligen Ereignisse mehr darstellen, sondern
immer hdufiger und in immer kiirzeren Abstinden auf-
treten konnen. Es gilt also, die Organisationen und mit
ihnen die Menschen mental so widerstandsfdhig zu
machen, dass sie solche Situationen nicht als Schock
erleben, von dem sie sich nur schwer oder gar nicht
mehr erholen. Vielmehr sollen sie derartigen Ereignis-
sen aktiv und mit innerer Stirke begegnen.

Wie aber entwickeln Fiihrungskrifte, Mitarbeiter
und mit ihnen die Unternehmen eine Haltung der Resili-
enz? Um diese Frage zu beantworten, lohnt ein Blick auf
die Ergebnisse der Resilienzforschung. In der modernen
Personlichkeitspsychologie weisen Menschen, die als
besonders krisenfest auffallen, ganz typische Charakter-

eigenschaften und Verhaltensweisen auf:

+ Sie beschreiben sich selbst oft als ruhig, ausgegli-
chen und sorgenfrei. Sie geraten auch in Stresssitu-
ationen nicht so leicht aus der Fassung.

* Sie sind gesellig, selbstsicher, aktiv, gesprichig,
energisch und haben eine positive Grundeinstellung.
Solche Personlichkeiten fiithlen sich in Gruppen
wohl, und sie lieben Anregungen.

+ Sie sind offen fiir neue Erfahrungen, Erlebnisse und
Eindriicke. Sie sind bereit, bestehende Normen Kkri-
tisch zu hinterfragen und auf neuartige soziale, ethi-
sche und politische Wertvorstellungen einzugehen.

» Sie sind vertrauensvoll, kooperativ und weniger
kompetitiv. Sie unterstiitzen andere und sind tiber-
zeugt, dass diese sich bei Bedarf ebenso hilfsbereit
verhalten werden.

 Sie handeln organisiert, sorgfaltig, planend, effektiv,
verantwortlich, zuverldssig und tiberlegt.

Diese innere Grundausstattung ist sicherlich hilfreich
bei der Bewiltigung von schwierigen Situationen. Min-
destens ebenso bedeutsam ist aber auch die ganz prakti-
sche Erfahrung, dass man widrige Umstinde bereits
erfolgreich gemeistert hat.

Resilienz ist also weniger eine Angelegenheit der
Gene als eine erlernte Lebenslektion. Insgesamt haben
derart gefestigte Personlichkeiten erfahren, dass sie es
sind, die tiber ihr Schicksal bestimmen. Sie vertrauen
nicht auf Gliick oder Zufall, sondern nehmen die Dinge
selbst in die Hand. Und sie haben dabei ein realistisches
Bild von ihren Fahigkeiten.

In Teams oder Gruppen entsteht Resilienz dariiber
hinaus vor allem dann, wenn es einen starken Zusam-
menhalt untereinander gibt und die Gruppenmitglieder
einander vertrauen, sich gegenseitig respektieren und
sich durch gemeinsame Werte auszeichnen. Resiliente
Gruppen oder auch ganze Gesellschaften gehen etwa
mit Katastrophen deutlich erfolgreicher um als nicht-
resiliente. Ubertragen auf die Bedingungen der Unter-
nehmenswelt bedeutet das, dass Personlichkeiten und
Organisationen das Auf und Ab wirtschaftlicher Ent-
wicklung und des Lebens nicht bejammern, sondern als
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Die Vielzahl und Komplexitat konomischer, politischer
und umweltbedingter Risiken machen es erforderlich, die
generelle Widerstandskraft und Regenerationsfahigkeit
der Organisation zu starken.

Faktum hinnehmen. Dabei bewerten sie diese Schwan-
kungen sehr realistisch — weder zu negativ noch zu posi-
tiv —und entwickeln daraus ein Vorbereitet-Sein auf alle
Eventualititen. Probleme werden nicht verdringt oder
totgeschwiegen, sondern mdglichst objektiv bewertet.
Ein Weg, um gezielt die Vielfalt der Handlungsoptionen
zu steigern, ist es, mogliche Zukunftsszenarien zu ent-
werfen und entsprechende Plidne zu entwickeln, wie
Mitarbeiter, Abteilungen und schlieBlich die gesamte
Organisation bei deren Eintritt jeweils reagieren wollen.
Hilfreich kann dabei auch sein, verschiedene Erfahrun-
gen und Kompetenzen zu biindeln und zu kombinieren.

Balance zwischen Plan und Improvisation

Robuste Personlichkeiten und Organisationen halten ge-
konnt die Balance zwischen Regeln und Improvisation.
Sie haben eigene Regeln, die ihnen einen Handlungs-
rahmen bieten, aber innerhalb dessen viel Freiraum
zum Improvisieren, den sie auch nutzen. Diese Balance
zwischen fest und lose erlaubt es ihnen, sich zufillig
bietende Chancen zu ergreifen und sich verdnderten
Bedingungen schnell anzupassen.

Resiliente Personlichkeiten und Organisationen las-
sen sich zudem auch unter schwierigsten Umstinden
nicht in eine passive Dulderrolle dridngen, sondern be-
halten ihre Handlungsféhigkeit. Dabei helfen ihnen die
Uberzeugung, dass das eigene Tun einen Sinn hat, sowie
klare Ziele und starke Werte. Diese Einstellung ist be-
sonders oft im Mittelstand und in Unternehmen anzu-
treffen, in denen der Firmengriinder oder seine Familie
aktiv die Unternehmensgeschicke lenken. In Konzer-
nen driickt sie sich oft im Stolz der Mitarbeiter auf eine
lange Firmentradition aus.

Bisher haben allerdings viele Unternehmen Resilienz-
faktoren wie Widerstandskraft, Flexibilitdt und Anpas-
sungsfahigkeit eher als Zufalls- und Nebenprodukte des
im Hause spezifischen Fiihrungsstils und/oder ihrer Or-
ganisationskultur entwickelt. Sicherlich, Risiken und fiir
manches Unternehmen {iberraschende Entwicklungen
haben das Wirtschaftsleben seit jeher geprdgt. Doch
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Vielzahl, Komplexitdt und immer schnellere Abfolge
6konomischer, politischer und umweltbedingter Risiken
machen es erforderlich, die generelle Widerstandskraft
und Regenerationsfdhigkeit des Einzelnen und der Or-
ganisation zu stirken.

Die Luftfahrtbranche zum Beispiel ist in den ver-
gangenen Jahren mehrfach von nicht vorhersehbaren
Entwicklungen betroffen gewesen. Das Risiko, Ziel
terroristischer Anschlége zu werden, hat sich seit dem
11. September 2001 noch einmal vervielfacht. Die Wirt-
schaftskrise 2008/09 hinterlie sowohl im Fracht- als
auch im Personengeschift der Airlines tiefe Spuren. Und
kiirzlich sorgten die Aschewolken aus einem isldndi-
schen Vulkan fiir tagelange Behinderungen des Flugver-
kehrs mit Folgekosten in dreistelliger Millionenhdhe.
Davon betroffen sind wiederum auch die Reiseveranstal-
ter. So wie in diesen Branchen stellt sich die Situation —

mit anderen Vorzeichen — heute in vielen Industrien dar.

Es geht also um

+ die Schaffung von Alternativen zur Erfiillung kriti-
scher Aufgaben,

» ausreichende Ressourcen zur kreativen und ange-
messenen Reaktion auf krisenhafte Ereignisse und

+ die rasche Reaktions- und Regenerationsfahigkeit in
und nach einer Krisensituation.

Wichtig ist zudem, dass es im Unternehmen und beson-
ders bei den Fiihrungsverantwortlichen einen Konsens
iiber die relevanten Herausforderungen gibt. Zudem
muss schon vor Eintritt irgendeiner Krise oder auch nur
von Problemen klar sein, wie und von wem die Reaktio-
nen auf das Eintreten derartiger Ereignisse koordiniert
werden. Auch sollte das Unternehmen so aufgestellt
sein, dass Risiken verteilt sind. Vorsorge und Planung,
Vertrauen und Kooperation, die Identifizierung der vor-
handenen Mittel und Fiihrungsstéirke begiinstigen dabei
die Wirkkraft insgesamt.

Die gezielte Suche nach den genannten individuellen
Charakteristika bei Fiihrungskriften und die Analyse
entsprechender Handlungsmuster in einzelnen Teams
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und/oder der gesamten Organisation erlauben es, den
Grad der Robustheit und Widerstandsfdhigkeit eines
Unternehmens und seiner Fiithrung detailliert zu analy-
sieren. Durch entsprechende Maflnahmen miissen die
erforderlichen Fahigkeiten auf individueller Ebene, auf
Team- und Organisationslevel dann planvoll gefordert
werden. Denn — und das ist die gute Nachricht — Resili-
enz ist erlernbar!

Einsatz am Krisenherd

Fiir Unternehmen und ihre Fithrung kommt neben Auf-
bau und Implementierung addquater Reaktionsstruktu-
ren in der Organisation besonders der Resilienzforde-
rung bei Managern und Mitarbeitern grole Bedeutung
zu. Dabei geht es zundchst um die Identifizierung von
Fiihrungspersonlichkeiten mit jenen Charaktereigen-
schaften, die fiir besondere innere Widerstandskraft
sprechen. Denn resiliente Top-Manager stirken ein Un-
ternehmen in doppelter Hinsicht. Thr Beispiel und Vor-
bild an innerer Gelassenheit und Tatkraft wird in schwie-
rigen Situationen auch ihre Mitarbeiter befliigeln. Und
zugleich handeln und entscheiden solche widerstandsfa-
higen Personlichkeiten so vorausschauend und flexibel,
dass das Unternehmen krisenhafte Entwicklungen anti-
zipiert und nicht von ihnen {iberrollt wird.

Die Vielzahl und Komplexitit der anstehenden Auf-
gaben und die entsprechenden Weichenstellungen sind
allerdings kaum vom einsamen Helden oder auch einer
Heldin auf dem Chefsessel zu 16sen, sondern nur von
einem starken, gut eingespielten Fithrungsteam. Dafiir
sprechen auch die schon erwdhnten Ergebnisse aus der
Resilienzforschung, nach denen der Riickhalt untereinan-
der und die Gewissheit, in einer Gruppe nicht allein mit
einem Berg von Problemen konfrontiert zu sein, schon
fiir sich genommen Stabilitdtsfaktoren darstellen. Zudem
kann ein Team durch gute Aufgabenverteilung unterein-
ander sehr viel schneller und effektiver arbeiten als der
Einzelne. Gefragt ist also kiinftig weniger der charismati-
sche Solist an der Firmenspitze, sondern der brillante und
zugleich teamfihige Unternehmenslenker.
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Aufsichtsrite sollten also verstdrkt darauf achten,
Manager mit einem so gearteten Personlichkeitsprofil
und relevanten Erfahrungen in Vorstandspositionen zu
berufen. Zugleich gilt es, in den Unternehmen entspre-
chende Talente frithzeitig zu identifizieren und gezielt
zu fordern — etwa durch zunehmend anspruchsvolle
Aufgaben und durchaus auch durch Einsédtze an den
Krisenherden im Unternehmen.

Denn wer solche Aufgaben erfolgreich geldst hat,
stirkt die eigenen Bewiltigungskompetenzen und
bekommt ein Gefiihl fiir die eigene innere Kraft. Der
Vorbildcharakter eines im Auge des Sturms besonnenen
und sicher agierenden Vorgesetzten diirfte eine starke
Wirkung in alle Richtungen entfalten. Gerade von der
Unternehmensspitze wirkt Resilienz top-down in das ge-
samte Unternehmen hinein. Nur ein Executive, der selbst
Zuversicht ausstrahlt und mit Augenmal agiert, wird
auch seinen Mitarbeitern die nétige Tatkraft und den Mut
vermitteln, nicht nur das Leben, sondern auch das Unter-
nehmen selbst als Dauerbaustelle zu verstehen — ohne

daran zu verzweifeln.
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