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Organisationsresilienz — stabil und
stark in Krisen und Change-Prozessen

Die Qualitaten von Stehaufmannchen sind aufgrund der von der Finanzkrise ausgeldsten Wirtschaftskrise wichtiger

denn je. So genannte Resilienzstrategien kdnnen Mitarbeitenden und Unternehmen helfen, schwierige und

belastende Situationen erfolgreich zu meistern.

Der Begriff «Resilienz» (engl.: resilience = Be-
lastbarkeit, Elastizitdt, Widerstandskraft) be-
zeichnet die Fdhigkeit einer Person, unter
Riuickgriff auf personliche und sozial vermit-
telte Ressourcen erfolgreich mit belastenden
Situationen umzugehen und als Anlass fiir
Entwicklung zu nutzen, ohne dysfunktio-
nales Verhalten zu zeigen. Resilienz kann je-
doch auch als Systemqualitdt von Organisati-
onen und Unternehmen betrachtet werden.
Dabei ist Organisationsresilienz mehr als die
blosse Addition individueller Resilienzen der
Mitarbeitenden. Es braucht das Zusammen-
spiel beider Ebenen, um Organisationen und
Unternehmen gestdrkt aus Krisen herauszu-
fithren.

Durchhalteparolen allein gentigen in Kri-
sen nicht. Ebenso wenig sind «Probleme mit
derselben Denkweise zu 16sen, wie sie ent-
standen sind», das erkannte schon Einstein.
Jetzt braucht es Strategien, die Energien akti-
vieren, Mut machen, das Selbstvertrauen star-
ken und in eine attraktive Zukunft weisen.
Die Wertesysteme resilienter Organisationen
dienen als Halt in schwierigen Situationen.
Nicht resiliente Individuen bzw. Organisati-
onen zerbrechen angesichts der Widrigkeiten
und Krisen, resiliente dagegen biegen sich
und entwickeln daraus Wachstums- und Uber-
lebenskrifte.

Familie und Freunde bieten Halt

Eine optimistische Lebenseinstellung ist das
wichtigste Merkmal der Resilienz. Optimis-
mus ist nicht damit gleichzusetzen, alles
durch die rosarote Brille zu sehen. Optimisten
anerkennen die Realitit und akzeptieren die
unabdnderliche Situation. Sie gehen aber da-
von aus, dass negative Ereignisse befristet
sind, aufderen Verlauf'sie Einfluss haben. Die
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Krise wird von resilienten Menschen als sinn-
hafte und handhabbare Herausforderung ver-
standen, die mit dem Gefiihl der Selbstwirk-

samkeit («<Ich kann etwas bewirken und beein-
flussen») verbunden ist.

Resilienten Menschen gelingt es, die Op-
ferrolle nach kurzer Zeit zu verlassen, oder sie
gar nicht erst einzunehmen, und stattdessen
die Verantwortung fiir die Gestaltung des ei-
genen Lebens zu tibernehmen. Dazu gehort
eine selbstkritische Auseinandersetzung.

Netzwerke, Freundschaften und vor allem
die eigene Familie bieten in Krisen Halt und
Stabilitdt. Widerstandsfihige Menschen ver-
suchen gar nicht erst, ihre Probleme im Al-
leingang zu 16sen, sondern nutzen die Unter-
stiitzung vertrauter Menschen. Allerdings
bedingt dies, Freundschaften und das famili-
dre Umfeld auch entsprechend zu pflegen,
ganz im Sinne von: Wenn ich gute Freunde
haben mochte, muss ich selbst ein guter
Freund sein. Durch eine Zusammenstellung
verschiedener Diagnoseinstrumente konnte
die individuelle Resilienzdisposition hinrei-
chend in Erfahrung gebracht werden und als
Grundlage fiir die individuelle Entwicklung
beispielsweise in Seminaren dienen.!

In erster Linie geht es um die Fihigkeit
zur Transformation, das heisst aus widrigen
Umstédnden zu lernen, daran zu wachsen und
sich zu verdndern. Erforderlich dazu ist, dass
Unternehmen und Organisationen den Wand-
lungsbedarf erkennen und ein attraktives Zu-
kunftsbild als Vision und Zielsetzung glaub-
haft und kraftvoll vermitteln.

Voraussetzung ist auch eine Unterneh-
menskultur, die Ermutigung fordert, die
Starken der Mitarbeitenden wertschdtzt und
auf deren Potenziale setzt und somit Initiati-
ve und Beharrlichkeit sowie Innovations-und
Experimentierfreudigkeit mobilisieren
kann. Resilienz entsteht in Beziehungen. So-

mit sind Unternehmen, die gegenseitige Un-
terstiitzung, Zusammenarbeit und Verbind-
lichkeit, aber auch Respekt vor Bediirfnissen
und Grenzen des Einzelnen als Werte hoch-
halten, entsprechend widerstandsfihiger in
wirtschaftlich schwierigen Zeiten. Letztlich
braucht es auch ein Management, das auf
allen hierarchischen Stufen eindeutige und
stimmige Botschaften in Wort und Tat sen-
det und eine transparente sowie durchlis-
sige Kommunikation pflegt, zugleich aber
auch Orientierung und Schutz bietet.

Die Fahigkeit zur Resilienz ist lernbar

Istein Unternehmen jedoch in der Krise, kann
die Widerstandsfdhigkeit nicht per Knopf-
druck herbeigezaubert werden. Individuelle
und organisationale Faktoren der Resilienz
miissen ineinandergreifen und in einem per-
manenten Prozess entwickelt und gepflegt
werden.
zum Thema Resilienz oder Umgang mit tief
greifenden Verdnderungen sind somit nur
dann sinnvoll und effektiv, wenn das erlernte
Wissen und Verhalten auf eine - wie oben be-
schriebene — Unternehmenskultur trifft, wo
dieses auch gedeihen kann. Eine derartige

Fihrungsentwicklungsseminare

Kultur gilt es gezielt zu entwickeln und zu
etablieren.

Eine entsprechende Unternehmenskul-
tur beginnt beim obersten Management, wo
sie glaubhaft und kongruent vorgelebt und
konsequent durchgesetzt werden muss. Diese
Werte miissen aber auch von Fihrungskraf-
ten auf allen Stufen gelebt und eingefordert
werden. Nicht zuletzt sind die oben beschrie-
benen individuellen Resilienzfaktoren auch
bei der Rekrutierung und Beférderung zu be-
achten und gegebenenfalls mittels testpsy-
chologischer Verfahren zu eruieren (siehe
Fussnote).

Bruno Stocker
Hinweis: Mehr zum Thema Resilienzentwicklung auch

in der Rubrik «Gesundheit und Psychologie» der vor-
liegenden Ausgabe, Seite 75.

1Anmerkung der Redaktion: Wir verweisen auf den Wopi-
Test, der eine Resilienzdisposition sowie die Ambiguitéts-
toleranz (Bereitschaft gegentiber Unbekanntem und Neu-
em) messen kann. Siehe auch HR Today, Ausgabe Dezem-
ber 12/08, Seite 27.



