LEADING FOR WE-RESILIENZ

FUhrungskrafte erkennen zunehmend die Bedeutung des Aufbaus resilienter Orga-
nisationen oder WE-resilienter Unternehmen, wie wir sie nennen.

Oft fehlt es jedoch an Verstandnis und Handwerkszeug, wie diese |dee in die Praxis
umgesetzt werden kann. Fihrungskrafte wissen vielleicht zu wenig dartber, wie
wichtig ihre Rolle ist, welchen Belastungen ihre Teams ausgesetzt sind und tendieren
dazu, in Zeiten des Umbruchs Leistung Uber Resilienz zu stellen.

Bei Awaris haben wir auf der Grundlage unserer eigenen Forschung einen Finf-
Punkte-Plan entwickelt, der es Fihrungskraften ermdéglicht, ihre Teams so zu flhren,
dass die Resilienz geférdert wird.

FUHRUNGSKRAFTE WISSEN UM DIE BE-
DEUTUNG VON RESILIENZ

FUhrungskrafte sind sich zunehmend der Bedeutung von Resilienz flr ihre Mitarbeiter:in-
nen und Organisationen bewusst. Nachhaltige Leistung, Wohlbefinden und Resilienz
stehen bei Umfragen unter FUhrungskraften oft ganz oben auf der Prioritatenliste. Sie
wollen eine menschenzentrierte, organisationsweite Resilienz (WE-Resilienz) aufbauen.
FUhrungskréafte scheitern jedoch haufig daran, diese Idee in die Praxis umzusetzen, und
zwar aus einer Reihe von Grinden.
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FUhrungskrafte erkennen die Bedeutung ihrer Rolle nicht.

Sie empfinden personlich nicht das gleiche Maf an Stress wie die jingeren Mitglie-
der ihres Teams.

Sie wissen, dass Resilienz wichtig ist, aber sie wissen nicht, wie sie diese auf der Ebene
der Organisation fordern konnen.

Wenn ihr Unternehmen vor Herausforderungen und Fristen steht, rickt Resilienz auf
der Prioritatenliste nach unten.

FUHRUNGSKRAFTE SIND SICH IHRES
EINFLUSSES AUF DIE RESILIENZ EINER
ORGANISATION NICHT BEWUSST

Wir alle wissen, dass FUhrungskréfte einen groBen Einfluss auf die Kultur eines Unter-
nehmens haben. Es wird auch immer deutlicher, welchen Einfluss sie auf das Stress- und
Burnout-Niveau ihrer Teams haben. In vielen Unternehmen haufen sich anekdotische
Geschichten dartber, dass bestimmte Manageriinnen eine Spurvon Stress und Burnout
hinterlassen kdnnen. Auch die Forschung bestatigt dies zunehmend: Eine Studie der Mayo
Clinic' zeigte, dass der FUhrungsstil signifikant mit der Burnout-Rate und der Gesamtzu-
friedenheit in der Einheit zusammenhangt (Abbildung 1).

FUhrungsverhalten kann Burnout und Arbeitszufriedenheit von
Mitarbeiter:innen beeinflussen
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Je hdher die Fuhrungsqualitaten desto niedriger die Burnoutratenvon Mitarbeiterinnen (r=-0,33)
und héher die Arbeitszufriedenheit (r=0,68)1
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Das bedeutet, dass 33% der Varianz der Burnout-Werte der Mitarbeiter:innen durch den
FUhrungsstil erklart werden kénnen - ein hoher Anteil fUr ein so vielschichtiges Thema

wie Burnout. Noch starker ist der Zusammenhang mit der Arbeitszufriedenheit: 68% der
Varianz der Zufriedenheit kann durch den FUhrungsstil erklart werden. Einfacher ausge-
drackt: Ein guter FUhrungsstil ist mit hoheren Zufriedenheitswerten und niedrigeren Burn-
out-Werten in den Abteilungen verbunden. Ein sinnvoller Ausgangspunkt fir FGhrung im
Sinne von Resilienz ist daher das Verstandnis der Auswirkungen des Fuhrungsstils auf die
Resilienz in Organisationen.

FUHRUNGSKRAFTE FUHLEN SICH NICHT
SO GESTRESST WIE IHRE MITARBEITER:IN-
NEN

Ein zweites Hindernis beim Aufbau von WE-resilienten Organisationen ist, dass FUhrungs-
krafte den Stress in ihrer Organisation nicht so stark wahrnehmen. Unsere internen Daten
zeigen, dass FUhrungskrafte in der Regel ein geringeres Stressempfinden haben als
Mitarbeiteriinnen und das mittlere Management (Abbildung 2). Dies ist auf verschiedene
Faktoren zurlckzufUhren. FUhrungskrafte haben oft mehr Kontrolle Gber ihre Zeit und
mehr Erfahrung im Umgang mit Stress. Einige FUhrungskrafte verdrangen oder verbergen
Stress, wenn sie ihn empfinden. AuBBerdem gibt es wahrscheinlich eine Verzerrung bei

der Auswahl von Fuhrungskraften zugunsten derjenigen, die besser mit Stress umgehen
kdénnen.

Fiihrungskrafte fiihlen sich weniger gestresst als andere
Mitarbeitergruppen

Andere

Fihrungskréfte Mitarbeiter:innen

B Chronisch gestresst

Awaris-Daten von N=686 Teilnehmer:innen des Resilienz-Screenings
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FUhrungskrafte haben durchschnittlich die COVID-19-Pandemie auch besser Uber-
standen als jungere Mitarbeiteriinnen. Der Microsoft-Bericht ,2021 Work Trends” zeigte,
dass es Flihrungskraften nach der Pandemie doppelt so hdufig gut ging wie jingeren,
alleinstehenden Mitarbeiter:innen.? Ein Bericht des Economist® aus dem Jahr 2022
zeigte, dass 61% der FUhrungskrafte das Gefuhl hatten, dass die Pandemie ihre Work-Li-
fe-Balance verbessert hatte, wahrend 21% der Meinung waren, dass sie sich verschlechtert
hatte. FUr andere Mitarbeiterinnengruppen sahen die Verdnderungen etwas anders aus.
Nur 25% waren der Meinung, ihre Work-Life-Balance habe sich verbessert, wahrend 41%
der Meinung waren, sie habe sich verschlechtert. Das macht Sinn. Viele Fihrungskrafte
saBen vielleicht zu Hause in ihrem ruhigen Arbeitszimmer, hatten dltere Kinder, die bereits
studieren und einen Garten. Ihre Erfahrung unterschied sich deutlich von denen jingerer
Mitarbeiter:iinnen, die vielleicht am Kuchentisch saf3en, ein Kleinkind zu versorgen hatten
und versuchten, ihre Arbeit zu erledigen.

Die Resilienz einer FUhrungskraft wird zusatzlich durch eine hdhere intrinsische Motivation
unterstUtzt, die bei jlungeren Mitarbeiterinnen oft geringer ausgepragt ist. Eine McKinsey-
Studie* hat gezeigt, dass 85% der leitenden Angestellten voll und ganz zustimmen, dass
sie inihrer taglichen Arbeit mit inrem Purpose verbunden sind, verglichen mit nur 15% der
anderen Mitarbeiteriinnengruppen. Fuhrungskrafte werden durch ihren Purpose genahrt
und gestarkt, was zu ihrer Resilienz beitragen kann. Alles in allem nehmen Manager:innen
den Stress anders wahr als ihre Teammitglieder und so ist es vielleicht nicht verwunderlich,
dass sie dem Thema Burnout nicht die Bedeutung beimessen, die es verdient.

Flhrungskrafte wissen nicht, wie sie WE-Resilienz férdern kénnen

Awaris traf kirzlich einen leitenden Angestellten einer Organisation. Der Manager gab zu,
dass er kein gutes Beispiel fUr aktives resilientes Verhalten sei. Er sagte, er sei jemand, der
,zuféllig belastbar” sei. Aber als wir ndher nachfragten, nannte er uns drei Dinge, die ihm
im Alltag helfen. Er nimmt sich tagstber Zeit, um bewusst tief durchzuatmen. Er achtet
darauf, zum Abendessen zu Hause bei seiner Familie zu sein (auch wenn er danach wieder
arbeiten musste). Und er geht mehrmals wochentlich ins Fitnessstudio.

Als wir gemeinsam das Awaris Modell der Resilienzfahigkeiten durchgingen, zeigten wir
ihm, dass er tatsachlich regelmaBig drei wichtige Resilienzverhaltensweisen austbte:
bewusstes Atmen, soziale Kontakte und Bewegung/Sport. Ihm war nicht bewusst, dass
er mit diesen Verhaltensweisen seine Resilienz aktiv forderte. Er erzahlte dann einigen
Leuten in seiner Organisation davon. Sie hatten zuvor angenommen, dass er einer derjeni-
gen sei, die generell widerstandsféhiger sind. Zu héren, dass er regelmafig AtemUtbungen
machte, um Stress zu bewaltigen, Uberraschte sie.
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Viele FUhrungskrafte haben sich bereits regelmafiges Resilienzverhalten angeeignet. Die-
ses ist jedoch so automatisch geworden, dass sie sich dessen nicht wirklich bewusst sind.
Unsere Daten deuten darauf hin, dass diese Fahigkeiten und Verhaltensweisen erklaren,
warum FUhrungskrafte tendenziell resilienter sind als durchschnittliche Mitarbeiter:in-

nen und nicht einfach nur belastbarer (Abbildung 3). Da einige FUhrungskréafte sich nicht
bewusst sind, dass sie konkrete Fahigkeiten einsetzen, erkennen sie auch nicht, dass diese
im Laufe der Zeit entwickelt werden konnen. Der Aufbau von Resilienzfahigkeiten erfordert
- &hnlich wie Projektmanagement- oder Fihrungsfahigkeiten - Zeit, Aufmerksamkeit,
Training und Messung. Einige Trainingsprogramme suggerieren, dass Resilienz in ein paar
Stunden erlernt werden kann, und sehen wie eine einfache ,AbhakUbung” fur die Perso-
nalabteilung aus. Die Wahrheit ist jedoch, dass es keine schnellen Losungen gibt. Resilienz
ist ein langfristiger Prozess der Kompetenzentwicklung.

Manager haben ein héheres Fahigkeitsniveau und kénnen folglich
besser mit Stress umgehen.
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Awaris-Daten von N=436 Teilnehmer:innen des Resilienz-Screenings
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UNTER STRESS STEHT LEISTUNG OFT AN
ERSTER STELLE

Wir haben festgestellt, dass der Fokus auf Resilienz in arbeitsintensiven Zeiten, wie zum
Beispiel am Monatsende oder bei der Arbeit an Kundenprojekten mit Deadlines, verloren
gehen kann. Fast die gesamte Aufmerksambkeit richtet sich dann auf die Arbeitsleistung.
FUhrungskrafte nehmen damit implizit an, dass Leistung und Fursorge sich voneinander
unterscheiden. Tatsachlich sind sie jedoch untrennbar miteinander verbunden. Indem sie
sich in schwierigen Zeiten auf die Leistungsfahigkeit konzentrieren, untergraben Fiih-
rungskrafte auf lange Sicht die Resilienz und die nachhaltige Leistung ihres Teams.

Die Arbeitswelt hat sich in den letzten 20 Jahren stark verandert. Das Aufkommen digitaler
Kommunikationsmittel, die oft darauf ausgerichtet sind, unsere Aufmerksamkeit zu fesseln,
fuhrt zu mehr Geschéaftigkeit und wirkt sich negativ auf die Konzentrationsfahigkeit aus.
Eine chronisch fragmentierte Aufmerksamkeit kann wiederum zu chronischem Stress-
erleben beitragen, das mit einer Reihe von Gesundheitsrisiken wie Bluthochdruck, Herz-
erkrankungen und Depressionen in Verbindung gebracht wird. All dies wirkt sich naturlich
negativ auf Produktivitat, Innovationskraft und Zusammenarbeit aus. Zahlreiche Studien
haben gezeigt, dass die Arbeitsleistung durch Krankheit und Prasentismus beeintrachtigt
wird. FrUher reichte es vielleicht aus, in den Urlaub zu fahren. Heute reicht das oft nicht
mehr aus. Wir mussen den Einzelnen helfen, flr sich selbst zu sorgen, und die WE-Re-
silienz auf organisatorischer Ebene verbessern.
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RESILIENZINTELLIGENZ BEI FUHRUNGS-
KRAFTEN KULTIVIEREN

Die Forschung zeigt deutlich die negativen Auswirkungen eines Stress-Mindsets von
FUhrungskraften auf inre Mitarbeiteriinnen. Daherist es besonders wichtig fur FUhrungs-
kréfte, sich ihrer eigenen psychischen Verfassung angesichts des Arbeitsdrucks bewusst
zu sein. Dies kann sich darauf auswirken, wie sie Stress in ihrem Team wahrnehmen und
Teammitglieder unterstUtzen. Eine Studie von Kaluza und Kollegen geht davon aus, dass
,das Stress-Mindset der FUhrungskraft beeinflusst den Grad der gesundheitsfordernden
UnterstUtzung, die sie Mitarbeiterinnen zuteilt”® Mit anderen Worten: Fihrungskréfte,
die sich ihrer eigenen Stressbelastung bewusst sind, werden ihre Teams eher im Sinne der
WE-Resilienz fihren.

Unsere Erfahrung bei Awaris zeigt, dass es effektiv ist, Fihrungskréfte auf eine Resilienz-
Reise mitzunehmen, die eine durchgehende, einwdchige Messung ihrer Herzratenvaria-
bilitdt (HRV) beinhaltet. Das hilft ihnen, darUber zu reflektieren, wie viel Prozent der Zeit sie
gestresst sind und wie sich das auf ihren Schlaf und ihre Erholung auswirkt. Es zeigt ihnen
auch, welche Aktivitaten ihnen helfen, ihr Stressniveau zu regulieren. Auf diese Weise hilft
es FUhrungskraften zu verstehen, wie wichtig es ist, Resilienzfahigkeiten in ihrem Arbeits-
leben aufzubauen.

FUHRUNG IM SINNE DER WE-RESILIENZ

Nurwenn die Bereitschaft und die sich entwickelnde Fahigkeit zur resilienzorientierten
Flhrung vorhanden sind, kann resilientes Verhalten in einer Organisation Ful3 fassen.
Awaris sieht funf Bereiche, auf die sich Manager konzentrieren mussen, um im Sinne der
Resilienz zu fuhren.

Resilienz leben

Sich Zeit fUr FUhrung nehmen
Gut fUhren

Mitarbeiteriinnen unterstitzen

os W

Gewohnheiten verankern
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1. RESILIENZ LEBEN

FUhrungskrafte missen Resilienz leben. Das Leben ist kurz. Ein Leben mit einer positiven
Einstellung, gesunden sozialen Kontakten, Bewegung und gesunder Erndhrung kann esim
Durchschnitt um 10 Jahre verlangern.® Gelebte Resilienz kormmt vor allem den Fihrungs-
kraften selbst zugute.

Aber auch die Teams und Organisationen der FUhrungskrafte profitieren davon. Erkennt-
nisse aus Interventionen zum Wohlbefinden in Organisationen zeigen, dass das Verhalten
von Fuhrungskraften die Qualitat von Initiativen zum Wohlbefinden in Organisationen be-
einflusst. Es lohnt sich also fUr FUhrungskréafte, sich auf eine lebenslange Reise zu begeben
und Resilienzgewohnheiten zu erlernen - und dann ihre Erfahrungen mit inrem Team zu
teilen.

2.SICH ZEIT FUR MITARBEITER:INNEN NEHMEN.
Jungste Umfragen liefern Uberraschende Daten. Viele FUhrungskréafte verbringen weniger
als 5 % inrer Zeit damit, ihre Mitarbeiteriinnen wirklich zu fihren. Das bedeutet, Einzel-
gesprache zu fuhren, Fortschritte zu Uberprifen und Feedback zu geben. Umfragen von
Gallup und anderen haben gezeigt, dass die Zufriedenheit und Produktivitat des Teams
steigen, wenn FUhrungskréfte mehr Zeit fur ihr Team aufwenden und der FUhrung Prioritat
einrdumen. FUhrungskrafte mussen FUhrung priorisieren. Sie mussen ihren Mitarbeiter:in-
nen, die mit einer endlosen Zahl von Anforderungen konfrontiert sind, helfen, zu bestimm-
ten Aufgaben ,Nein’ zu sagen. Die Forschung zeigt, dass Fuhrungskréfte die Resilienz ihrer
Mitarbeiteriinnen positiv beeinflussen, wenn sie:

Gut organisieren

Haufig kommunizieren

Auf die Arbeitsbelastung achten und helfen Prioritédten zu setzen

Erreichbarsind

Mitarbeiterinnen die notwendigen Ressourcen zur Verfugung stellen

Konflikte bewéltigen

awaris.com 8/10



3.GUTFUHREN

Systematische Analysen zeigen auch, dass FUhrungskrafte durch ihren FUhrungsstil Wohl-
befinden und Resilienz positiv beeinflussen kdnnen, insbesondere wenn sie einige der
folgenden spezifischen FUhrungsverhaltensweisen zeigen:

Sie haben eine Uberzeugende Zukunftsvision und ein Ubergeordneten Purpose.

Sie sind ein positives Vorbild, spiegeln die positiven Werte der Organisation wider
und sind authentisch.

Sie coachen und horen zu.

Sie ermutigen ihre Mitarbeiteriinnen, Probleme selbst zu I6sen, zu lernen und zu
wachsen.

All diese befahigenden FlUhrungsstile tragen dazu bei, dass sich die Mitarbeiterinnen
emotional sicherer fuhlen, mehr Handlungsspielraum haben und besser in der Lage sind,
ihre eigene Resilienz zu steuern.

4. MITARBEITER:INNEN UNTERSTUTZEN

FUhrungskrafte fungieren auch als Wegweiser. Sie helfen, Mitarbeiterinnen in bestimmte
Richtungen zu lenken und ihnen Zugang zu den Ressourcen der Organisation zu ver-
schaffen. Es ist wichtig, dass diese Rolle ernst genommen wird. Das bedeutet nicht, dass
FUhrungskrafte die Therapeut:innen ihrer Mitarbeiteriinnen sein sollen. Aber es bedeutet,
dass sie aktiv nachfragen, was der/die Mitarbeiter/in braucht und welche Ressourcen ihm/
ihrzur Verflgung stehen.

5. GEWOHNHEITEN VERANKERN
SchlieBlich kénnen Fuhrungskréfte im Sinne der WE-Resilienz fihren, indem sie in ihren

Teams und Organisationseinheiten resilienzférdernde Gewohnheiten verankern, wie wirim
vorigen Blogbeitrag erortert haben.
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Vorherige und folgende Blogs:

Blog 1- From Resilience to We-Silience: Resilienz auf persénlicher, Team- und
organisationaler Ebene

Blog 2 - Wie kénnen wir unsere Resilienz starken? Die 12 Resilienzfahigkeiten
Blog 3 - Wir-Resilienz verankern: Rituale fur Teams und Organisationen

Blog 4 - Flihren mit Wir-Resilienz: Resilienzintelligenz als Flihrungskrafte auf-
bauen

Blog 5 - Die Rolle der Achtsamkeit beim Aufbau von Resilienz erortern.

Blog 6 - Welcher Resilienztyp sind sie? Resilienz-Profile
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