FUHREN IN DER DAUERKRISE:
DAS KANN DOCH NICHT GESUND SEIN, ODER?
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UBERBLICK

1. WAS VERSTEHEN WIR UNTER KRISEN ODER IST ES EHER (BZW.
AUCH) ETWAS ANDERES?

2. FUHREN IN KRISEN BZW. IN VERANDERLICHEN ZEITEN

3. BEFUNDE ZUM FUHREN IN KRISEN UND IN
VERANDERUNGSPROZESSEN

4. AUSTAUSCH: ,WAS BENOTIGEN ORGANISATIONEN, UM GUT
GERUSTET ZU SEIN?*

5. AUF DEN PUNKT: WAS ES (MEHR) BRAUCHT...



DIE OMNIKRISE..
ALS EINE (M6GLicHE) SICHTWEISE AUF DIE AKTUELLE SITUATION

DIE KRISE

= Definition und Ursprung:

= Krise, die durch die Verflechtung verschiedener globaler Probleme entsteht. Sie ist gepragt von einer
kognitiven Dissonanz zwischen den Erwartungen an die Zukunft und der tatsachlichen Realitat, die oft

enttduschend ist.

» Betrifft verschiedene Bereiche wie Klimawandel, politische Instabilitat, wirtschaftliche Unsicherheiten unad
technologische Veranderungen. Sie wird als eine Phase des Epochenlbergangs gesehen, die potenziell
Jahrzehnte dauern kann und tiefgreifende gesellschaftliche Veranderungen mit sich bringt.

Krisenursachen und -wirkungen greifen weit aus in Raum und Zeit, Ubertreten die Grenzen von
Nationalstaaten und sind in ihrem Anfang und Ende kaum definierbar (,Creeping Crisis”). Heutige
Krisen halten sich also wenig an menschengemachte Grenzen (wie besonders deutlich die COVID-

19-Pandemie zeigt) - und sind genau deshalb so schwierig zu managen...
[~ ]

Grafik entn. aus: The Future:Project (2024). Die Omnikrise, S. 8f; s.a. :s.a.
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ALS EINE (M6GLIcHE) SICHTWEISE AUF DIE AKTUELLE SITUATION

= Definition und Ursprung:

= Krise, die durch die Verflechtung verschiedener globaler Probleme entsteht. Sie ist gepragt von einer
kognitiven Dissonanz zwischen den Erwartungen an die Zukunft und der tatsachlichen Realitat, die oft
enttauschend ist.

» Betrifft verschiedene Bereiche wie Klimawandel, politische Instabilitat, wirtschaftliche Unsicherheiten unad
technologische Veranderungen. Sie wird als eine Phase des Epochenlbergangs gesehen, die potenziell
Jahrzehnte dauern kann und tiefgreifende gesellschaftliche Veranderungen mit sich bringt.

» Psychologische und soziale Aspekte: Bedeutungs- und Erwartungskrise, die durch den Zerfall mentaler Beziige
und die Auflosung gemeinsamer Wirklichkeiten verstarkt wird. Dies fihrt zu einem Geflhl der Verunsicherung

und Orientierungslosigkeit.

= Bewaltigungsstrategien: Es wird betont, dass die Bewaltigung der Omnikrise Kreativitat, Selbstwirksamkeit und
ein agiles Mindset erfordert. Fihrungskrafte und Organisationen (jede/jeder einzelne) missen lernen, mit
Instabilitat und Unsicherheit umzugehen, um erfolgreich durch die Krise zu navigieren. V.a. der Begritf
der RESILIENZ wird hier haufig genannt.

Grafik entn. aus: The Future:Project (2024). Die Omnikrise, S. 8f; s.a. ; s.a.
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UBER WELCHE KRISE(N) SPRECHEN WIR HEUTE?*

» Eine Krise ist eine schwierige oder gefahrliche Situation, die das Potenzial hat, ernsthafte negative Auswirkungen
zu haben. Sie wird oft als ein Wendepunkt betrachtet, der einen schnellen und entschlossenen Umgang erfordert.
Krisen haben normalerweise eine negative Konnotation und implizieren eine Bedrohung oder ein Problem, das
gelost werden muss. Sie kann schwerwiegende Konsequenzen haben, wenn sie nicht angemessen bewaltigt wird.

» Hier soll der Begriff als aktueller Rahmen dienen, mit dem Organisationen insgesamt sowie wir alle individuell
(mehr oder weniger) umgehen mussen.

*Krise: Rosenthal et al. 2001; Boin at al. 2005/2015; Howitt & Leonard 2007; llbert & Harmsen 2022; Disruptive Ereignisse: Christensen 1997; McKinsey Global Institute 2013; s.a. Deutscher
Bundestag 2024; Prognos AG & Behorden Spiegel 2023; Roth & Lambertin 2023; **PWC 2023



DAUERKRISE VS. NEUE NORMALITAT V5

Sicher in
Krise per Definition zeitlich begrenzt! unsicheren
Kann es dann Uberhaupt Dauerkrisen geben? Leiten
Ruth Enzler Denzler - Edgar Schuler
Unterschiede in der Krisenwahrnehmung!
TGEBER | &) Springer

« Firwen fangt die Krise wann an?
. . .. . . Wie Fiihrungskrafte in Wirtschaft
* FUrwen ist es Uberhaupt eine Krise? und Politik Schicksalsschlage

tiberwinden

Was andauert ist auf jeden Fall der

Krisenmodus, in dem sich viele Menschen
befinden.

Fiihrenin
Krisen- und

¢ Umbruchzeiten

2. Auflage



UBER WELCHE KRISE(N) SPRECHEN WIR HEUTE?*

» Eine Krise ist eine schwierige oder gefdhrliche Situation, die das Potenzial hat, ernsthafte negative Auswirkungen zu haben. Sie wird oft als ein
Wendepunkt betrachtet, der einen schnellen und entschlossenen Umgang erfordert. Krisen haben normalerweise eine negative Konnotation und
implizieren eine Bedrohung oder ein Problem, das geldst werden muss. Sie kann schwerwiegende Konsequenzen haben, wenn sie nicht
angemessen bewaltigt wird.

» Hier soll der Begriff als aktueller Rahmen dienen, mit dem Organisationen insgesamt sowie wir alle individuell (mehr oder weniger) umgehen
mussen.

» Unabhangig von Krisenszenarien befinden wir uns in veranderlichen Zeiten und Zeiten enormer
Transformationen, die nicht immer ,nur” schlecht sind, sondern auch Chancen und Gestaltungsmaoglichkeiten
bieten. Daflr kann auch der Begriff ,Disruptive Ereignisse” genutzt werden.

» Disruptive Ereignisse sind Vorfalle oder Veranderungen, die bestehende Systeme, Prozesse oder Markte
erheblich storen. Sie sind mit Wandel und Transformation verbunden und bringen oft Innovationen /
Innovationsnotwendigkeiten oder neue Paradigmen mit sich. Sie konnen sowohl positive als auch negative
Auswirkungen haben.

*Krise: Rosenthal et al. 2001; Boin at al. 2005/2015; Howitt & Leonard 2007; llbert & Harmsen 2022; Disruptive Ereignisse: Christensen 1997; McKinsey Global Institute 2013; s.a. Deutscher
Bundestag 2024; Prognos AG & Behorden Spiegel 2023; Roth & Lambertin 2023; **PWC 2023
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DIE OMNIKRISE..

HINTERLASST SPUREN UND SORGT ZUMINDEST FUR

VERUNSICHERUNG... ABER ,MAN“ KANN AUCH DAMIT
UMGEHEN...

Hans Bockler
Stiftung mm

,Multiple Krisen beglinstigen eine hohere psychische und
physische Belastung von Beschéftigten. Das Phdanomen des
,Worry Burnout” beschreibt die Vermengung von beruflicher
Uberforderung und krisenbedingter Zukunftséngste und Sorgen.

Diese Belastungen flhren wiederum zu einer geringeren
Widerstandfahigkeit in Anbetracht einer ohnehin schon hohen
Arbeitsbelastung...” (Roth & Lambertin 2023, S. 88)

Erwerbspersonenpanel der Hans-Bockler-Stiftung

Nach vier Jahren multipler Krisen: Deutsche
Gesellschaft ,verunsichert, aber nicht erschittert”,

ergibt Befragung




DIE OMNIKRISE...

@ .. HINTERLASST SPUREN UND SORGT ZUMINDEST FUR
- VERUNSICHERUNG... ABER ,MAN*“ KANN AUCH DAMIT

UMGEHEN...
— ,Die Forderung und Entwicklung der Resilienz

werden in VUCA- und BANI-Zeiten zu einer Art
Lebensversicherung fir Unternehmen. Nur wer
sich schnell anpassen kann und proaktiv auf
Veranderungen reagiert, bleibt wettbewerbsfahig
oder kann sogar gestarkt aus Ruickschlagen

Er der Hans-Bockler-Stiftung
Nach vier Jahren multipler Krisen: Deutsche

Gegellschaft ,verunsichert, aber nicht erschuttert”, //

ergibt Befragung hervorgehen ... (Hesselmann & Schuerte 2023, S. 198)
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UBER WELCHE KRISE(N) SPRECHEN WIR HEUTE?*

» Eine Kr|$e ist eine schwierige oder gefahrliche Situation, die das Potenzial hat, ernsthafte negative Auswirkungen zu haben. Sie wird oft als ein

Wendepunkt betrachtet, der einen schnellen und entschlossenen Umgang erfordert. Krisen haben normalerweise eine negative Konnotation und
implizieren eine Bedrohung oder ein Problem, das gel6st werden muss. Sie kann schwerwiegende Konsequenzen haben, wenn sie nicht

angemessen bewaltigt wird.

» Hier soll der Begriff als aktueller Rahmen dienen, mit dem Organisationen insgesamt sowie wir alle individuell (mehr oder weniger) umgehen
mussen.

» Unabhangig von Krisenszenarien befinden wir uns in veranderlichen Zeiten und Zeiten enormer Transformationen, die nichtimmer ,nur” schlecht
sind, sondern auch Chancen und Gestaltungsmaglichkeiten bieten. Daflr kann auch der Begriff ,Disruptive Ereignisse” genutzt werden.

) DISFU pt'Ve Ere|g NISSE sind Vorfille oder Veranderungen, die bestehende Systeme, Prozesse oder Markte erheblich stéren.

Sie sind mit Wandel und Transformation verbunden und bringen oft Innovationen / Innovationsnotwendigkeiten oder neue Paradigmen mit sich.
Sie konnen sowohl positive als auch negative Auswirkungen haben.

yBeide Punkte bendtigen resiliente Organisationen (auchis. v. Mitarbeitende) Und
gute FUhrung!**

*Krise: Rosenthal et al. 2001; Boin at al. 2005/2015; Howitt & Leonard 2007; llbert & Harmsen 2022; Disruptive Ereignisse: Christensen 1997; McKinsey Global Institute 2013; s.a. Deutscher
Bundestag 2024; Prognos AG & Behorden Spiegel 2023; Roth & Lambertin 2023; **PWC 2023



BEI KRISEN UND DISRUPTIVE EREIGNISSE BRAUCHT ES RESILIENTE
ORGANISATIONEN UND GUTE FUHRUNG!

Mit der ISO-Norm 22316 aus dem Jahr 2017 wird OR
als Fahigkeit einer Organisation bezeichnet, etwas
abzufedern und sich einer sich verandernden
Umgebung anzupassen, um damit Ziele zu erreichen,
zu Uberleben und zu gedeihen [...] Resiliente
Organisationen sind in der Lage, trotz schwer
kalkulierbarer Veranderungen die Balance zwischen
dem psychischen Bedtrfnis nach Sicherheit sowie der
Notwendigkeit, flexibel und agil reagieren zu mussen,
herzustellen...”*

B Abb. 12.1 EKompass der organizationalen Resilienz. Eigene Darstellung in Anlehnung an Stork und Grond (2021

*Hasselmann & Schauerte 2023, S. 195, [Grafik ebd., S. 196]



ORGANISATIONALE RESILIENZ ALS HANDLUNGSFELD EINES
ERWEITERTEN BETRIEBLICHEN GESUNDHEITSMANAGEMENTS

Mit der ISO-Norm 22316 aus dem Jahr 2017
wird OR als Fahigkeit einer Organisation
bezeichnet, etwas abzufedern und sich einer
sich verandernden Umgebung anzupassen, um
damit Ziele zu erreichen, zu Uberleben und zu
gedeihen [...] Resiliente Organisationen sind in
der Lage, trotz schwer kalkulierbarer
Veranderungen die Balance zwischen dem
psychischen BedUrfnis nach Sicherheit sowie
der Notwendigkeit, flexibel und agil reagieren
zu mussen, herzustellen...”*

Struktur Fiihrung

o

Fehlzeiten-Report 2023

B Abb. 12.1 Kompass der organisationalen Resilienz. Eigens Darstellung in Anlehnung an Stork und Grund (2021}

*Hasselmann & Schauerte 2023, S. 195, [Grafik ebd., S. 196, 198]
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WAS MUSS ICH TUN, UM IN KRISEN- BZW. DISRUPTIVEN
ZEITEN GUT ZU FUHREN?

yEs geht also um weit mehr, als ,KRISEN-Management” (z.8. durch PDCA; top-
down, expertokratisch, im kleinen Kreis von Krisenstaben...)

»Was sind aus |hrer Sicht die wichtigsten Verhaltensweisen von
FGhrungskraften in Krisen bzw. disruptiven Zeiten?

g‘d

yBitte nutzen Sie den Chat. ..




Befunde zum Flhren in Krisen und in
Veranderungsprozessen
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Traversing the storm: An interdisciplinary review of crisis leadership
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ARTICLE INFO ABSTRACT

Keywords: An i | erisis is & low-p 1y, pact event that threatens the survival of organizations and

Crisis individuals, often with lirle waming. In response, people seek clarity, reassurance, and hope from organiza-

Leadership tional leaders. Yer, erises also vary in narure and impact (e.g., a produer failure versus the COVID-19 pan-

Reuter demic), which presents diverse challenges to leaders and differing stakeholder perceptions. Based on a

Thermatc Ancly critical analysis of 69 empirical articles, we provide a , sysiematic, interdisciplinary review of
the erisis leadership literature. Our review utilizes the Coombs and Holladay (1996) crisis typology, whete
crises are categorized according to mumsally exclusive attriburional dimensions (1e., internal-external and
intentional-unintentional). We conduet a thematic analysis of erisis leadership within and across these four cri-
sis eategories and find that each s associated with a different leadership theme. We also examine the method-
ological quality and rigor of the qualitative and quantitative articles in our review. Based on our findings, we
also offer suggestions to guide future crisis leadesship research, and provide guidance for organizational lead-
ers in how to respand to various erises.

Introduction 2021). While crises were once considered to be relatively rare

“Anyone can hold the helm when the sea is calm” (Publilius Syrus,
85-43 BC)

When faced with a crisis, those impacted look to their leaders for
direction, reassurance, and hope (James & Wooten, 2010). Crises are
urgent, ambiguous, and high stakes events, that have the potential to
exhaust resources and destroy the reputation of individuals and orga-
nizations (James, Waoten, & Dushek, 2011). For leaders, respanding to
a erisis is complicated beeause any type of erisis forces leaders to deal
with challenges that are very different from everyday business prob-

*Collins et al. 2023

(Pearson & Clair, 1998), they are predicted to increase in frequency
due to climate change, population growth, and rising geographic den-
sity (World Economic Forum, 20:
daunting prospeet of dealing with more frequent, more intense, and
mare damaging crises than ever before. Given these dire forecasts, a
review of crisis leadership is both important and timely for three
reasons.

First, despite the eritical role of leadership during a crisis, some
leaders may lack the confidence or ability to respond effectively
{Malinen, Hatton, Naswall, & Kuntz, 2019). Crisis leadership is compli-
cated by the fact that leadershin actions desired by stakehalders will

V.a. bei externen (nicht vorhersehbaren/schwer beeinflussbaren) Krisen sind die
Fihrungskrafte als ,Beschitzer*innen” fir den Schutz und die Orientierung der
Mitarbeitenden verantwortlich.

Die Art und Weise, wie Fihrungskrafte auf eine Krise reagieren (d.h. was sie sagen,
wie sie es sagen, welche MaBBnahmen sie ergreifen und wie schnell sie diese ergreifen),
beeinflusst die Mitarbeitenden und deren Akzeptanz der Fihrung auf
mindestens drei Arten:

signalisiert es die Dringlichkeit der Krise, wenn die Fihrungskrafte ohne
Verzogerung kommunizieren (umgehenden, ehrliche Darstellung).

beeinflusst es die (positive) Bewertung der Organisation und ihrer Fihrung
(Vertrauen), wenn die Fihrungskrafte offen, ehrlich und klar kommunizieren.

zeigt sie, wer flr die ,Bearbeitung” der Auswirkungen der Krise
verantwortlich ist, wenn die Fihrungskrafte sicherstellen, dass jede*r weil3,
was sie/er zu tun hat (Klare Verantwortlichkeiten, Rahmen & Raum)
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ARTICLE INFO ABSTRACT

Heywonds: An organizational crisis s & low-probability, high-impact event that threatens the survival of organizations and
Crisis individuals, often with little warning. In response, people seek clarity, resssurance, and hope from organiza-
Leadership tional leadets. Yet, crises also vary in nature and impact (e.g., a produet failure versus the COVID-19 pan-

Review
Thematic Analysis

demic), which presents diverse challenges to leaders and differing stakeholder perceptions. Based on a

eritical analysis of 69 empirical articles, we provide a comprehensive, systematic, interdisciplinary review of
the crisis leadership lirerature. Our review utilizes the Coombs and Holladay (1996) crisis typology, where
crises are categorized according to murually exclusive attributional dimensions (Le., internal-external and
intentional-unintentional). We conduet a thematic analysis of crisis leadership within and across these four cri-
sis categories and find that each is assoeiated with a different leadership theme. We also examine the method-
ological quality and rigor of the qualitative and quantitative articles in our review. Based on our findings, we
also offer suggestions to guide future crisis leadership research, and provide guidance for organizational lead-
e1s in how to respond to various crises.

Introduction

“Anyone can hold the helm when the sea is calm” (Publilivs Syrus,
85-43 BC)

When faced with a crisis, those impacted look to their leaders for
direction, reassurance, and hope (James & Wooten, 2010). Crises are
urgent, ambiguous, and high stakes events, that have the potential to
exhaust resources and destroy the reputation of individuals and orga-
nizations {Jame n, & Dushek, 2011). For leaders, responding to
a crisis is complicated because any type of erisis forces leaders to deal
with challenges that are very different from everyday business prob-

*Collins et al. 2023

2021). While crises were once considered to be relatively rare
(Pearson & Clair, 1998), they are predicted to increase in frequency
due to climate change, population growth, and rising geographic den-
sity (World Economic Forum, 2020). As such, leaders will face the
daunting prospect of dealing with more frequent, more intense, and
more damaging crises than ever before. Given these dire forecasts, a
review of crisis leadership is both important and timely for three
reasons.

First, despite the eritical role of leadership during a erisis, some
leaders may lack the confidence or ability to respond effectively
(Malinen, Hatton, Naswall, & Kuntz, 2019). Crisis leadership is compli-
cated by the fact that leadershin actions desired by stakeholders will

Im Rahmen von Krisen mussen Fuhrungskrafte mit den unterschiedlichsten
emotionalen Reaktionen der Mitarbeitenden ,gut” umgehen.

Vor allem Sicherheit und Unterstlitzung bieten sowie Mitgefiihl zeigen sind hier
wichtig.

Erkenntnisse deuten beispielsweise darauf hin, dass Fihrungskrafte, die
Enttauschung oder Bedauern Gber den durch eine Krise verursachten Schaden
zum Ausdruck bringen, positiver ,bewertet” werden als diejenigen, die Wut und
Arger ausdriicken!

FUhrungskrafte bendtigen hierfir vor allem:

Fahigkeiten in den Bereichen Emotionswahrnehmung, Emotionsverstandnis,
Emotionsregulation und Empathie

Selbstflihrung und Selbstfiirsorge, um ihre eigenen Emotionen als Reaktion
auf eine Krise angemessen regulieren konnen.

+SOFTSKILLS WERDEN ZU HARDSKILLS” -

V.A IN DISRUPTIVEN ZEITEN"
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ARTICLE INFO ABSTRACT

Keywands
Criis

Leadership
Review

Thematic Analysis

An organizational crisis s & low-probability, high-impact event that threatens the survival of organizations and
individuals, often with little warning. In response, people seek clarity, resssurance, and hope from organiza-
tional leadets. Yet, crises also vary in nature and impact (e.g., a produet failure versus the COVID-19 pan-
demic), which presents diverse challenges to leaders and differing stakeholder perceptions. Based on a
critical analysis of 69 empirical articles, we provide a comprehensive, systematic, interdisciplinary review of
the crisis leadership lirerature. Our review utilizes the Coombs and Holladay (1996) crisis typology, where
crises are categorized according to murually exclusive attributional dimensions (Le., internal-external and
intentional-unintentional). We conduet a thematic analysis of crisis leadership within and across these four cri-
sis categories and find that each is assoeiated with a different leadership theme. We also examine the method-
ological quality and rigor of the qualitative and quantitative articles in our review. Based on our findings, we
also offer suggestions to guide future crisis leadership research, and provide guidance for organizational lead-
e1s in how to respond to various crises.

Introduction

2021). While crises were once considered to be relatively rare
(Pearson & Clair, 1998), they are predicted to increase in frequency

“Anyone can hold the helm when the sea is calm” (Publilius Syrus,  due to climate change, population growth, and rising geographic den-

85-43 BC)

sity (World Economic Forum, 2020). As such, leaders will face the
daunting praspect of dealing with more frequent, more intense, and

Im Rahmen von Krisen mussen Fuhrungskrafte mit den unterschiedlichsten
emotionalen Reaktionen der Mitarbeitenden ,gut” umgehen.

Vor allem Sicherheit und Unterstiitzung bieten sowie[Mitgefijhl}eigen sind hier
wichtig.

Erkenntnisse d Die €
Enttauschung d
zum Ausdruck @
Arger ausdriickd

h eine Krise verursachten Schaden
werden als diejenigen, die Wut und

FUhrungskrafte b

When faced with a crisis, those impacted look to their leaders for
direction, reassurance, and hope (James & Wooten, 2010). Crises are
urgent, ambiguous, and high stakes events, that have the potential to
exhaust resources and destroy the reputation of individuals and orga-
nizations (James, Wooten, & Dushek, 2011). For leaders, responding to
a crisis is complicated because any type of erisis forces leaders to deal
with challenges that are very different from everyday business prob-

*Collins et al. 2023

more damaging crises than ever before. Given these dire forecasts, a
review of crisis leadership is both important and timely for three
reasons.

First, despite the eritical role of leadership during a crisis, some
leaders may lack the confidence or ability to respond effectively
(Malinen, Hatton, Naswall, & Kuntz, 2019). Crisis leadership is compli-
cated by the fact that leadershin actions desired by stakeholders will

Fahigkeiten in den Bereichen Emotionswahrnehmung, Emotionsverstandnis,
Emotionsregulation und Empathie

Selbstflihrung und Selbstfiirsorge, um ihre eigenen Emotionen als Reaktion
auf eine Krise angemessen regulieren konnen.

+SOFTSKILLS WERDEN ZU HARDSKILLS” -

V.A IN DISRUPTIVEN ZEITEN"
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Emotional acknowledgment: How verbalizing others’ emotions fosters
interpersonal trust

Alisa Yu™ , Justin M. Berg ", Julian J. Zlatev "

* Stanfrd Gradaate School of Business, 655 Knight Way, Stanford, CA 94305, United States
Harvard Business School, Wyss House, Saldicrs Field, Baston, MA 02163, United States

ARTICLE INFO ABSTRACT

‘which she is

T;FS\MEOL%%; The Experience  The Programs ~ Faculty & Research  Insights

Insights by Stanford Business ‘ Topics ~ ‘ qQ ‘

Culture & Sociaty

All the Feels: Why It Pays to Notice
Emotions in the Workplace

Leaders who recognize employees’ feelings are tapping into an
impartant way to build trust.

May 13, 2021 | by Theodore Kinni

*Yu et al. 2021; s.a. Kinni 2021 (

Fuhrungskrafte, die die Emotionen (die aktuelle ,Gefihlswelt”) der
Mitarbeiter*innen erkennen und ansprechen, nutzen einen wichtigen
Weg, um Vertrauen aufzubauen bzw. zu starken

Hier genligen schon ,kleine” emotionale Aufmerksamkeiten:

/.B . einen nonverbalen emotionalen Hinweis - wie ein Stirnrunzeln oder
Grinsen - zu bemerken und ihn zu erwahnen.

Diese Erwahnung kann eine Frage oder eine Aussage sein, wie z. B. "Du
siehst verargert aus" oder "Du wirkst aufgeregt"

Das Ansprechen wahrgenommener negativer Emotionen wirkt noch
vertrauensfordernde als das Ansprechen positiver Emotionen

,Das Schlimmste, was Flihrungskréfte tun knnen, wenn es den
Mitarbeitern schlecht geht, ist, nichts zu tun” (Alisa Yu) = Lieber ,falsch”
liegen als nichts sagen!

; Abruf: 15.09.2024; Weitere Ausfihrungen sowie Studien unter:


https://www.gsb.stanford.edu/insights/all-feels-why-it-pays-notice-emotions-workplace
https://div46amplifier.com/2022/06/14/open-expression-of-emotions-in-the-workplace-perspectives-from-digital-print-media/
https://div46amplifier.com/2022/06/14/open-expression-of-emotions-in-the-workplace-perspectives-from-digital-print-media/
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s Im Rahmen von Krisen muissen Fihrungskrafte auch Hoffnung und Inspiration fur

relesdentip Quey eine breitere Interessengruppe (Kunden/Klienten, Offentlichkeit...) vermitteln.

journal hamepage: www.elsevier.com/locate/leaqua

Um dies zu erreichen, sollten Fuhrungskrafte Charisma zeigen, um durch den
Ausdruck positiver Emotionen zur Erholung zu inspirieren

Traversing the storm: An interdisciplinary review of crisis leadership

Michael D. Collins“"*, Marie T. Dasborough "', Heath R. Gregg ", Changmeng Xu"~, Catherine Midel Deen,
Yaqing He"~, Simon Lloyd D. Restubog d

* Business School, The University of Gueenslond, Brisane, Qld 4072, Australia

® Miami Herbert Business Schoal, University of Miami, Florida, USA

“School of Business, University of New South Wales ADFA, Canberra 2610, Austrafia

* Sehanl of Laber and Fmplaymen Relaians, University of Ninwis at Urbana Cherpaign, USA

Charismatisches Fihrungshandeln kann erlernt werden:

ARTICLE INFO ABSTRACT

Keywords: An organizational crisis is & low-probability, high-impact event that threatens the survival of organizations and
Crisis individuals, often with little warning. In response, people seek clarity, reassurance, and hope from organiza-
Leadership tianal leaders. Yet, crises also vary in nature and impact (e.g., a product failure versus the COVID-19 pan-

Review

demic), which presents diverse challenges to leaders and differing stakeholder perceptions. Based on a
Thematic Analysis

critieal analysis of 69 empirical articles, we provide a compeehensive, systematic, interdisciplinary review of
the erisis leadership literature. Our review utilizes the Coombs and Holladay (1996) crisis typology, where
crises are categorized according to mutually exclusive attributional dimensions (Le., internal-external and
intentional-unintentional). We conduct a thematic analysis of crisis leadership within and across these four eri-
sis categories and find that each s associated with a different leadership theme. We also examine the method-
olagieal quality and rigor of the qualitative and quantitative articles in our review. Based on our findings, we
also offer suggestions to guide future crisis leadership research, and provide guidance for organizational lead-
exs in how to respond to various crises.

Introduction

2021). While crises were once considered to be relatively rare

(Pearson & Clair, 1998), they are predicted to increase in frequency
“Anyone can hold the helm when the sea is calm” (Publilius Syrus, ate change, papul growth, and rising hic den-
85-43 BC) sity (World Eco Forum, 2020). As such, leaders will face the

daunting prospect of dealing with more frequent, more intense, and

When faced with a crisis, those impacted look to their leaders for — more damaging crises than ever before. Given these dire forecasts, a

direction, reassurance, and hope (James & Wool Crises are rpview of crisis leadership is both important and timely for three
urgent, ambiguous, and high stakes events, that have the potential to  regsons,

exhaust resources and destroy the reputation of individuals and orga-
nizations (James, Wooten, & [ 2011). For leaders, responding to
a erisis is complicated because any type of crisis forces leaders to deal
with challenges that are very different from everyday business prob-

shel

*Collins et al. 2023

First, despite the eritical role of leadership during a erisis, some
leaders may lack the confidence or ability to respond effectively
(Malinen, Hatton £ Kuntz, 2019). Crisis leadership is compli-
cated by the fact that leadershin actions desired by stakeholders will




BEFUNDE ZUM FUHREN IN KRISEN 3B / 7

Charismatische Menschen werden nicht nur gemocht, weil sie gute Geschichten erzahlen oder
Reden halten kénnen, sondern auch dafir, weil sich andere in ihrer Gegenwart gut fihlen.

Frr— |
The Leadership Quarterly -
s leadership

Prasenz: Zeigt sich darin, dass charismatische Menschen im Moment verweilen, aktiv
zuhoren und auf Gesagtes reagieren. Sie machen ihren Gegentber zum Zentrum der
Aufmerksamkeit und interessieren sich ehrlich fur sie/ihn.

Macht: Damit ist nicht unbedingt eine reelle Macht gemeint. Es bedeutet so viel wie, dass
jemand durch bestimmte Fachkenntnisse und Fahigkeiten oder auch seine Intelligenz eine
hohe Kompetenz auf einem Gebiet besitzt und dadurch Charisma hat.

Warme: Dies erfordert Empathie, Offenheit und eine positive Einstellung anderen
gegenulber. Charismatische Menschen strahlen Freundlichkeit und Akzeptanz aus und
geben den anderen ein Geflhl, das sie sonst von engen Vertrauten oder einem
Familienmitglied kennen.

Um charismatisch zu sein, muss man aber nicht tber alle drei Saulen verfigen. Schon eine Starke in
einer der drei Saulen macht einen Menschen charismatisch.

*Collins et al. 2023; zu Charismatischem Fuhren s.a. Antonakis et al. 2011, 2012, Fox Cabane 2018
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Wichtige Verhaltensweisen fur Fihrung in der Krise:

EVERY LEADER A Positiv: ruhiges und selbstbewusstes Auftreten, Anpassungsfahigkeit und klare Kommunikation
p Negativ: schlechte Kommunikation, egoistisches Verhalten und Mikromanagement schaden der
CRISTS LEADER: Teamleistung.
PREPARE TO LEAD . S . . .
Besondere Krisen-Fahigkeiten erfolgreicher Fihrungskrafte:
WHEN IT MATTERS

Aufbau robuster Teams (psychol. Sicherh. & verlassl. MA) sowie Vorrang des
MOST Teamerfolgs

Eric |. McNulty, Leonard |. Mareus & Joseph M. Henderson

Fokussierung auf Rahmen & Raum anstatt enger Kontrolle > Ambiguitatstoleranz

Stellen von gezielten Fragen, um Unsicherheiten zu reduzieren und verschiedene
Perspektiven einzubeziehen - Empowerment & Partizipation

Die Autoren empfehlen, dass Fiihrungskrafte durch Ubungen und Simulationen auf
Krisensituationen vorbereitet werden.

Effektive ,Krisen-Leader” sind oft auch im Alltag bessere Fihrungskrafte, da sie Flexibilitat,
Anpassungsfahigkeit und proaktives Handeln gut beherrschen.

Organisationen sollten die Entwicklung von Krisenfihrungskompetenzen bei
FUhrungskraften fordern, da dies nicht nur auf Krisen vorbereitet, sondern auch die
allgemeine Resilienz und Leistupgsfahigkeit der Organisation starkt.

*McNulty et al. 2019; s.a. Marcus et al. 2019



BEFUNDE ZUM FUHREN IN KRISEN 5/ 7*

British Journal of Management, Vol. 32, 12031218 (2021)
DOI: 10.1111/1467-8551.12498

Healthy Leadership in Turbulent Times:
The Effectiveness of Health-Oriented
Leadership in Crisis

Laura Klebe "=, Jorg Felfe and Katharina Klug
Helmut Schmidt University Hamburg, Hamburg, 22043, Germany
Corresponding author email: klebe@hsu-hh.de

Previous research has supported the positive effects of health-oriented leadership (HoL)
on follower health. However, effectiveness in times of crisis is unknown. This study ex-
amines whether crises weaken or strengthen the positive relationships of health-oriented
lership with follower strain and performance. Effectiveness was tested for (1) follower
ller crises on the team level with a vignette
study (N = 257) and (2) follower exhaustion and performance (task proficiency) during
the Covid-19 crisis in a cross-sectional survey study (N = 196). As expected, the results
provided UIIJLI]L( for an |||\r\.m in follower health with higher health-oriented leadership
5. The positive re I.Allunshlp between health-oriented lead-
1mllumr health was even ~.Irunf_o.r in erises. Health-oriented leadership had a
positive relationship with job performance in both studies.

‘Our findings provide initial evidence that health-oriented leadership is parmularl\' ||npur—
tant for followers affected by a crisi ul that leaders should display healt
ership in both small-scale and large-scale crises. Findings sugge:
leadership does not undermine goal achieve
More generally, the study contributes to the clarification and deeper understanding of
situational contingencies of health-specific leadership concepts.

les
irritation and performance (extra effort) in sm:

health-oriented
ent but relates positively to performance.

Introduction leadership behaviours that aim to promote physi-

cal and mental health (Franke, Felfe and Pundt,
From the beginning of 2020, the Covid-19 pan- 2014; Jiménez, Winkler and Bregenzer, 2017). The
demic suddenly changed the working situation of ~ concept of health-oriented leadership emphasizes
employees in many countries (Eurofound, 2020).  that leaders affect employee health in multiple

Health is not only affected by the virus itself. but
also work-related changes seem to threaten em-
ployees (Luceno-Moreno er al, 2020). In light
of increasing risks for employees® stress levels at
the workplace during crises such as Covid-19,
positive leadership represents an important work-
place resource to maintain and improve employee
well-being (Nielsen et al., 2017). Recent research
has therefore focused on specific health-promoting

ways: (1) directly through their communication
and behaviour: (2) indirectly by influencing tasks
and working conditions, and (3) as role mod-
els (Franke and Felfe, 2011; Franke, Felfe and
Pundt. 2014). The concept consists of Sraff Care
(health-promoting employee leadership) and Self
Care (health-promoting self-leadership) with three
sub-facets each: Value (e.g. prioritizing health),
Awareness (e.g. paying aitention to health-related

[Correction added on 20 August, after first online publication: The copyright line was changed.]
A free Teaching and Learning Guide to accompany this article is available at: http/fonlinelibrary.wiley.com/journal/
10.1111/(185N)1467-8551/homepagefteaching___learning_guideshtm along with a free Video Abstract which is avail-

able via the following

nk: https:/fwww.youtube.com/watch?

y=PooMrDrwGBU

© 2021 The Authors. British Journal of Management published by John Wiley & Sons Ltd on behalf of British Academy
of Management. Published by John Wiley & Sons Ltd, 9600 Garsington Road, Oxford OX4 2DQ, UK and 350 Main
Street, Malden, MA, 02148, USA.

This is an open access article under the terms of the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivs Li-
cense, which permits use and distribution in any medium, provided the original work 1s properly cited, the use 18 non-
commereial and ne modifications or adaptations are made.

Gesundheitsorientierte Flhrung ist bei Krisen fir Mitarbeitende
besonders relevant*

Positive Effekte fur Gesundheit UND Leistung*

Belastung von FUhrungskraft > negative Beziehung zwischen Krise
und Mitarbeiterflrsorge**

Flrsorge fur Mitarbeitende in Krisen = v.a. fir belastete
FUhrungskrafte herausfordernd.**

Gesundheitsforderliche Flihrung nimmt in Krise ab = aber gewinnt
in Krise an Bedeutung***

Wenn Health Oriented Leadership umgesetzt wird - ist dies
Krisen hilfreich und entlastend fir Mitarbeitende***

*Klebe et al. 2021, **Klebe et al. 2022, ***Klebe et al. 2021
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i » Wahrend FlUhrungskrafte gerade in Krisenzeiten wichtig fir das Funktionieren
von Organisationen sind, sind sie auch SELBST mit krisenbedingten
Anforderungen konfrontiert, die wahrscheinlich Folgen fur ihre eigene
Gesundheit haben

ORIGINAL RESEARCH article
Front. Psyc!
Sec. Organi

Leaders’ mental health in times of crisis: work intensification,

emotional demands and the moderating role of ) NOtweﬂdigkeit, aUCh FUhI’UﬂgSkréﬂe a|S SpeZiﬂSChe Uﬂd ,,VerletZ“Che” Gl’uppe

organizational support and self-efficacy

zu betrachten

» Um psychischen Gesundheitsproblemen bei Fuhrungskraften und allgemein
bei Mitarbeitenden vorzubeugen, sollten Organisationen Ressourcen
bereitstellen, insbesondere wenn es schwierig ist, Arbeitsanforderungen zu
reduzieren oder umzugestalten.

» Dies ist nicht nur in Krisenzeiten wichtig, sondern auch generell bei
Veranderungen, da das Management von Veranderungen eine zunehmend
neue Aufgabe fir Fihrungskrafte selbst in kleinen oder mittelstandischen
Unternehmen darstellt

»ABER...

*Wittmers & Maier 2023



BEFUNDE ZUM FUHREN IN KRISEN 6B / 7*

Fuhrungskratte tubersehen
oft ihre eigenen Bedurtnisse

Mentale Gesundheit im Team sollte fur jede Fihrungskraft
oberste Prioritat haben. Doch damit dies gelingt, mussen
Chefinnen und Chefs erst mal an sich selbst denken und eine
wichtige Grundregel zur Unternehmenskultur beherzigen.

5 ERSCHIENEN AM
DER WEITVERBREITETE GLAUBE. DASS MENSCHEN MIT FUHRUNGSVERANTWORTUNG ALLES IM GRIFF 12.03.2024

HABEN UND BESSER MIT STRESS UMGEHEN KONNEN, SCHADET AUF DAUER ALLEN BETEILIGTEN. @
CANVA

*Grafik und Zitat entn. aus: https://www.humanresourcesmanager.de/leadership/fuehrungskraefte-uebersehen-oft-ihre-eigenen-beduerfnisse/; s.a. Boyatzis und McKee 2005

@



https://www.humanresourcesmanager.de/leadership/fuehrungskraefte-uebersehen-oft-ihre-eigenen-beduerfnisse/
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Crisis-Induced Changes to Management Control Practices

Diese Studie untersucht, wie globale Krisen, wie die COVID-19-Pandemie, die Managementpraktiken beeinflussen und welche
Verhaltensauswirkungen diese Anderungen auf Fithrungskrafte haben. Es wird gezeigt, dass Krisen zu erhdhtem Stress fiihren,
da Fuhrungskrafte gezwungen sind, ihre Strategien und Kontrollen anzupassen, oft in einem Zustand der Unsicherheit und
unter hohem Druck.

Quelle: Bedford, D. S., Speklé, R. F., Widener, S. K. (2022). Budgeting and employee stress in times of crisis: Evidence from the Covid-19 pandemic. Accounting,
Organizations and Society. doi: 10.1016/}.20s.2022.101346.

Die Rolle von Fihrungskraften bei der Bewaltigung von Krisen

...beleuchtet die Bedeutung der Resilienz von Fihrungskraften in Krisensituationen. Es wird untersucht, wie Fihrungskrafte
nicht nur ihre Organisation durch Krisen navigieren, sondern auch, wie sie Krisen als Chancen fur Wachstum nutzen kénnen. Der
Fokus liegt auf den Strategien, die FUihrungskrafte anwenden, um sowohl die eigene als auch die organisatorische Resilienz zu
starken.

Quelle: Forster, C., Paparella, C., Duchek, S. et al. (2022). Leading in the Paradoxical World of Crises: How Leaders Navigate Through Crises. Schmalenbach J Bus Res 74,
S. 631-657

Stressmanagement von Flhrungskraften in Krisen

In dieser Untersuchung wird der Zusammenhang zwischen der Stressbewaltigung von Fihrungskraften und der
Krisenbewaltigung ihrer Organisationen betrachtet. Sie zeigt, dass emotionale Intelligenz und Anpassungsfahigkeit, klare
Kommunikation und Transparenz sowie eine gute Selbstfihrung entscheidend sind, um den Stress der Fihrungskrafte zu
reduzieren und die Organisation erfolgreich durch eine Krise zu fihren.

Quelle: Abrams, Z. (2020). Leadership in times of crisis. Monitor on Psychology, 51¢5).


https://www.apa.org/monitor/2020/07/leadership-crisis
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Der Einfluss von Fiihrungsstilen auf die Resilienz in Krisen

...analysiert, wie Fihrung zur Forderung der organisatorischen Resilienz beitragt, insbesondere wenn die Organisation mit
einer Krise oder Schwierigkeiten konfrontiert ist. Sie betont, dass die Starkung des psychologischen Kapitals (PsyCap) sowohl
fir die FUhrungskrafte selbst als auch fir die Untergebenen/Mitarbeitenden von groBer Bedeutung ist. Zudem hilft
transformationale Fihrung und eine gute Beziehungsgestaltung. Wichtige Kompetenzen hierfir sind Anpassungsfahigkeit und
soziale Kompetenz

Quelle: Istigaroh, C. R., Usman, I. ., & Harjanti, D. (2022). How Do Leaders Build Organizational Resilience? An Empirical Literature Review. Journal of Theoretical and
Applied Management, 15 (3), S. 449-462. https://doi.org/10.20473/jmtt.v15i3.37640

Stressmanagement fur Flihrungskréfte in Krisen

...bietet praktische Tipps fur Fihrungskrafte, um Stress wahrend einer Krise zu managen. Es wird hervorgehoben, wie wichtig
regelmalBige Pausen und Selbstfirsorge sind, um Klarheit zu bewahren und effektiv zu kommunizieren.

Quelle: American Psychological Association. (2020). Stress management for leaders responding to a crisis.

Psychologische Grundlagen effektiver Krisenflihrung

FUhrungskrafte, die empathisch und offen sind, bewaltigen nicht nur ihren eigenen Stress, sondern konnen auch das Vertrauen
und die Motivation ihrer Mitarbeiter aufrechterhalten. Fihrungskrafte sollten sowohl institutionell Halt bieten (z.B. durch klare
Richtlinien und faire Behandlung) als auch zwischenmenschlich (z.B. emotionale Unterstlitzung und Orientierung)...

Quelle: Petriglieri, P. (2020). The psychology behind effective crisis leadership. Hagvard Business Review.


https://pscentre.org/wp-content/uploads/2023/04/Calm_stress_management_leaders.pdf
https://pscentre.org/wp-content/uploads/2023/04/Calm_stress_management_leaders.pdf
https://hbr.org/2020/04/the-psychology-behind-effective-crisis-leadership
https://hbr.org/2020/04/the-psychology-behind-effective-crisis-leadership

Gute Fihrung in der VUCA-Welt ist (auch) gute Selbstfiihrung!

PLOS ONE

L))
Sny

B orenaccess
Bl ey AL Bamu A b L0 B !
(MED) EPe of W PR FieAeriem
A e el e g e b e
P et PO ONE TS

12 T " '

I '
ron TEES

Efhor Coten A Mot Swurm Bt
Lrsendy o Soows st Tacfwwogy Sovides

Aeeved wodw (1007
Axcegbed Ten wy T 7T
Fuliarsed S 71 0

Foefeves tatey 1N resgn Te

L of TampEw ey 1 B g .
Pams Peeion e eadte e pedarxe o
B D0 ot e e ) s
TOLPE AN JEPUEN TS e atabw T
SRR R F TR TR L b e s

Copeg & X004 Mg T e
e arme A ewie S e ol b
Wi Lesres Otew o et

PTG A e S0h By et
rRrXp e ® ary WD gz be >l
ST e e ool

Osts byw wn by Brwanst b ot e
el ¥ syl Law) te arer A
I R R R e e L
P DEN BTN

PLOS ONE | Mo Ovde srg 0 107 e

Quelle: Young, A. N., Bourke, A., Foley, S., & Di Blasi, Z (2024). Effects of time management interventions on mental health and wellbeing factors: A protocol for a systematic review. PLoS ONE

ATV PROTOOOL

Effects of time management interventions on
mental health and wellbeing factors: A
protocol for a systematic review

Arva Navin ¥oung o *. Aole Bowrke™ . Saah Foley™ Tolds DF Blas™
S of Appiec Pagchology. Livearsty Colega Con, Cork Iwanc

& Theas mthon coremee sgaaly 13 P vt
pnrey @ e

LR -

Abstract

Beckground

Plonr @mebonss Marmiad 2eal® and seiDeing 410 MMy e o ano ooty Tme et
TOZ0ns Suth 25 work PICSAcalon Ong LOTOons of Tme DOVrTY B DIESEUTE DOSE TEAS
10 SPOIYDe Yeaih v wereng Wik rsvews sUEDet! B Pait o Do tve Assois
Lo Detwerer Arvm im0 B or aowd smllmatq) Pwim o rnded cgoeons wd vys
(OMEHC 50200 SXAMANG PO ONGCHvaNess Of 1M MaraQmen Fiarvrt oS on
WOROg 1 he wordplacs. A thoesulh sesew & seoded 15 syriieoiss Lme Managen ot
Irterverfions antd Bk sfactuanms 1o oromole segioyne Sactnl fealth ard selbeng

A Byt hemal)s seant Wit Do Conduetod uting the Cloelg antaluces PachiNF O v OVID
(VIN-Prement), Web of Somroe, Scopus v Emevier (1875-Prews ). Acadere Search
Camprene (EBSCO), C Ltary wan Wiy [ 1960-Possent), and MEDLINE vwa OVO
(VB0 Punent) Tha resuin sl nciuche Sopur rnitlad and Guass Soput il Wsthes (ha
aveunie the sffoacts of Bvo management riervnetions on selbeng cutoomes on heathy
s e P £ Oy st n Enghst wi Do ncucdes Two autore s mde-
[ e e L e e L S L P e S e L Y
assscemant of each study I Loed N DO SYRomalc wviow and Mot anafysis D Wik o
GRcaly pprees usng the Cocteans nsh-ol-tras tools. Depesacing on e clets, & mots-

ke o A v i be it Tom | Tpirtong Servm v Sips

R W Mt 2o atysas PRIGMA) QLI e Wt ITiomed ) e Sl op

ment of Mes pectoood. The prornodd Mas Doon segesered In PROSFPERD (CRDEX02 125715

Discussion

This rereseom el groviche sy sberaie wreeenos 00 The «Mects of Thna mMsn Sgeems et (Thesen-
100 ON weBENg U IKemes 0 1M WoApBIe. Il el Conrituie 10Ul uhderstanaing of how
e masageseyd ap(ronchmm may he 10 uiens DuwWieg oorcoms o srrpioyes mert
hesith st weliteery

povn GRRASET  Miemh 11 X0 AL

Zeit- und Selbstmanagement WIKRT!
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Gute Fihrung in der VUCA-Welt ist (auch) gute Selbstfiihrung!

Zeit- und Selbstmanagement WIKRT!

> Einfluss auf das Wohlbefinden: Zeitmanagement-Interventionen haben signifikant positive
Auswirkungen auf das Wohlbefinden, insbesondere in Bezug auf die Reduktion von Stress, Burnout
und Depressionen (les geht also NICHT nur um ,Wirksamkeitssteigerung”!)

» Qualitat der Interventionen: Es zeigte sich, dass multikomponentige Interventionen, die verschiedene
Aspekte des Zeitmanagements kombinieren, effektiver sind als solche, die sich nur auf einen
einzelnen Aspekt konzentrieren.

» Empfohlene Praktiken: Unternehmen und Organisationen kénnten durch die Integration solcher
Zeitmanagement-Programme nicht nur die Produktivitat inrer Mitarbeiter steigern, sondern auch
deren allgemeine Lebenszufriedenheit erhohen.

Schlussfolgerung:

Diese (und andere) Studie(n) zeigt (zeigen) deutlich, dass Zeitmanagement-Interventionen ein vielversprechendes
Mittel zur Verbesserung der psychischen Gesundheit und des Wohlbefindens von Arbeitnehmern darstellen. So
konnen solche Ansatze auch in ,turbulenten Zeiten” wichtige Beitrage fur Wohlbefinden, Zufriedenheit und Leistung
sein!

Quelle: Young, A. N., Bourke, A., Foley, S., & Di Blasi, Z (2024). Effects of time management interventions on mental health and wellbeing factors: A protocol for a systematic review. PLoS ONE 31
19 (3): e0288887. https://doi.org/10.1371/journal.pone.0288887; s.a. Claessens et al. 2007; Aeon et al. 2021; Bedi et al. 2022
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AUF DEN PUNKT: WAS ES (MEHR) BRAUCHT...*

Disruptive und zunehmend krisenhafte Zeiten werden uns weiterhin begleiten. Das bringt viele
Herausforderungen und Belastungen mit: Wir bendtigen resiliente Organisationen und gute Fuhrung!

Humaner Erfolg ist die Basis flr organisationalen Erfolg - das betrifft auch (oder heute mehr denn je) den
gesundheitlichen Aspekt! Daftiir missen Organisationen auch gut fir ihre Fihrungskrafte sorgen**.

Resiliente FUhrungskrafte wissen: SHIT HAPPENS***

Sie wissen, dass Unsicherheit und schwierige Situationen ein Teil jeder menschlichen Existenz sind. Sie verharren nicht in
Schockstarre/Schuldzuweisungen, sondern tbernehmen Verantwortung und blicken nach vorne! > AMBIGUITATSTOLERANZ

Resiliente Fihrungskrafte sind wirklich gut darin, ihren Fokus auf das auszurichten, was sie (am besten) unmittelbar
oder zumindest mittelbar beeinflussen konnen***,

Sie haben mehr Optimismus als Pessimismus! Aber einen realistischen Optimismus (s.a. Schneider 2001). Sie kdnnen Positives
wie Negatives in einer sinnvollen Balance halten. Resiliente Menschen verharmlosen nicht das Negative, aber sie haben auch
einen Weg gefunden, sich auf das Gute einzustimmen. Sie haben eine Dankbarkeit und Demut entwickelt.

Resiliente Fihrungskrafte fragen sich in Ruhe: Hilft oder schadet das, was ich tue bzw. tuen wil[***?

Sie gehen mit einem forschenden Blick an die Probleme heran und reflektieren ihre Entscheidungen. Sie konnen Fehler
eingestehen, vernetzen sich mit anderen und tauschen sich aus. Sie sehen flexibles Denken, eine bewusste Ruhe und
unterschiedliche Meinungen als Chance an [vertiefend: Adam Grant****]

*2.B. PWC 2023; Collins et al. 2023; Roth & Lambertin 2023; McKinsey 2020; Edmondson 2020; Garcia 2006**Marone 2024; Collins et al. 2023; Montano et al. 2023; Unger 2022; Unger et al. 2022; Klebe et al. 2022 / 2021; s.a. Sann
& Unger i.E. ***3 Erkenntnisse aus der Resilienzforschung fur Fihrungskrafte in Krisensituationen. In Anlehnung an Lucy Hone ( ; sowie Hone, L. (2024). Resilient Grieving: How to Find Your Way
Through a Devastating Loss. The Experiment Verlag ; Grant, A. (2024). Think Again. Die Kraft des flexiblen Denkens. Mlinchen: Piper Verlag.
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Resiliente Unternehmen profitieren zukUnftig von erheblichen Wenn Fuhrungskrafte in Krisen

bzw. herausfordernden

Wettbewerbsvorteilen. Wenn Disruptionen zum Alltag gehoren, ist dle Situationen Zeit in ihr

Wohlbefinden investieren,

Fahigkeit, sich anzupassen und auf Storungen zu reagieren, konnen sie ihre Wirksamkeit Giber

die Wochen und Monate

entscheldend.” aufrechterhalten, die eine Krise
A mit sich bringen kann.

Jorg Tillner,
Partner bei PwC Deutschland

D’Auria & De Smet 2020, S. 5
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Gerade in unsicheren Zeiten braucht es eine Fuhrung, die erklart, die zuhort,
die verbindet, die mitnimmt und die vertraut sowie Vertrauen starkt. ..

Daftir ist eine (gesunde) Selbstfliihrung eine bedeutende Grundlage!

Prof. Dr. Frank Unger

\ 4 Y | ) ] ) -~ 4 . - b -
Mail: Frank.Unger@motivierend-handein.de
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