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“Nicht die Dinge selbst beunruhigen die Menschen, sondern die Vorstellung von den Dingen” (Epiktet)
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Resilienz in Organisationen -
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»Den Menschen sind ihre eigenen Potenziale und Resilienzfaktoren
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Die Zukunft meistern ...

Mag. Franz Auinger

Liebe Leserinnen und Leser!

In den letzten Jahren haben Codes
wie ,Stresstest”, ,Robustheit”, ,auf
Sicht fahren” und andere mehr, die
Sprache des Managements gepragt.
Sprach-Handeln steht vor tatsachli-
chem Handeln, die kognitiven Bilder
und Mind-sets pragen die Wahrneh-
mungen, Entscheidungsprozesse und
Aktionen.

Es waren dann doch mehr die Vorsicht
und auch eine ordentliche Portion Zu-
rickhaltung, die von manchen - vor
2012 - sehr innovations- und auch ri-
sikofreudigen Unternehmen vermehrt
an den Tag gelegt wurden.

In der jlingeren Zeit entwickeln sich
nun wieder starker auch eine Experi-

mentierfreude und der Mut zu kréafti-
gen Zukunftsschritten. Es ist dies aber
nach 2008/09 und 2010 etwas ande-
res als davor. Die Erkenntnisse, dass
sich vieles im Wesentlichen verédndern
muss, damit auch nachhaltige und zu-
kunftsfahige Entwicklungen stattfin-
den kénnen, gewinnt an Bedeutung.

In dieser Ausgabe des inoVators wol-
len wir drei dazupassende Aspekte
beleuchten: Im ersten Beitrag von
Georg Sutter und mir geht es um die
Gestaltung der Zukunftsfahigkeit in ei-
ner speziellen Form und Haltung. Ver-
anderungen im Wesentlichen gelingen
nicht durch klassische Change-Prozes-
se, sie missen tiefer gehen und den
»genetischen Code” einer Organisa-
tion entschlisseln und auch wandeln,
um kinftig erforderliche Haltungen
und Strategien zu erméglichen.

Gerade mittelstandische Unterneh-
men aber auch Konzerne, die in tber-
schaubare eigenstindige Geschafts-
bereiche gegliedert sind, haben eine
besondere Chance, in diesen turbu-
lenten und dynamischen Mérkten so-
wie Umwelten nachhaltig zu realisie-
Welche Besonderheiten dabei
zu beachten sind, beleuchtet ein In-

ren.

terview von Klaus Theuretzbacher mit
Wirtschaftsexpertinnen, die Einblick in
Erkenntnisse aus ihrer taglichen Praxis
geben.

Und letztlich ist es der Mensch - der
die Bewaltigung der vielféltigen He-
rausforderungen und Umsetzungen der
Strategien bewerkstelligt - oder auch
nicht. Die Entwicklungen der letzten
Jahre zeigen, dass Mitarbeiterlnnen
und Verantwortungstragerinnen in ei-
nem besonderen Ausmal3 gefordert
sind und dafir verstarkt Fahigkeiten
entwickeln missen. Im letzten Beitrag
von Peter Hofer stehen die Prozesse,
die zur Entwicklung von Resilienz bei-
tragen, im Fokus.

Ich hoffe, Sie entdecken die eine oder
andere Anregung flr lhre eigenen
Strategien und Vorgehensmodelle, um
Ihre Zukunftsfahigkeit zu stérken.

In jedem Fall viel Freude beim Lesen!

Mag. Franz Auinger
Geschéftsfuhrer inoVato GmbH
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“Nicht die Dinge selbst beunruhigen die Menschen,

sondern die Vorstellung von den Dingen” (Epiktet)
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Unternehmen sehen sich in Folge zunehmender Dynamik und Komplexitit mit Widerspriichen, Spannun-
gen oder Briichen konfrontiert. Die wachsende Vernetzung, Vermischung und Komplexitit der Lebens-
beziige im allgemeinen, die kaum noch durchschaubaren Finanz-, Kommunikations-, Markt-, Energie- und

Transportnetze im besonderen stellen Unternehmen heute vor die Herausforderung, sich immer wieder

neu zu positionieren.

Dr. Georg-Suso Sutter

Mag. Franz Auinger

Mag. Franz Auinger, Dr. Georg-Suso Sutter

JIrgendwie habe ich das Gefihl, dass
es fruher leichter war, das Unternehmen
vorwérts zu bringen. Alles ist relativ
locker von der Hand gegangen. Die
Kunden haben uns jahrelang regelrecht
leer gekauft, wir sind mit dem Produzie-
ren kaum nachgekommen. Der Betrieb
wurde stetig erweitert, die Mitarbei-
teranzahl stieg an. Natlrlich gab es

auch Krisen, oft auch kréftige aufgrund
der Wirtschaftskonjunktur. Diese Taler
hieB es halt dann intelligent zu durch-
tauchen. Manchmal ist es uns sogar
gelungen, antizyklisch zu arbeiten. Wah-
rend die Konkurrenz in die Knie ging,
konnten wir uns Uber Akquisitionen
verstérken. Seit etlichen Jahren — und
zwar schon deutlich vor der Finanzkri-

[3]
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se 2009/10 - spuren wir, dass es immer
schwieriger, anspruchsvoller und kom-
plexer, wenn nicht sogar komplizierter
wird. Die europaischen und globalen
Entwicklungen bringen Dynamiken mit
sich, die wir letztlich auch im Geschaft
spuren. Einfache, lineare Wirkmodel-
le greifen oft zu kurz. Manchmal den-
ke ich mir, du musst als Manager eine
Mischung aus Psychologe, Soziologe,
Anthropologe und Volkswirt sein, damit
du das alles gut einordnen und einen
guten Job machen kannst. Und dann ist
noch die Herausforderung, das deinen
Leuten so rlber zu bringen, dass sie es
verstehen und mit dir mitziehen. Das
geht dann schon mal an die eigenen
Belastungsgrenzen oder sogar dariber
hinaus.”

Oft héren wir in den Gesprachen mit

unseren Auftraggebern diese oder dhn-
liche Aussagen und beobachten, dass
die Unternehmen und ihre Entschei-
dungstrager extrem gefordert sind. Die
Tendenz ist durchaus steigend und wirft
die Frage auf, wie damit professionell
und menschlich gut umgegangen wer-
den kann.

Der Umgang mit zunehmender Kom-
plexitdt wird dem Menschen dadurch
erschwert, dass sich diese selbst mit
unterschiedlichsten ~ Weltanschauun-
gen und Lebens- und Arbeitseinstel-
lungen konfrontiert sehen. Sie machen
zudem die Erfahrung, dass angesichts
des mit der Komplexitdt und Dynamik
entstehenden Drucks die bisherigen
Verhaltensmuster nicht mehr unbedingt
greifen und sie mit Ohnmachtsgefiihlen
oder anderen psychischen bzw. physi-

schen Problemen zu kédmpfen haben.
Die
dieser Verhaltenssymptome auf die
Steuerung eines Unternehmens und auf

dysfunktionalen Rickwirkungen

die Kultur in den Unternehmen, sind
dann auch zwischenzeitlich nicht mehr
zu Ubersehen.

Der Befund ist eindeutig: Unsere Unter-
nehmen sind infolge sich verandernder
gesellschaftlicher Strukturen und Mark-
te in einem tiefgreifenden Wandel.
Innovation und Transformation sind
zwei Seiten einer Medaille. Wirkli-
che, nachhaltige Innovationen sind
nur durch Transformationsprozesse
méglich, die Menschen und Syste-
me beféhigen, tiefgreifende und auch
disruptive — und damit das bisherige
Geschéaftsmodell in Frage stellende -
Verénderungen zu bewiéltigen. Dieser
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Prozess beginnt mit der vorbehaltlosen
Wahrnehmung der Abweichungen, der
Anderungen im Systemumfeld. Um in
der Unternehmensentwicklung wirksam
werden zu kénnen, missen die wahr-
nehmbaren Verdnderungsstimuli richtig
interpretiert und eingeordnet werden.
Der nachfolgend beschriebene Dyna-
xity-Ansatz von Rieckmann bietet dafir
einen gut geeigneten Denkrahmen.

1. ,Dynaxity”" -
Die Notwendigkeit einer
neuen Perspektive in der

Weiterentwicklung des
Unternehmens

Rieckmann hat mit seiner Begriffs-
schépfung ,Dynaxity” schon vor Jahren
darauf verwiesen, dass ,die gleichzei-
tig steigende Dynamisierung aller Le-
bens-, Arbeits- und Wissensbereiche”
das Tempo der Veranderungen immer
schneller werden lasst und die damit
verbundenen Wirkungszusammenhan-
ge immer weniger durchschaubar wer-
den. Der Planbarkeit und Berechenbar-
keit werden enge Grenzen gesetzt und
die Haufigkeit von Briichen und Verén-
derungsnotwendigkeiten gehéren zum
Alltag der Unternehmenswirklichkeit.
Aufgrund dessen stellt sich die Frage,
inwieweit die derzeitigen Organisa-
tionen sowie die damit einhergehen-
den Denk- und Verhaltensmuster dazu
geeignet sind, die steigende Dynaxity
zu bewéltigen. (siehe Grafik links)

Rieckmann beschreibt die Entwicklung
der Dynaxity in unterschiedlichen Sta-
dien. Wahrend kleinere und mittlere
(Pionier-)Unternehmen (Zone I: kleiner
Mittelbetrieb mit ,Familienatmospha-
re” in einer geschitzten Marktnische
bei hoher Transparenz und wenig Ver-
anderungsbedarf) aufgrund der Uber-
schaubarkeit noch sehr personenorien-
tiert gefiihrt werden kénnen, etabliert
sich mit zunehmender GréBe ein eher
technokratisch-burokratisches” Ma-

nagement (Zone lI: funktionale pyrami-
denartige Hierarchieformen).

Die Probleme steigender Dynaxity wa-
ren lange Zeit keine Zentralthemen mit
wirklich bedrohlichen Aspekten. Heute
ist es allerdings so, dass die meisten
Menschen und Unternehmen unter Be-
dingungen der Dynaxity-Zone Il leben
(Uberwéltigende Komplexitat, harter
globaler Wettbewerbskampf, rascher
Wandel,
lierbare Dynamik des E-Business und

technologischer unkontrol-
des Internets), die praktizierten Steue-
rungs- und Flhrungsmuster aber noch
den Bedingungen der Zone Il erwach-
sen sind. Uber lange Jahre etablierte
Unternehmen stoBen aufgrund ihrer
hohen inneren Differenzierung, der da-
mit verbundenen hierarchischen Orga-
nisation und zahlreichen Regeln, ggf.
gepaart mit einer Misstrauenskultur,
an deutliche Grenzen. Sie sehen sich
immer haufiger mit der Notwendigkeit
konfrontiert, im Interesse ihrer Uberle-
bensfahigkeit den Ubergang zur Zone I
aktiv voranzutreiben. Es ist zudem zu
beobachten, dass von Zone | in Zone |l
wachsende Unternehmen - vom Markt
Uberrascht - unverziglich die Zone IlI-
Fitness erreichen missen. Denn bisher
bewéhrte Verhaltensmuster greifen
nicht mehr, Routineprozesse sind im-
mer weniger geeignet, den mit wach-
sender Dynamik auftretenden Markt-
erfordernissen gerecht zu werden.
+Das Pionierunternehmen kann nicht
geniigend Komplexitét verarbeiten,
das technokratisch-biirokratische Ma-
nagement zu wenig die Dynamik ver-
tragen und kontrollieren.” 2 An Stelle
dessen sind beide mit Brichen und
die

nicht nur neue Managementformen

Dysfunktionalitadten konfrontiert,

erforderlich machen, sondern nur tber
die aktive Gestaltung der Unterneh-
menskultur zu bewéltigen sind.

Es erhebt sich damit die Frage, wie
in Zone Il gemanagt werden kann
und/oder wie die Change-Prozesse
der Ubergénge (z.B. von Zone Il nach
Zone lll) bzw. die sténdigen Lern- und

Anpassungsprozesse in Zone Il selbst
gestaltet und erfolgreich gehandhabt
werden kénnen.

2. Warum reichen
heute weder klassische
OE-Ansatze noch ubliche
Change-Konzepte aus?

Voraussetzung dafir, dass Unterneh-
men in der geforderten Zone Il beste-
hen konnen, sind u.a. soziale und men-
tale Mobilitdt, systemisches Denken,
soziale, kommunikative und organisa-
tionale Kompetenz, eine Outside-in-
Orientierung, Haltung der Kooperation
und des Vertrauens, Konfliktfahigkeit,
systemisches Prozessdenken, Werte-
und Sinnorientierung mit hohem Grad
an Selbstverantwortung, Selbstorga-
nisation verknipft mit hoher Lernbe-
reitschaft. Zudem bendtigt es Spiel-
raume, Einbindung und unmittelbare
Ergebnisverantwortung in ,Multireali-
taten” mit Paradoxien, Redundanzen,
Rollenvielfalt der Manager, usw. Das
bedeutet, dass Fuhrungskréfte, Mit-
Haltun-
gen und Kulturen gebraucht werden,

arbeitende, Organisationen,
die mit hoher Dynaxibility ausgeristet
sind. Rieckmann beschreibt damit ,,...
das Potenzial, hohe Dynaxitygrade ver-
kraften zu kénnen, also Uber personale
psy-
cho-soziale, organisatorische und tech-

(geistig-mentale-charakterliche),

nisch-physische Fahigkeiten verfugen
zu konnen....” ¥, um eben mit hoher
Dynaxity verantwortungsvoll umgehen

zu kénnen.

Wie kénnen solche Ubergénge hin
zu einem organisch-systemischen
Management aktiv gestaltet werden?

In der Regel greifen Fihrungskrafte
gerne auf klassische Ansitze des
Change-Managements zuriick oder ver-
suchen, das Paradigma der Einbindung
aller Mitarbeiterlnnen mit klassischen
Organisationsentwicklungsansatzen zu
bericksichtigen. Beide Konzepte grei-
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fen aber zu kurz, sind sie doch selbst
den in Zone Il herrschenden Fihrungs-
paradigmen zuzuordnen. 4

>> Vertreter des Change-Manage-
ment-Ansatzes betonen den Vorteil der
Schnelligkeit bzw. Beschleunigung auf
Grundlage eines strikten Projektma-
nagements, mit dem Veranderungen
im Zweifelsfall auch gegen die Betrof-
fenen durchgesetzt werden kénnen.
Die Einbindung der Betroffenen ge-
schieht allenfalls zur Informationsge-
winnung und Analyse. Der Fokus liegt,
im Interesse der Schnelligkeit und Ra-
dikalitat der Veranderung, eindeutig
auf den Machtpromotoren des jeweili-
gen Systems. Das hat zur Folge, dass
zahlreiche Change-Vorhaben scheitern,
weil sich in der Umsetzungsphase die
intendierten und auch im Sinne der Dy-
naxity notwendigen Musterwechsel ge-
rade nicht durchsetzen lassen. Dies ist
auch kaum verwunderlich, prégen doch
in vielen Change-Projekten externe Lo-
giken den Prozess: Vorgabe der Veran-
derungsziele von auB3en, eine normativ,
lineare Steuerung des Prozesses und
sprunghaft auf Briiche abzielende Ver-
anderungsideen, die eben auBerhalb
des Systems entstehen.

>> Aber auch die klassischen ,kon-
sequenten” OE-Konzepte sind nicht
geeignet,
rungsnotwendigkeiten konstruktiv in

gegenwartige  Verande-
zukunftstrachtiges Potenzial zu trans-
formieren. Abgesehen davon, dass die-
se im Gegensatz zu Change auf eher
zeitintensive und langsamere Verénde-
rungsschritte mit offenem Prozessde-
sign bauen und dabei auf die stetige
Einbindung aller Betroffenen in Ent-
scheidungsprozesse setzen, erwachst
gerade daraus eine relativ geringe
Wahrscheinlichkeit fir eine wirkliche
Verénderung im Wesen der Kultur. Die
Veranderung durch interne Reflexion,
evolutiondr mit Verdnderungsideen
ausschlieBlich aus dem Unternehmen
selbst, fuhrt allenfalls zu graduellen
Anpassungen und bleibt letztlich den
urspriinglichen Mustern verhaftet.

Gemessen an den Merkmalen einer
der Dynaxity angemessenen Unterneh-
mensverfassung (Zone lll), vermégen
reine Change- oder Organisationsent-
wicklungs-Ansitze weder den Uber-
gang von Zone Il in Zone Il zu leisten,
noch sind sie geeignet, die Anforde-
rungen einer zunehmenden Dynaxity
zu bewaltigen.

Der Change-Prozess ,zieht zu rasch
zum Tor” und entwickelt keinen Tief-
gang - es bleiben letztlich die gleichen
Pfade und Muster, Selbststeuerungs-
kréfte werden eher gehemmt/frust-
riert/reduziert. Die OE richtet sich zu
stark nach innen und verliert sich im
lauen Konsens und langwierigen, ent-
mutigenden Entscheidungsprozessen.
Unorthodoxe, kreative Lésungen tun

sich im Kompromiss-Sumpf sehr schwer
nicht unterzugehen.

Die Frage bleibt: Wie kénnen wir da-
fiir sorgen, dass sich Personen und
Organisationen im Sinne des Unter-
nehmenszwecks zukunftsfihig aus-
richten kénnen?

Wir empfehlen (und unterstiitzen)
Organisationen, die sich in Folge
zunehmender Dynamik und Kom-
plexitat aktiv mit Widersprichen,
Spannungen oder Briichen auseinan-
derzusetzten haben, einen Transfor-
mationsprozess, in dem ,die Kraft
Dazwischen"” so genutzt wird, dass
die Veranderungen in einer wirkli-
chen, im Kern nachhaltigen, Transfor-
mation grinden.

/

nen.

>>

Was ist das Spezielle
in unserem Transformationsverstandnis?
>> Geschwindigkeit bzw. Beschleunigung der Verdnderung: mitt-

lere Veranderungsgeschwindigkeit mit einem strikt phasengeglie-
derten Prozess geplanter schlieBender und 6ffnender Interventio-

~

>>

>>

Integration bzw. Mitwirkung der Betroffenen: punktuelle Ein-
bindung der Betroffenen in allen Prozessphasen zur Sicherstellung
der Akzeptanz bzw. Integration einer Veranderung; allerdings ggf.
auch Durchsetzen von Notwendigkeiten gegen die Interessen von
Betroffenen.

Wabhrscheinlichkeit von Musterwechseloptionen bei einer Ver-
anderung: aktive Verknipfung von Eigenlogik und externer Logik,
aktiv gesteuerte Abfolge von evolutionaren und sprunghaften Pha-
sen, zirkuldre Zielplanung, rekursive Steuerung des Prozesses, Ver-
anderungsideen entstehen innerhalb und auBerhalb des Systems
und entwickeln sich in Wechselwirkung weiter.

Transformation kann nur unter der ,Leitwdhrung” einer trans-
formationalen Fiihrungshaltung gelingen. Erst wenn sich die
Werte und Einstellungen der Menschen nachhaltig andern, kommt
es zu substantiellen Veranderungen in den Modellen und Ablau-
fen — die andere, neue Art der Geschaftswahrnehmung wird wirk-
sam: Energetisierung durch kraftige Zukunftsbilder (Inspiration);
Perspektivenerweiterung durch intellektuelle und emotionale
Stimulierung; Vertrauen und Zutrauen durch Glaubwirdigkeit und
Vorbildwirkung; individuelle Férderung, vor allem auch der person-
lichen Starken und Ressourcen.




Juni 2014

N° 23 INOVATOR

3. Wie wirkt ein
Transformationsprozess?

Transformationen und Innovationen
sind Briiche in den Routinen und
Gewohnheiten in der Organisation,
bei den Menschen. Es ist ein Uber-
gang von einer vertrauten Form in eine

neue, noch unbekannte. Dabei missen
andere Herangehensweisen, Abldufe
und Muster, die fur die Zukunft erfolg-
versprechend scheinen, entwickelt und

eingelbt werden.

In einer Transformation mussen sich alle
Beteiligten auf die Prozesse wirklich

einlassen, sich den Konflikten stellen

und vor allem die eigenen Handlungs-
muster hinterfragen und gegebenen-
falls &ndern. Eine Herausforderung fur
jeden Einzelnen, die auch eine Syste-
matik im Vorgehen benétigt. In einem
folgenden inoVator wird das Thema
fortgesetzt und auf besondere Aspekte
des Transformationsmanagements im
konkreten Tun eingegangen.

-

N\

Was ist nun das Besondere
des Transformationsmanagements?

Aus Sicht des Unternehmens, des Managements:

offnenden Effekte der Transformation neutralisiert.

Aus Sicht der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter:

fordert die Robustheit der Mitarbeiterlnnen. Der Mut zum Tun wachst.

~

>> Es wird ein Maximum der Potenziale, die in der Organisation sowie in den Mitarbeiterlnnen stecken, genutzt.
>> Kein anderer Ansatz (OE, Change) férdert innovative und ergebnisorientierte Selbststeuerung so nachhaltig.

>> Mittelstandische Unternehmen oder in eigenstandige Sparten gegliederte Konzerne kénnen aufgrund ihrer
GroBe leichter Handlungsspielrdume &ffnen und damit eine maBgebliche Bedingung fiir transformationale
Fihrung sicherstellen! Je gréBer die Organisation und je zentraler, umso mehr werden die inspirierenden,

>> Transformationale Fihrung im speziellen sensibilisiert und steigert die intrinsische Motivation der Mitarbeiterin-
nen und ist fir einen grundlegenden Wandel erforderlich. Es wirkt sich positiv auf die Verdnderungsbereitschaft,
die Kreativitadt und Innovation aus sowie die Bereitschaft, Kritisches offen anzusprechen.

>> Das System entwickelt sich zu einem nachhaltig innovativen Unternehmen, antizipiert Veranderungserfordernis-
se viel friher, geht pro-aktiv darauf zu und zeigt verstérkt Merkmale einer Lernenden Organisation.

>> MitarbeiterInnen kénnen ihre Fahigkeiten einbringen, erfahren Wertschatzung. Die erlebte soziale Anerkennung
starkt das Selbstbewusstsein und die Selbstsicherheit und die Integration im System.

>> Jede/r kann (mit)gestalten, etwas bewirken. Die Handlungsspielrdume férdern Fahigkeiten und Entwicklung.
Zu sehen, dass die eigene Leistung Friichte trégt, zu Ergebnissen fiihrt, befriedigt die Leistungsmotivation und

>> Nach Ansicht der Mitarbeiterin/des Mitarbeiters werden die Meinungen gehért, haben Gewicht und Bedeutung.
Damit erlebt jede/r, dass sie/er Einfluss nehmen kann und gewinnt an Bedeutung. Zunehmende Macht ermdg-
licht den Zutritt zu weiteren Wirkungskreisen.

" Die Ausfihrungen zum Thema Dy-
naxity sind eine Zusammenfassung
der Grundgedanken aus: Rieckmann,
Heijo, Dynaxibility — oder: Kann Mana-
gement am Rande des dritten Jahr-
tausends noch erfolgreich sein? in:
Managen und Fihren am Rande des
3. Jahrtausends, Frankfurt 2000, S. 3-28

25859
9556

9 Eine ausfihrliche Darstellung der
Ab-grenzung Change, Organisations-
entwicklung, Transformationsmanage-
ment ist zu finden bei: Prammer, Karl,
TransformationsManagement, Heidel-
berg 2009, S. 15 ff.

Weitere Quelle:

Mutis, Bernhard & Minx, Eckard,
Kreisférmiger Fortschritt, Organisa-
tionsEntwicklung Nr.1/2013, S. 57 ff
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Der Mittelstand im Blickpunkt

Gesundes Wachstum bei Unternehmen mittlerer Grof3e

Die mittelsténdischen Unternehmen* gelten - zu Recht - als Aushéngeschild der &sterreichischen und insbesondere

der oberdsterreichischen Wirtschaft. Innovative Produkte in erfolgversprechenden Nischenmérkten, Technologie-

vorsprung durch exzellentes Knowhow, hohe Exportquoten, dynamisches Agieren durch bewegliche Organisations-

strukturen u.v.a.m. zdhlen zu den wesentlichen Wettbewerbsvorteilen, mit denen diese Unternehmen reiissieren.

Damit sie auch weiterhin erfolgreich bleiben, gilt es, einige Herausforderungen in der Unternehmensentwicklung

zu meistern. Das Hauptaugenmerk dieses Artikels liegt auf der Frage: Worauf ist bei starkem Wachstum zu achten?

Mag. Klaus Theuretzbacher

Fir viele mittelstandische Unterneh-
men ist Wachstum fast ein Muss. Doch

was heiBlt schon Wachstum? Welche
Art von Wachstum ist gemeint?

Spétestens seit der letzten Finanz- und
Wirtschaftskrise haben viele unserer
Kunden den Fokus auf ,gesundes” und
Jnachhaltiges” Wachstum verstarkt.
Und auch da gehen die Definitionen
schnell auseinander. Kann ,gesundes
Wachstum” quantitativ eingegrenzt
werden? Gibt es so etwas wie einen kri-
tischen Schwellenwert? Kann man etwa
sagen: Es ist ungesund, wenn ein Un-
ternehmen mehr als x % in einem Jahr

Mag. Klaus Theuretzbacher

wachst? Wohl kaum. Das Kriterium fur
gesundes Wachsen ist offensichtlich
der mittel- bis langerfristige Erfolg.
Quartalsergebnisse, ja selbst Jahres-
abschlisse kénnen da sehr triigerisch
sein.

Wie kann gesundes und nachhaltiges
Wachsen gelingen? Wodurch kann
diese Art von Wachstum erreicht
werden? Was ist dabei zu beachten?
Gibt es Stoppschilder, Fallstricke und
Stolpersteine? Worauf gilt es dabei
zu achten?

* Als Mittlere Unternehmen gelten, laut Européischer Kommission, Unternehmen bis 250 MA bzw. bis 50 Mio. Euro Umsatz. Wir erlauben
uns, diese Grenze etwas nach oben zu verschieben und betrachten hier Unternehmen zumindest bis 500 MA.
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Zu diesen Fragen sprach Klaus Theu-
retzbacher mit Mag. Maria Vrba, Steu-
erberaterin  und  Wirtschaftspriferin
und Mag. Elisabeth PreBlmayer, Steu-
erberaterin, beide von der ICON Wirt-

schaftstreuhand GmbH.

Im Gesprach —
Die Komplexitat
des Wachstums

inoVato:

Sie beraten mittelstandische Unter-
nehmen in allen steuerlichen Belangen
und sind auch als Wirtschaftspriifer
konfrontiert mit Wachstumsprozessen.
Beginnen wir mit den kritischen Aspek-
ten: Was kann schiefgehen bei Wachs-
tum und warum?

Mag. Vrba:

Wenn Unternehmen aufgrund falschen
Wachsens in die finanzielle Bredouille
kommen, liegt das zumeist an einer
Kombination aus kritischen Faktoren:
keine oder die falsche Strategie, mas-
sive Fehler in der Planung, bloBes Re-
agieren statt proaktives Agieren, dabei
auf wesentliche Aspekte vergessen.
Das fuihrt wiederum oft zu einem drasti-
schen Liquiditatsproblem. Nicht zu ver-
gessen auf zahlreiche Kulturthemen,

Es ist solide Strategiearbeit zu leisten,
Potenziale und Chancen genauso wie Ri-
siken abzuschéatzen.

Auf diese Strategiearbeit setzt nun die
Planung auf: vor dem Wachsen schon die
passenden Rahmenbedingungen schaf-

adaquates Management Reporting
muss schon vor dem Wachsen definiert
werden: Welche Art von Wachstum will
ich? Welche Daten brauche ich, um
abzuklaren, ob ich auf dem richtigen

Weg bin? Es geht also um Planwerte

Mag. Klaus Theuretzbacher, Mag. Maria Vrba und Mag. Elisabeth Pre3Imayer

fen. Das betrifft Personelles, Prozesse
wie auch die Entscheidungsstrukturen.

Mag. PreBlmayer:

Gerade bei Wachstum durch Zukauf ist
es notwendig, in die Prozesse wie Con-
trolling, Finanzen, Planung zu investie-
ren. Das passiert jedoch v. a. bei eigen-
timerdominierten Unternehmen kaum,
weil es ja oft hei3t: ,Verwaltung darf

> > Gesundes Wachstum braucht

eine gezielte strategische Ausrichtung. <<

wie z. B. das Festhalten an gewohnten
Entscheidungsstrukturen.

inoVato:

Beginnen wir bei der Strategie. Worauf
kommt es da an?

Mag. Vrba:

Gesundes Wachstum braucht eine Visi-
on, also eine gezielte strategische Aus-
richtung. Basierend auf einer soliden,
realistischen Einschatzung der wesentli-
chen Faktoren: Markt, erzielbare Preise,
die Kalkulation der Kosten, Wettbewerb.

nichts kosten”. Gesundes Wachsen
kann nie nur vertriebsseitig erfolgen.
Stets ist auch auf administrativer Seite
ein Investment in Planung und Ressour-
cen notig. Besonders problematisch
erweist sich ein ausschlieBlich reaktives

Controlling.

inoVato:

Also nur Reporting im Nachhinein?

Mag. PreBlmayer:

Ja, genau. Da kann vieles Ubersehen
werden bzw. zu spat erfolgen. Fir ein

zu Umsatz und Kosten und in welchen
Markten,
welchen Projekten das Geschaft erfol-

welchen Geschaftsfeldern,

gen soll. Wachstum braucht definitiv ein
strategisches Controlling bzw. bei M&A
(Mergers and Acquisitions) ein professi-
onelles Beteiligungscontrolling.

Mag. Vrba:

Das ist definitiv ein Feld, wo mittel-
stdndische von den Erfahrungen der
groéBeren Unternehmen lernen und pro-
fitieren kénnen. GréBere Unternehmen
wickeln M&A-Prozesse zumeist in stan-
dardisierter und gut durchstrukturierter
Weise ab. Mittlere Unternehmen gehen
M&A ofter unstrukturiert an, haben da-
bei bloB ihr Target im Visier und verzich-
ten auf fundierte Risikoanalysen. Damit
wird jedoch viel vom zukiinftigen Erfolg
vorweggenommen bzw. liegen gelas-
sen. Die Erfahrung zeigt: Wenn der
M&A-Prozess nicht gut aufgesetzt ist,
mussen Unternehmen in weiterer Folge
enorm viel Geld in die Hand nehmen.

Mag. PreBlmayer:

Wenn Wachstum, egal ob Zukauf oder
neue Markte, in Form eines Sprungs

[9]
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ins Ausland erfolgt, ist auch Vorsicht
geboten. Dieser Sprung kann ein sehr
groBer sein. Oft trifft man auf ande-
re Voraussetzungen und Gepflogen-
heiten, etwa steuerlich. Dies wird oft
Selbst
ticken die Uhren in mancherlei Hin-
sicht anders. Auch der Schritt von
einem Land in ein anderes kann sehr
grof3 sein, selbst bei Nachbarlandern.

unterschatzt. in Deutschland

So sind etwa Rumanien und Bulgarien

externen Leistungen zugekauft werden
kann, etwa im Projektgeschéft, kénnen
auch Umsatzspriinge von plus 50 %
okay sein. Bei Industrieunternehmen
sind derartige Zuwachse nicht so leicht
darstellbar.

Mag. Vrba:

Fir Wachstum ist zweierlei vonndten:
Risikokapital und Liquiditat. Grund-
voraussetzung ist wiederum eine mittel-

> > Fir Wachstum ist zweierlei vonndten:

Risikokapital und Liquiditat.

recht unterschiedlich. Die Unterneh-
men rechnen nicht mit der Komplexi-
tat, mit diversen Uberraschungen, mit
diversen Abgaben, die wiederum die
Margen tlw. enorm reduzieren.

Mag. Vrba:

Jedenfalls gilt: Gerade fir Zukaufe
braucht es eigene Management-Kapa-
zitaten, um das Wachstum voranzutrei-
ben. Etwa um die Flihrung im Gbernom-
menen Unternehmen wahrzunehmen
und um den Corporate Spirit in das
neue Mitglied der Unternehmensgrup-
pe einzubringen. Steuerung hat dabei
eine groBe Bedeutung. Sie muss mit
Entscheidungskompetenzen  ausge-
stattet sein, Entscheidungen missen
transparent erfolgen. Mitarbeiter und
Kunden sind in Ubernahmephasen
duBerst sensibel. Wenn sie wesentliche
Entscheidungen als nicht kongruent
empfinden, springen sie ab.

inoVato:

Bevor wir uns der kulturellen Dimen-
sion widmen, betrachten wir noch die
Hard Facts. Sie haben das Thema Liqui-
ditat angesprochen. Gibt es beim The-
ma Wachstum Faustregeln, an denen
sich Unternehmen orientieren kénnen?

Mag. PrefBBlmayer:

Es ware unprofessionell, einen Prozent-
wert fur gesundes Wachstum zu be-
nennen. Bei Unternehmen, wo viel an

<<

bis langfristige Planung, die Bewe-
gungsfreiheit gibt. Dazu gehort eine
realistische Einschatzung des Risikos
sowie der Mut, das unternehmerische
Risiko zu nehmen. Eine hohe Eigenka-
pitalquote erleichtert es, Risiko neh-
men zu kénnen. Ab ca. 30 % Eigenka-
pital ist ein Unternehmen in der Regel
kapitalmaBig gut aufgestellt.

Mag. PreBBlmayer:

Risikokapital bedeutet, dass die Ei-
gentimer bereit sind, eigenes Kapital
auch langfristig ans Unternehmen zu

binden, z. B. durch einen Verzicht auf
Gewinnausschiittung oder durch das
Zur-Verfugung-Stellen von langfristigen
Gesellschafterdarlehen. Wenn man nur
Fremdkapital zur Finanzierung heran-
zieht, wird der Spielraum fir Unterneh-
men wesentlich kleiner.

inoVato:

Was ist beim Thema Liquiditdt zu be-
achten?

Mag. PreBBlmayer:

Die Riickflisse decken nicht sofort die
Investitionen, das wird oft bei der Pla-
nung von Expansion Ubersehen. Die Re-
gel lautet also: Fur Wachstum Liquiditat
einplanen! Gewinn und Cashflow kén-
nen massiv auseinanderklaffen. Gerade
kleinere Unternehmen orientieren sich
sehr stark am Jahrestiberschuss und ver-
gessen dabei die Bedeutung des Cash-
flows. Damit sind sie der Gefahr eines
starken Liquiditatsproblems ausgesetzt.
Wenn etwa eine grdéBere Forderung
ausfallt oder sich zeitlich stark verzo-
gert, kann es schon knapp werden.

inoVato:

Wenden wir uns nun der kulturellen
Dimension zu. Was zeichnet mittelstan-

~

sionell zu steuern!

Anleitung zum ungesunden Wachsen

>> Gehe ohne strategische Zielsetzung vor — nitze jede Chance, dein
Unternehmen zu erweitern! Bzw. wechsle deine Strategie laufend so,
wie der Wind sich dreht. So bist du jederzeit auf der sicheren Seite ...

>> Egal wie und wo, Hauptsache das Unternehmen wachst. Fokussiere dich
am besten auf rasches, rein quantitatives Immer-mehr!

>> Setze auf ein Pferd — es reicht, wenn du ein tolles Produkt, einen
gewinntrachtigen Markt, genau ein Ass im Armel hast!

>> Veranderungsnotwendigkeiten strategischer und struktureller Art igno-
rierst du am besten getrost — ,Never change a winning strategy!” Alles,
was bisher funktioniert hat, wird sicher auch weiterhin passen.

>> Kimmere dich nicht um die Menschen um dich, um ihre Ressourcen
und Kompetenzen. Schaffe Tatsachen und vertraue darauf, dass sich
die schon von selbst anpassen werden!

>> Veranderungen passieren sowieso, versuche gar nicht erst sie profes-

® <
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dische Unternehmen in Oberosterreich
aus? Welche typischen unternehmens-
neh-

kulturellen Herausforderungen

men Sie wahr?

nehmen tun sich schwer, das Schei-
tern einzugestehen. Da heift es, einen
Schritt zurlick, um dann in einer néachs-
ten Phase wieder durchzustarten.

fen natirlich in Form einer Due Dili-
gence, insbesondere der Financial oder
Tax Due Diligence. Dabei werden die
Risikofelder des Targets abgesteckt.

> > So fehlt es gerade den visionaren Eigentiimern oft am

Zutrauen in die anderen, am Loslassen-Konnen. <<

Mag. Vrba:

Die KMU sind zumeist eigentimerdo-
minierte Unternehmen. In Oberdster-
reich gibt es zudem sehr viele visionare
Unternehmen, wobei das visionare Ele-
ment sehr haufig durch die Person des
Eigentiimers gegeben ist. Das ist gera-
de fur Wachstum enorm wichtig, bringt
jedoch auch manche Herausforderung
mit sich. So fehlt es gerade den visio-
naren Eigentimern oft am Zutrauen
in die anderen, am Loslassen-Kdnnen.
Von der eigenen Visionskraft geblen-
det, agieren sie gegeniiber ihren Mitar-
beitern nach dem Motto: , Ich sage, wo
vorne ist. lhr kénnt mitkommen oder ihr
lasst es bleiben.” So werden Entschei-
dungsstrukturen aufrecht erhalten, die
gerade bei starkerem Wachstum nicht
mehr passen. Und letzten Endes wird
dabei viel Geld verbrannt. Es braucht
dann einen kulturellen Wandel und
eine Verdnderung der Entscheidungs-
struktur. Nicht alles muss Uber den
Schreibtisch des Eigentiimers gehen.

Mag. PrefBlmayer:

Es ist gar nicht so leicht fur den Eigenti-
mer einzugestehen, dass er die gesam-
te Komplexitat nicht alleine Uberblicken
kann. Es kann auch mal notwendig sein,
einen bereits gemachten Schritt der Ex-
pansion, der sich als falsch erweist, wie-
der zuriickzunehmen.

inoVato:

Mit anderen Worten: immer wieder mal
innehalten und die Strategie regelma-
Big Uberprifen. Sind wir richtig unter-
wegs, passt die Richtung noch?

Mag. Vrba:

Ja. Gerade erfolgsverwdhnte Unter-

inoVato:

Wenn Sie zum Abschluss vielleicht noch
von einem Erfolgsbeispiel gelungenen
Wachstums berichten wollen ...

Mag. Elisabeth PreBImayer und Mag. Maria Vrba

Mag. PreBlmayer:

Ein oberosterreichisches Industrieun-
ternehmen mit starker Exportorien-
tierung und etwas mehr als 100 Mit-
arbeitern hat das stetige und steile
Wachstum gut gemeistert und den
dafir nétigen Kulturwandel ebenso
erfolgreich hingekriegt. Als Familien-
unternehmen mit langer Tradition las-
sen sie nun auch familienfremde Per-
sonen in die Geschéftsfihrung und in
die Gesellschafterstruktur. Sie haben
die internen Prozesse und Strukturen
gut weiter entwickelt. Mit kréftigen
jahrlichen Umsatzzuwéchsen kénnen
sie auch den Mitarbeiterstand um fast
10 % pro Jahr anheben.

inoVato:
Inwiefern konnen Sie als Steuerberater
zum Gelingen des Wachstums beitragen?

Mag. Vrba:

Wichtig ist, dass wir moglichst bald ins
Spiel kommen (schmunzelt). Bei Zuk&u-

Wir unterstitzen die Unternehmens-
planung mittels einer Plausibilitats-
beurteilung und hinterfragen und ge-
stalten Prozesse und Strukturen, etwa
beim Aufbau eines Controllings. Wir
geben kritische Hinweise auf beson-
ders wichtige Faktoren und unterstit-
zen so proaktives Agieren. Gleiches gilt
fur die Steuerberatung. Wir haben die
Kompetenz zur Begleitung der Man-
danten auf die Weltmarkte, bei Aus-
landsentsendungen von Personal, bei
Verrechnungspreisen und beim Schutz
vor Quellensteuern und Umsatzsteuer-
fallen. Ziel ist, den Mandanten vor ne-
gativen Uberraschungen zu schiitzen.

inoVato:

Wias ist das wichtigste Erfolgsrezept fur
gelungenes und gesundes Unterneh-
menswachstum?

Mag. PreBlmayer:

Will man erfolgreich und gesund wach-
sen, heiBt es: sich vergegenwartigen,
dass Wachstum ein komplexer, viel-
schichtiger Prozess ist, der Zeit und Geld
erfordert, bevor etwas herausschaut.

inoVato:

Vielen herzlichen Dank
fur das Gesprach!

In einer der folgenden Ausgaben des
inoVators werden wir uns noch intensi-
ver mit dieser zuletzt genannten kultu-
rellen Dimension des Wachstums ausei-
nandersetzen. Unter anderem wenn es
darum geht, wertvolle Schlisselkréfte
zu finden und ans Unternehmen zu bin-
den, sowie die Nachfolge in der Unter-
nehmensfihrung zu meistern.
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Resilienz in Organisationen*
Was Mitarbeiterlnnen stark macht

,Den Menschen sind ihre eigenen Potenziale und Resilienzfaktoren
viel weniger bewusst, als man grundsatzlich vermuten wiirde.”

Der Begriff Resilienz kommt aus der Technik und steht fiir die Widerstandskraft von Materialien. So verformen

sich beispielsweise Gummimatten nach einer punktuellen Druckeinwirkung und nehmen wieder ihre Ausgangs-

form an, sobald der Druck nachlasst. Aufgegriffen wurde der Begriff bereits in den 50er Jahren von Jeanne

und Jack Block und in der Psychologie eingefiihrt. Er steht auch hier fiir Widerstandskraft und gemeint sind

jene Stéarken und Kompetenzen, die Menschen dabei unterstiitzen, auch unter widrigen Umsténden alltagliche

Lebensherausforderungen erfolgreich, kérperlich und psychisch gesund zu meistern.

Die Resilienzforschung hat also ihr
Augenmerk nicht auf Stérungen und
Krankheiten, sondern auf die Wider-
standskraft und gesundheitsférdern-

Mag. Peter Hofer

den Faktoren gerichtet. Die wohl am
haufigsten zitierte L&ngsschnittstudie
in diesem Zusammenhang ist die Kauai —
Studie, die auf der Insel Hawaii von

* Korrekterweise muss auf folgenden Umstand hingewiesen werden: Wenn in diesem Beitrag
von Resilienz in Organisationen gesprochen wird, sprechen wir von der Férderung von Resi-
lienz bei Mitarbeiterlnnen und nicht zwangsldufig auch von resilienten Organisationen. Es ist

zwar wahrscheinlich, dass Organisationen mit vielen, hoch resilienten, Mitarbeiterlnnen auch
Mag. Peter Hofer resiliente Organisationen sind, das muss aber nicht unbedingt so sein.
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Emmy Werner und Ruth Smith durch-
gefiihrt wurde. 698 Kinder, die unter
unterschiedlichsten Lebensverhéltnis-
sen aufgewachsen sind, wurden ab ih-
rem ersten Lebensjahr Uber 40 Jahre
lang hinsichtlich ihrer Entwicklung in
unterschiedlichen zeitlichen Abstén-
den beforscht (Werner 2008, 5.21f.).

Resilienz ist variabel und
steht in enger Beziehung zu
den Umgebungsbedingungen

Resilienzfaktoren sind besondere
Kompetenzen, die in der individuellen
lebensgeschichtlichen  Entwicklung,

im Zusammenhang mit persénlichen

Erfahrungen entstehen. Je friher
sich in der lebensgeschichtlichen Ent-
wicklung Resilienzfaktoren ausbilden,
umso starker werden diese verinner-
licht und als Persénlichkeitsmerkmal
sichtbar. Resilienz entsteht unter ganz
bestimmten  Umgebungsbedingun-
gen, in einem dynamischen Wech-
selspiel zwischen

Prozessen und der Interaktionen mit

innerpsychischen

der Umwelt und braucht daher auch
bei der Entfaltung angemessene Rah-
menbedingungen. Resilienzfaktoren
unterliegen einem laufenden Entwick-
lungsprozess und verandern ihre Aus-
pragungen in Abhangigkeit mit den
Umgebungsbedingungen.

/

und Entwicklungsprozess

-

~

1) Resilient ist ein dynamischer aktiver Anpassungs-

2) Resilient ist eine variable GréBe und verspricht keine
immerwéahrende Unverwundbarkeit

3) Resilient ist situations- und kontextabhéngig

Wustmann-Seiler (2012, S. 28ff.)

J

Resiliente Mitarbeiterinnen
brauchen gestaltungsoffene
Rahmenbedingungen

Es durfte kein Zufall sein, dass der Be-
griff Resilienz gerade im zeitlichen Zu-
sammenhang mit der Wirtschaftskrise
seine grof3e Verbreitung findet und es
soll an dieser Stelle nochmals betont
werden, dass die Entfaltung von Resi-
lienz bei Menschen immer an entspre-
chende Kontextbedingungen gekop-
pelt ist. Das heit zum Beispiel, dass
eine Person, die aufgrund ausgepréag-
ter Resilienzfaktoren auch unter enor-
men Druck und schwierigen Rahmen-
bedingungen Top-Leistungen bringen
kann, alleine durch eine unbedachte,
kleine Einschrankung bei den Gestal-
tungs- und Verhandlungsspielrdumen
plotzlich nicht mehr in der Lage ist,
ihre Resilienz zur Entfaltung zu brin-

gen. Die Folge ist ein drastischer

Abfall des Leistungsvermégens bei
diesem Mitarbeiter oder dieser Mit-
arbeiterin, der fir das Umfeld meist
Uberraschend kommt.

Der Nutzen resilienter Mitarbei-
terlnnen fiir Organisationen

Menschen mit hoch ausgeprégter Re-
silienz wollen etwas von ihrem Leben,
haben oftmals klare Vorstellungen da-
von, was ihnen in ihrem Leben wichtig
ist und tun das, was sie tun, mit viel
Eifer und groBem Engagement. Fir
Organisationen sind sie in der Regel
wertvolle Impulsgeber, tragende S&u-
len und Motoren, die ihre Ziele und
Vorhaben verwirklichen, wenn man sie
Iasst. lhre ebenfalls meist recht ausge-
pragte soziale Kompetenz erméglicht
es ihnen, ihr Engagement gut inte-
griert im sozialen Geflige einer Orga-
nisation zur Wirkung zu bringen. lhr

Weitblick,
ihre Gestaltungsfreude erméglicht es

Erfahrungsreichtum und
ihnen, offen zu bleiben und auf Her-
ausforderungen flexibel zu reagieren
und innovativ zu handeln.

Das, was sie so widerstandsfahig
macht, trotz Drucksituationen und

widriger tempordrer Bedingungen,
ist ihre innere Uberzeugung und ihr
innerer Glaube an eine Sache, die fir
sie Sinn macht und klare innere Orien-
tierung gibt. In Krisensituationen sind
sie es, die Organisationen durch raues
Gewasser steuern, in ruhigen Zeiten
kann ihnen ihr unkonventionelles Han-
deln auch einmal einen Ordnungsruf

einbringen.

Schlummerndes
Resilienzpotenzial heben

Nicht jeder entspricht dem Idealty-
pus, aber jeder verfligt Gber Resilienz-
faktoren und ein oft nicht genutztes
betrachtliches
meist recht unterschiedlichen Berei-

Resilienzpotenzial in

chen. Haufig sind diese Potenziale
aber nicht einmal den Personen selbst
in ihrer Vielfalt bewusst und oftmals
waren diese Stédrken und Potenziale
in den jeweiligen Umgebungen nicht
gefragt oder sogar unerwiinscht. Re-
silienzfaktoren und Resilienzpotenzia-
le brauchen immer einen fruchtbaren
Boden, der die besonderen Quali-
tdten zum Keimen bringt. Ist dieser
Boden vorhanden, werden die Resi-
lienzfaktoren und Potenziale zur Entfal-
tung kommen, ist er nicht vorhanden,
werden weder die Resilienzpotenzi-
ale zum Keimen beginnen, noch sich
die vorhandenen Resilienzfaktoren
entfalten kénnen. Welcher Boden fir
jemanden fruchtbar ist oder nicht,
wird zwar unterschiedlich sein, aber,
dass auch stark ausgeprégte Resilienz
bei Menschen unterstitzende Um-
braucht und

dass es generell férdernde und eher

gebungsbedingungen

einschrdnkende Rahmenbedingungen
gibt, bleibt unbestritten.
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Der Boden, der
Resilienz zur
Entfaltung bringt

>> Klare, transparente und konsis-
tente Regeln und Strukturen

>> Wertschatzendes Klima
(Warme, Respekt und Akzeptanz)

>> Hoher angemessener
Leistungsstandard

>> Positive Verstarkung der
Leistungen und Anstrengungs-
bereitschaft

>> Positive Kontakte und
Beziehungen zu den Kollegen

und Kolleginnen

>> Foérderung von Basiskompeten-
zen (auf persoénlicher, sozialer,
fachlicher Ebene)

>> RegelmaBiges, ehrliches und
direktes Feedback in wert-
schatzender Form

>> Familienfreundliche Rahmen-
bedingungen

(vgl. Wustmann-Seiler 2012, S. 116)

Resilienzfaktoren kommt:

N

Empfehlungen fiir Fliihrungskrafte
zur Férderung von Resilienz

Neben den grundsatzlichen Rahmenbedingungen sind es primér die
Fuhrungskréfte als erste Ansprechpartnerinnen, die wertvolle Beitrage
zur Férderung von Resilienz leisten konnen. Hier wird wohl rasch deut-
lich, dass es sich um Anregungen handelt, die genau so gut auch in je-
dem Fihrungshandbuch stehen kénnten. Ein durchgangiges und konse-
quentes Leben dieser Grundsatze im Fihrungsalltag tragt mit Sicherheit
dazu bei, dass es verstarkt zur Entfaltung und Stabilisierung vorhandener

>> Ein wertschatzender, respektvoller und freundlicher Umgang

>> Realistische Ziele und Leistungsvorgaben

>> Spielraum und Gestaltungsfreiheit fir die Umsetzung eigener Ideen
>> Ausreichende Pausen und Regenerationsphasen

>> Angemessene Entscheidungsfreiheit

>> Nachhaltige Entwicklungs- und Weiterbildungsméglichkeiten

>> Eine konstruktive Lern und Fehlerkultur

>> Die Vorgesetzten gehen durchgangig mit gutem Beispiel voran

(Hofer 2013, in Anlehnung an Amann 2011)

J

Angenommen in lhrem Unternehmen
gibt es die oben beschriebenen Rah-
menbedingungen zur Férderung von
Resilienz bereits und von lhren Fiih-
rungskréften werden die angefiihr-
ten Empfehlungen bereits vorbildlich
gelebt, dann wirden zumindest die
Rahmenbedingungen bereits ideal-
typisch erfillt werden. Was kann man
aber dann noch tun, um die Entwick-
lung von Resilienz bei den Mitarbeite-
rinnen zu férdern?

Resilienzfaktoren und
Potenziale gezielt férdern

Wie bereits erwahnt, sind den Men-
schen ihre eigenen Potenziale und Re-
silienzfaktoren viel weniger bewusst,
als man grundsétzlich vermuten wir-
de. Es braucht aber Bewusstsein, um
persdnliche Weiterentwicklung tber-
haupt einleiten zu kénnen.

. Treffen einer

. Entwicklung eines

. Dieses Aufspiren und Bewusstma-

chen vorhandener, brachliegender
Potenziale und Resilienzfaktoren
ist daher ein wesentlicher erster
Schritt, der gegebenenfalls auch
mit Hilfe von Potenzial- und Resili-
enzfaktorenanalysen durchgefihrt
werden kann.

. Klarung der notwendigen Rahmen-

bedingungen, verbunden mit Fra-
gen der Machbarkeitsvarianten.

. Durchfiihrung einer Aufwands- und

Risikoabwagung.

persdnlichen Ent-
scheidung.

persdnlichen
Fahrplans.

. Verhandlungen mit unterstltzen-

den Partnerlnnen, einschlieB3lich

Vorgesetzten und Kolleglnnen.
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7. Schrittweise Umsetzung mit dem
Mut zum Nachjustieren bei den je-

weiligen Vorhaben.

Natirlich kann nach dem Absolvie-
ren eines solchen Programms nie-

mals ausgeschlossen werden, dass

jemand feststellt, dass der momen-
tane Kontext so ganz und gar nicht
der eigenen Entwicklung dienlich ist.
Allerdings auch dann kann es eine
wertvolle Erkenntnis sein, die lang-
fristig gesehen sicherlich fur bei-
de Seiten sinnvoll ist. Andererseits

tragen naturlich solche Programme
dazu bei, dass es zu klareren und
eindeutigen Entscheidungen kommt
und ein nachhaltiges Zusammen-
wachsen mit Hilfe dieser Klarungs-
prozesse gefdrdert wird.

-

>>
>>
>>
>>
>>
>>
>>
>>
>>
>>
>>
>>
>>
>>

>>

N\

Und, wie steht es um lhre persoénliche Resilienz?

Selbst-Check: Wenn viele der unten angefiihrten Punkte voll zutreffen,
dann haben Sie gute Aussichten, liber eine ausgeprégte Resilienz zu verfiigen:

>> Die eigenen Potenziale, Resilienzfaktoren und Starken kennen.

Fir sich selbst klar haben ,Was man in seinem Leben wirklich will ...".
Im Leben jene Rollen spielen, die man gerne spielt.

Im Leben das tun, von dem man ausgeht, dass es einen spater mit Zufriedenheit erfillt.
Sich dankbar an das erinnern, was man hat.

Soziale Kontakte und Beziehungen regelmaBig pflegen.
Konflikte aktiv angehen, Altlasten 16sen.

Entwickeln, was man verandern kann und will.

Annehmen und akzeptieren, was man nicht veradndern kann.
Innere ,Antreiber” kritisch hinterfragen und bandigen.

An sich und die eigenen Stérken glauben.

Sich kleine Pausen und langere Auszeiten zum Fiillen der Energietanks génnen.

Der Welt mit seinen Herausforderungen mit einer optimistischen Haltung begegnen.

Auch Belastungssituationen durch eine differenzierte und |I6sungsorientierte Brille betrachten.
Aus Opferhaltungen rasch wieder in die Verantwortung und Selbststeuerung kommen.

Bei Bedarf fremde Hilfe auch annehmen kénnen.

~

Do gdgot

J
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