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Herzlich Willkommen zum Playbook
.Resilienz und Neugier*!

Was macht uns neugierig und wie entwickelt sich unsere Resilienz? Was hat Sie beispielswei-
se dazu bewogen, dieses Playbook in die Hand zu nehmen? Wollen Sie Wissensliicken schlie-
Ben und mehr tiber Resilienz und Neugier erfahren? Haben Sie Lust, etwas Neues zu erfahren
oder gilt es, ein Problem zu I6sen? Oder wollen Sie neue Ideen und Perspektiven kennenler-
nen? Und werden Sie die folgenden Seiten zu Resilienz und Neugier vom Anfang bis zum

Ende lesen - oder werden Sie sich gezielt bestimmte Kapitel herausgreifen?
Wir freuen uns darauf, die Antworten dazu gemeinsam mit lhnen zu finden!

Resilienz ist in aller Munde und auf dem Weg, ein zentrales Leitbild zu werden. Unternehmen
sehen Resilienz als neuen wichtigen Wettbewerbsvorteil an und die so genannten ,Wirt-
schaftsweisen” — die als deutscher Sachverstédndigenrat die Bundesregierung beraten —
stellten auf dem Héhepunkt der Corona-Krise die Resilienz ins Zentrum ihres Gutachtens.

Die EU-Kommission hat jiingst ein milliardenschweres Investitions- und Resilienzprogramm
aufgelegt und die Bundesinnenministerin Nancy Faser entwirft das Bild von einem ,resilienten
Staat”. Sogar im Profisport findet der Begriff seinen Platz, wenn in der FulBball-Bundesliga
Daniel Farke, der Trainer von Borussia Ménchengladbach ein erfolgreiches Spiel seiner Mann-

schaft mit den Worten ,wir haben gekampft und viel Resilienz gezeigt” kommentiert.

Resilienz wird oft mit Widerstandkraft und Anpassungsfahigkeit in Verbindung gebracht. Aber
es gibt auch die Facette der sogenannten ,transformativen Resilienz": Die Fahigkeit, sich
sprichwértlich neu zu erfinden, wenn es darum geht, mit Umbriichen und disruptiven Verdande-
rungen umzugehen. Und eine grundlegend neue Aufstellung zu finden, wenn wir — (ber Digita-
lisierung, Nachhaltigkeit und Globalisierung — von fundamentalen Transformationsprozessen

erfasst werden.
Der Titel dieses Playbooks ,Resilienz und Neugier” betont eben diese Fahigkeit zur Erneuerung,

auf die es auch ankommt, wenn gemeinhin von Resilienz gesprochen wird. Und wir wollen damit

auf die zuséatzlichen Anstrengungen hinweisen, wenn es darum geht, Neugier im beruflichen All-
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tag wirksam werden zu lassen, denn: Resilienz und Neugier sind ,zwei Seiten einer Medaille”.
,Wir sind Zeugen von weltweit beobachtbaren (...) Verdnderungsprozessen, in deren Verlauf
die Parameter fiir das erfolgreiche Operieren von Organisationen grundlegend auf den Kopf
gestellt werden.” arbeitet Rudolf Wimmer bereits 2012 heraus. Die klassische Betriebswirt-
schaftslehre muss sich dem Vorwurf aussetzen, dass sie es nicht schafft, fiur die Begleitung
und Gestaltung der komplexen und hochdynamischen Transformationsprozesse lberzeu-
gende Konzepte und Ldsungen anzubieten. Angesichts der aktuellen Herausforderungen
wirken ihre zentralen Auffassungen zum Menschenbild und zum Organisationsverstandnis
genauso Uberholt und nicht mehr zeitgemal3 wie ihre Aussagen zu Wachstum, Entwicklung
und Management. In unserem Verstandnis entwickelt sich lber die systematische Orientie-
rung auf Resilienz und Neugier auch ein neuer Zugang zur Organisation, zum Management
und zur Fihrung von Unternehmen — eine Perspektive und ein Ansatz den wir unter dem

Begriff ,Neue BWL" diskutieren und in ausgewdéhlten Projekten vorantreiben.

Seit 2012 beschéftigen wir uns an der Hochschule Darmstadt iiber Forschungs- und Transfer-
projekte mit Resilienz und Neugier. Stand zunédchst das fir die Gesundheit und die Leistung
schéadliche Stresserleben der Beschéftigten im Zentrum, erweiterte sich das Themenspektrum
schon bald um selbstorganisiertes Arbeiten, informelles Lernen, Achtsamkeit und Selbstma-
nagement, transformative Flihrungs- und Managementkonzepte, Veranderungskommunika-

tion sowie die Resilienz von Organisationen und die Férderung der Neugier im Berufsleben.

Eine Vielzahl von Unternehmen und Organisationen haben uns dabei tatkraftig unterstiitzt
und stets neugierig begleitet: DAX-Konzerne, Unternehmen mit amerikanischen Wurzeln
ebenso wie Unternehmen mit einem &ffentlichen Infrastruktur- und Dienstleistungsauftrag.
Zudem viele kleine und mittelgrolRe Unternehmen — technologiegeprégt oder kundenfokus-
siert, zum Teil inhabergefiihrt oder als Start-Up bzw. Spin-Off. Und kommunale Einrichtungen
und Unternehmen, Behérden und Ministerien auf Landes- und Bundesebene sowie nicht zu-

letzt weitere Universitdten und Hochschulen.

Gemeinsam mit unseren Partnern haben wir in diesen zehn Jahren erfahren, wie hilfreich

und nutzlich die Perspektiven und Ansétze aus der Systemtheorie und der Synergetik, der

()}
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Psychologie, der Evolutions- und der Neuro-Biologie, der Pddagogik und den Sportwissen-
schaften fiir das moderne Management sind — vor allem wenn es um Transformations-
prozesse und grundlegende Verdnderungen geht. Und aus diesen Forschungsfeldern speist
sich auch ganz mal3geblich das moderne Verstdndnis von Resilienz und Neugier. Dr. Isabella
Helmreich vom Leibniz Institut fir Resilienzforschung in Mainz fasst treffend zusammen:
,ES gibt keinen Menschen, der nicht resilient ist. Jeder Mensch hat Fahigkeiten und
Ressourcen, die ihm im Umgang mit schwierigen Situationen helfen, der eine mehr der

andere weniger. Jeder Mensch kann seine Resilienz starken, auch bis ins hohe Alter.”

Resilienz und Neugier sind Fahigkeiten und Kompetenzen von Menschen und sie kénnen (bzw.
sollten) trainiert und entwickelt werden. Dass dies nicht nur fiir Menschen, sondern auch fiir
Unternehmen und Organisationen gilt und welche Rezepte dazu hilfreich und geeignet sind,
das zu zeigen, ist unser zentrales Anliegen mit diesem Playbook. Es soll Ihnen dabei helfen,
sich fit zu machen fir die weitere Begleitung der Digitalisierung, der Globalisierung und der

Nachhaltigkeit — und fiir eine erfolgreiche Unternehmensfiihrung im 21. Jahrhundert.
Wir wiinschen Ihnen viel Erfolg und Freude mit diesem Playbook!

Werner Stork, Armin Schuster, Anke Kopsch und Maximilian Grund

PS.: Sofern Sie an mehr interessiert sind: Dieses Playbook ist seitens der Hochschule Darm-
stadt Teil einer Reihe, in der auch Verdnderungskommunikation und Lebenslanges Lernen

im Mittelpunkt stehen.
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Das haben wir noch nie probiert,
das wird sicher klappen!

(Pippi Langstrumpf)

Dies ist unser erstes Playbook und wir freuen uns sehr auf Ihre Riickmeldungen und lhre Erfahrungsberichte
zur Umsetzung der ,Resilienz und Neugier™Rezepte. In den zuriickliegenden zwei Jahren und in den verschie-
denen Arbeitsphasen zu diesem Playbook hat uns das obige Zitat das eine oder andere Mal geholfen, ,am Ball”
zu bleiben und es immer wieder zu probieren, die komplexen und vielschichtigen Aspekte der organisationalen
Resilienz und Neugier in einem Playbook aufzubereiten und dazu passend insgesamt 15 Rezepte vorzustellen.
So ist es auch nicht von ungeféhr, dass wir an Astrid, Tommy und Annika dachten, als wir die drei Protagonis-
ten fir die begleitende Unternehmensgeschichte in diesem Playbook entwickelt haben. Und genau deshalb gilt

Astrid Lindgren an dieser Stelle unser erster Dank.

Ein besonderer Dank gilt auch Eva Schubert vom Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) und Dr.
GOtz Richter von der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA). Sie haben einen mal3geb-
lichen Anteil an dem Entstehen dieses Playbooks zu Resilienz und Neugier — als Impulsgeberin und als fach-
licher Begleiter iiber die gesamte Dauer des vom BMAS finanzierten Experimentierraumprojektes ,ALLE im
Digitalen Wandel“ (2018-2021). Und Prof. Dr. Sue Helferich, Prof. Dr. Thomas Pleil, Prof. Dr. Friederike Edel,
Jakob Biirkner, Dr. Jochen Robes, Hannah Schiirr und Denise Freund waren in dieser Zeit unsere hochge-
schatzten Kolleginnen und Kollegen auf Seiten der Hochschule Darmstadt. Wahrend wiederum Dr. Thomas
Koppe, Holger Hiltmann und Uwe Ohl (Merck), Tobias Schenck (schenck.de), Michael Grupe (Fink & Fuchs),
Dr. Bernhard Minge und Sylvia Sohlig (Vitronic), Thomas Moog (Kunzlerstrom) sowie Stephanie Bastian

und Monika Abendschein (Kreisverwaltung Darmstadt-Dieburg) den BMAS-Experimentierraum als ,externe”
Kolleginnen und Kollegen entscheidend mitgestaltet und immer wieder mit neuen Themen und

Ideen bereichert und vorangetrieben haben. Unser Verstédndnis zu Resilienz und Neugier

entscheidend mitgepragt und inspiriert haben in den zuriickliegenden Jahren vor allem:

Helmut Aatz (Institut 3P), Axel Klimek (Center for Sustainable Transformation), Kathalin Laser (seek&find),
Klaus Pelster (Siemens), Christina Redeker (apoBank), Harun Saritiken (Microsoft), Andrea Sturm

(DB Systel), Sina Wans (sustainable thinking) und Dr. Matthias Weniger (Institut fiir Stressmedizin).

Vielen, herzlichen Dank — und auf eine weitere neugierige und resiliente Zusammenarbeit!
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Astrid, 47 Jahre

Astrid wird demnéachst in die Geschaftsfiihrung aufriicken,

+ Studium der Psychologie und Pddagogik und erhalt dann auch die Verantwortung fiir das Personal-

+ Danach Aufnahme in ein kaufmén- management, das Controlling und die Strategieentwicklung.
nisches Trainee-Programm fiir Quer- Damit erfiillt sich fiir Astrid ein ,Lebenstraum®. Sie wollte
einsteiger schon immer ins TOP-Management und hatte eigentlich

« Berufserfahrung im Bereich Vertriebsma- vor BWL zu studieren. |hre Eltern rieten ihr damals davon
nagement, Vertrieb, Marketing, Training ab und meinten, sie sollte etwas studieren, ,was mehr mit

+ Aktuell: Leitung des Bereichs Marketing Menschen zu tun hat.” Heute ist Astrid ihnen dankbar fiir
und Vertrieb diesen ,Umweg" und profitiert sehr von ihren psychologi-

schen und padagogischen Kenntnissen aus dem Studium.

Tamdas, 36 Jahre

Tamas hat nur sehr miihsam und knapp den Schulab-

schluss geschafft. Eine Lesestérung (Dyslexie) wurde « Berufserfahrung in der Produktion,
von seinen Lehrern nie richtig erkannt. Erst in der Ausbil- Installation und Konstruktion
dung erfolgte eine richtige Diagnose. Uber viele Gespra- Q « Parallele Weiterbildung an beruf-
che mit dem Ausbildungsbetreuer und tiber die prak- ' lichen Fachschulen

tische Arbeit im Betrieb hat Tamas seine Neugier und _ * AnschlieRend berufsbegleitendes

AN

seine Lust am Lernen wiederentdeckt. Tamas ist seinem
Unternehmen fir diese Unterstiitzung und die Erfahrun-
gen sehr dankbar. Auch deswegen ist er Fiihrungskraft
geworden und er hat vor, spéater in das Personalmanage-

ment oder in die Ausbildungsbetreuung zu wechseln.

WING Studium (im Fernstudium)

+ Aktuell: Seit 2 Jahren Teamleitung
Projektmanagement im Bereich

Konstruktion und Entwicklung

Ana, 25 Jahre

y Anakonnte sich eigentlich nie vorstellen, als Angestellte in

+ Studium der Betriebswirtschaftslehre einer Firma zu arbeiten. Vor drei Jahren hatte sie deshalb

+ Schwerpunkte Human Resource mit zwei Freunden ein Start-Up gegriindet. Nach einem zu-
Management (HRM), Organisations- nachst guten Start kam ihnen die Corona-Krise dazwischen.
entwicklung und Controlling Heute ist Ana froh, die neu geschaffene Stelle im HRM-

+ Viele Praktika bei Unternehmen in der IT- Team bekommen zu haben. Trotzdem fragt sie sich
und Pharma-Branche und ein Auslands- manchmal, ob das jetzt das richtige fiir sie ist. Vieles
semester in Turku (Finnland) dauert ihr viel zu lange. Zudem lebt Anas Freund in Turku

+ Aktuell: Neue Referentin im HRM-Team - und sie kann sich gut vorstellen, ihren Lebensmittelpunkt
Aufgabe: Unterstiitzung der Transformation nach Finnland zu verlegen.
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Ausgangssituation

Astrid, Tamas und Ana haben zusammen von der Geschaftsleitung die Aufgabe erhalten,
einen zweitagiges Flhrungskrafte-Off-Site vorzubereiten, wo sich alle Fiihrungskrafte
des Unternehmens flir zwei Tage auerhalb des Biiroalltags Zeit nehmen, die zukiinftige
Unternehmensentwicklung in Ruhe gemeinsam zu besprechen. Hierzu treffen sich

die drei zwei Wochen vorher in dem Tagungshotel, um die Veranstaltung gemeinsam

vorzubereiten.

Sie arbeiten bei einem erfolgreichen mittelstandischen Unternehmen. Dieses wurde in
den 50er Jahren gegriindet und stammt aus dem Maschinenbau. In den 80er und 90er
Jahren wurde zudem das Endkundengeschaft fiir den Heimwerkerbedarf ausgebaut.
Das Unternehmen ist in dieser Zeit stark gewachsen und hat weitere Vertriebs- und

Produktionsstandorte in der EU und in Asien aufgebaut. Aktuell dominieren die Heraus-

forderungen der Digitalisierung sowie die Umstellung auf Nachhaltigkeitsziele (CO,-

Verbrauch, Recycling-Quote, umweltvertragliche Materialien, soziale Produktions-
standards etc.). Spatestens seit den Erfahrungen wahrend der Corona-Pandemie
wurde die Notwendigkeit erkannt, sich auch im Management und in der Flihrung
grundlegend neu aufzustellen. Im wesentlichen soll die Resilienz und die Neugier auf

allen Ebenen der Organisation gefordert werden.

Nach einer ersten Besichtigung der Raumlichkeiten setzen sich die drei in der Cafeteria
des Tagungshotels zusammen und tiberlegen, wie sie den Ablauf des Fiihrungskrafte-
Off-Site konzeptionell gestalten konnen. Ana macht den Vorschlag, den Ansatz
,Golden Circle” von Simon Sinek fiir den Ablauf und die Strukturierung zu nutzen.

Sie hat damit im Rahmen ihrer Praktika bei Start-Ups gute Erfahrungen gesammelt.

12 Playbook Resilienz und Neugier



Golden Circle
»Nur wer ein Wozu hat, ertragt auch das Wie” hatte schon Friedrich Nietzsche heraus-
gearbeitet. Die Bedeutung des ,Warum" gewinnt in Zeiten groBer Veranderungen zusatz-
lich an Bedeutung. Eine unberechenbare Umwelt, hohe Unsicherheiten und Komplexitaten
sowie mehrdeutige und unklare Situationen steigern das Bediirfnis nach Orientierung und
Identifikation. Es ist wichtig zu vermitteln, woran man glaubt und warum man etwas tut.
Eine (iberzeugende Antwort auf das ,Wozu “ (oder das ,Warum®) férdert zudem die
Motivation. Unser limbisches System wird sehr stark von Gefiihlen und Bildern geleitet;
es fragt nach dem ,WARUM®". Dagegen beschaftigt sich der rationale Teil unseres Gehirns
mit dem ,WIE“ und dem ,WAS".

Neugierig geworden? Naheres finden Sie auf >Seite 16 — VUCA-Welten

What

Was machst Du um dein
Ziel zu erreichen?

How

Wie willst Du dein
Ziel erreichen?

Why

Warum und wozu
ist es wichtig?
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Astrid (iberlegt, wie eine konkrete Umsetzung des ,Golden Circle” fiir ihre Aufgabe, der
Vorbereitung des Fihrungskrafte-Off-Site aussehen kénnte. Fir das ,Why" hat sie schnell
einen ersten Vorschlag. Auf Ihrem Rechner zeigt den beiden Unterlagen aus ihrem berufs-
begleitenden MBA-Fernstudium. Zudem findet sie noch einige Prasentationen und Aus-
arbeitungen aus zurtickliegenden Strategieprojekten. Die dortigen Konzepte — so stellt sie

fest — waren eigentlich gar nicht so schlecht, wurden aber leider nie ernsthaft umgesetzt.

Vielleicht deshalb, erganzt Tamas, weil wir das alles zwar irgendwie interessant gefunden

haben, es uns aber andererseits dann doch nicht so wirklich wichtig und dringend erschien.

Ja, erganzt Ana, das Phanomen kenne ich gut. Es ist auch gar nicht so leicht, alte Gewohn-
heiten abzulegen und vertraute Konzepte aufzugeben. Und deshalb habe ich bei meinen
Praktika auch so gerne bei Start-Ups gearbeitet. Da konnte man sich gleich so aufstellen,

wie wir es flr die Geschéafts- und Arbeitswelt des 21. Jahrhundert benétigen.

Aber diesmal scheint es auch bei uns anders zu sein, fahrt Astrid fort. Vermutlich haben die
Erfahrungen der Corona-Pandemie die letzten Zweifler (iberzeugt, dass man nicht einfach so
weiter machen kann wie bisher. Sie zitiert aus ihrem Gesprach mit der Geschéftsleitung zur
Vorbereitung des Fiihrungskrafte-Off-Site: ,Wir miissen unbedingt robuster und zugleich
flexibler werden und wir missen deutlich mehr Gewicht auf unsere Innovationskraft und

unsere Zukunftsfahigkeit legen.”

Aber wie schaffen wir es, dass wir uns bei dem Fiihrungskrafte-Off-Site nicht doch wieder im
,Klein-Klein” des Tagesgeschifts verlieren, fragt Tamas. Er fahrt fort: Wenn ich den Ansatz
mit dem ,Golden Circle” richtig verstehe, brauchen wir erst einmal eine Zusammenfassung
zu dem ,Warum” (,Why"). Dort tragen wir die wichtigsten Argumente und Konzepte aus den
Unterlagen von Astrid zusammen, erganzen das durch unsere eigenen Erkenntnisse und
Erfahrungen und bereiten so die Ausgangsituation und die Herausforderungen fiir alle Teil-

nehmenden in Form von ,Info-Boxen” sorgfaltig auf.

Sehr gut — dabei sollten wir am Anfang auf die Anforderungen an die ,21th Century

Companies” eingehen. Hier féallt ja hdufig der Begriff der ,VUCA-Welten®”.

Playbook Resilienz und Neugier 15



Exkurs: VUCA-Welten

Je vernetzter die Welt wird, desto angreifbarer werden die einzelnen Bereiche — dazu zahlen
die Energieinfrastruktur, das weltweite Datennetz und auch die Lieferketten. Experten
sprechen hier von VUCA-Welten: Unternehmen, aber auch ganze Gesellschaften sehen

sich immer haufiger schnell und unerwartet auftretenden Veranderungen (,Volitality” =

Volatilitat) gegeniber. Entwicklungen werden dadurch unberechenbar, was zu Unsicherheiten

(,Uncertainty” = Unsicherheit) fiihrt. Die starke Vernetzung erhéht die Komplexitéat bei

Entscheidungsfindungen (,Complexity” = Komplexitdt). Wobei die nicht immer eindeutige
Informationslage (,Ambiguity” = Mehrdeutigkeit) den Entscheidungsprozess zusétzlich
erschwert. Diese vier Dimensionen beeinflussen sich wechselseitig stark. In der Fachliteratur
wird sehr oft die Dimension ,Komplexitat als zentraler Schlisselbegriff und die restlichen
Dimensionen als unmittelbare Folge daraus erklart: Eine steigende Komplexitat fiihrt
demnach zu erhohter Volatilitat, Mehrdeutigkeit und Unsicherheit. Dabei sind Entwicklungen
wie die global vernetzten Wirtschafts- und Handelsbeziehungen, die Umbriiche im Rahmen
der Digitalen Transformation aber auch die direkten und indirekten Folgen des Klimawandels
sowie politische und gesellschaftliche Verwerfungen als Treiber dieser Entwicklung zu

nennen. Experten benennen zehn ,Unsicherheitsschocks” der letzten 20 Jahren wie:

die Terroranschlage vom 11. September 2001,

der Irak-Krieg 2003,

die Finanzmarktkrise von 2008,

mit der sich anschlieRender Eurokrise 2009/2010,
die Nuklear-Katastrophe von Fukushima 2011,

die Flichtlingswellen von 2015/2016,

das Brexit-Referendum 2016,

die Wahl Donald Trumps zum US-Prasidenten 2017,
die Covid19 Pandemie seit 2020,

der russische Angriffskrieg auf die Ukraine
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Info-Box 1

Anforderungen an Unternehmen im 21. Jahrhundert

Warum wir einen neuen Ansatz im Management und in der
FUhrung brauchen

Die Welt, in der wir leben, verandert sich — in immer kirzeren Abstanden. Der britische
Astrophysiker Stephen William Hawking war daher bereits um die Jahrtausendwende
der festen Uberzeugung, dass die 2000er-Jahre das Jahrhundert der Komplexitéat
werden wiirde. Im modernen Management riickt dementsprechend das Konzept der

sogenannten VUCA-Welten immer mehr in den Fokus.

Das dichte Geflecht von unklaren Ursachen-Wirkungszusammenhangen, mit den viel-
faltigsten Stromungen und Trends, den unterschiedlichsten Reaktionen und den kom-
plexen Wechselwirkungen verursacht starke Umbriiche und Veranderungen, denen sich
keine Branche und kein Unternehmen dauerhaft entziehen kann. Und es besteht die
Gefahr, dass das Management und die Fiihrungskrafte zunehmend ihren Einfluss auf
die Organisation und die Entwicklung des Unternehmens verlieren. Das auf den walisi-
schen Gelehrten Dave Snowden zuriickgehende Cynefin-Framework macht anschau-
lich deutlich, warum mit dem Aufkommen zunehmend komplexer Umweltbedingungen
deutlich andere Management- und Fihrungskonzepte erforderlich werden. Vor diesen
Hintergrinden wollen wir uns daher auf unserem Fiihrungskrafte-Off-Site beschaftigen.

Wir freuen uns auf eine gemeinsame anregende Diskussion!

Das Cynefin-Framework untersucht die Bedeutung und den Einfluss von unter-
schiedlichen Rahmenbedingungen auf das Verhalten von Unternehmen und

Menschen ganz allgemein:

»  Clear (auch ,Simple” bzw. ,Obvious"): Es gibt eine offensichtliche Beziehung
zwischen Ursache und Wirkung. Eine moégliche Herangehensweise ist:
,Sense — Categorise — Respond”. Organisationen wenden bewahrte Praktiken

(,best practice”) an.
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»  Complicated: Organisationen analysieren die neuen Herausforderungen
sorgfaltig und planen und entwickeln spezifische und genau passende
Losungen (,good practice”). Als Herangehensweise empfiehlt sich:

,Sense — Analyze — Respond”.

2 Complex : Ursache und Wirkung sind so uniibersichtlich und vielschich-
tig, dass sie bestensfalls im Nachhinein nachzuvollziehen sind. Dies hilft
bei Planung oder Entscheidungsfindung nicht weiter. Die daraus abgeleitete
Herangehensweise lautet: ,Probe — Sense — Respond”. Organisationen greifen
entsprechend auf ein ,trial and error“-Verfahren mit vielen Experimenten und
schnellen Lernprozessen zuriick - man spricht dann von emergenten

Praktiken (,emergent practice”).

»  Chaotic: Es gibt keine erkennbaren und nachvollziehbaren Wechselwir-
kungen zwischen den Aktionen, den Resultaten, den Entwicklungen und den
Stromungen — und genau hieraus resultiert dann auch ,das Gefiihl von Chaos".
Um damit umgehen zu kénnen, lautet die empfohlene Herangehensweise
»Act — Sense — Respond”. Organisationen entdecken damit neue innovative
Praktiken (,novel practice”). Das Ergebnis konnen dann sogenannte System-
Innovationen sein. Die Systemgrenzen verandern und erweitern sich, der

Horizont und der Handlungsraum der Mitglieder vergréRert sich.

Klassische Management- und Fiihrungskonzepte sind auf ,best pratice” oder ,good
practice” ausgerichtet. Allerdings konnen die komplexen und hochdynamischen
Entwicklungen in den VUCA-Welten Uber diese Anséatze nicht wirklich gut erfasst,
verstanden und gestaltet werden. Es stellen sich substanziell neue Anforderungen

an das Management und die Fiihrung von Unternehmen.

So sind bei der Gewinnung neuer Mitarbeitenden alle gefordert (Geschéftsleitung,

Fiihrungskrafte und alle Mitarbeitenden) — statt diese Aufgabe alleine der Personal-
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Abb 01: Das Cynefin-Framwork — eigene Darstellung in Anlehnung an Snowden & Boone (2007).
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abteilung zu zuschreiben. Beispiel: Bei der Gewinnung neuer Mitarbeitender sind
alle gefordert (Geschéftsleitung, Fiihrungskrafte und Mitarbeitende) — statt nur der
Personalabteilung diese Aufgabe zu zuschreiben. Und neue Ideen und Geschafts-
ansatze sollten von allen Mitarbeitenden und Teams angestrebt und mitgetragen
werden — und nicht nur aus einem kleinen Innovationsteam heraus. Die ,inneren
Prozesse und der Zusammenhalt” der Organisation riicken in den Vordergrund und
die Unternehmenskultur, das Commitment der Mitarbeitenden ebenso wie der Aus-

tausch und die Vernetzung mit den Kunden gewinnen immer mehr an Bedeutung.

Fiir das Management des 21. Jahrhunderts gilt es nach ,emergent practice” und
shovel practice” zu suchen, um auf diese Weise in den VUCA-Welten erfolgreich zu
bleiben. Dazu gilt es, die Synergieeffekte im Unternehmensnetzwerk systematisch

zu fordern und nach symbiotischen Beziehungen mit den unterschiedlichsten Akteuren
zu suchen - auch (ber die Grenzen des Unternehmens hinweg. Klassische Erfolgs-
groBen wie der Return on Investment (ROI) verlieren an Bedeutung, wahrend andere

Konzepte und Handlungsfelder in den Vordergrund treten:

» die Qualitdt und die Intensitdt der Vernetzung-in
Bezug auf die Mitarbeitenden sowie in Bezug auf die Kunden und die Lieferanten,
aber auch in Bezug auf Universitaten, Hochschulen, Forschungseinrichtungen,

Schulen, Vereine und sonstige gesellschaftliche Akteure.

»>» Hier ersetzt die Vorstellung eines Okosystems das bisherige Konzept von

Absatz- und Einkaufsmarkten.

» die Nachhaltigkeit des Geschaftsmodells - in Bezug auf

okonomische, 6kologische und soziale Aspekte.

»> Hier gewinnen die Ziele und Vorgaben zur nachhaltigen Entwicklung der

EU und die Konzepte zur Kreislaufwirtschaft eine immer gré3ere Bedeutung.
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die Lern- und Verdnderungsfdhigkeit - in Bezug auf die

Mitarbeitenden ebenso wie in Bezug auf Teams und die gesamte Organisation.

>»> Hier verandert sich das Verstandnis von ,Arbeit” und es entsteht das
Bild von einem ,Learning Worker“, bei dem das permanente und lebenslange

Lernen fest in den Arbeitsalltag integriert ist.

das Selbstverstdndnis der Mitarbeitenden - in Bezug auf

ihre Einbindung und Beteiligung an den Entwicklungen des Unternehmens.

>> Hier wird der Shareholder-Value Ansatz erganzt durch Konzepte zum
Membership-Value, womit die Mitarbeitenden als Mitglieder der Organisation
,gleichberechtigt” neben den Interessen der Kapitalgeber gleichberechtigt
neben die Interessen der Kapitalgeber gestellt werden und sie damit syste-

matisch mehr Einfluss auf die weitere Entwicklung der Organisation haben.

Betrachtet man Unternehmen aus der sogenannten systemischen Perspektive heraus,

riicken vielschichtige und komplexe Beziehungen und Entwicklungen in die Aufmerk-

samkeit des Managements. Viele unterschiedliche Akteure (Individuen, Teams und

Flihrungskréafte) arbeiten in verschiedenen Bereichen (Tatigkeitsbereiche, Arbeits-

gruppen, Abteilungen, Projekte, Geschaftsbereiche, die Organisation als Ganzes) in

unterschiedlichen betrieblichen Prozessen zusammen und agieren dabei im Kontext

der Strukturen des Unternehmens und als Trager der Unternehmenskultur. Im Gegen-

satz zu dem klassischen Verstandnis von Unternehmen werden mit dieser Perspektive

besonders die Eigenschaften der Organisation als ein ,soziales bzw. lebendiges

System” betont. Das Unternehmen als System wiederum ist eingebettet in ein Netz-

werk mit vielen anderen Unternehmen.
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Abb 02: Systematisches Versténdis einer Organisation

Exkurs: Zum Organisationsverstandnis

Bereits der Begriff ,Organisation” weist auf ein Verstandnis als lebendiges System

hin. Das griechische Wort ,Organon” bedeutet nicht nur ,Werkzeug”“ oder ,Instrument”,
sondern steht auch fir ,Korperteil“. Auch das deutsche Wort ,Korperschaft”, welches sich

wiederum vom franzosischen ,corporation” ableitet und als Begriff fiir eine ,rechtsfahige

juristische Person” gilt, stellt diesen Bedeutungszusammenhang her. Organisieren heilt der

urspriinglichen Bedeutung nach ,mit Organen versehen” und ,zu einem lebendigen Ganzen

zusammenfligen®”.
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Anders formuliert: Die Systemtheorie schreibt Organisationen damit bestimmte
Eigenschaften zu, die wir normalerweise eher mit einzelnen Menschen verbinden.
Unternehmen gelten dann beispielsweise als resilient oder auch neugierig und sie

werden mit Kategorien wie agil, zuverlassig, keativ, mutig etc. beschrieben.

Ein sehr dramatisches VUCA-Ereignis ist zweifelsohne die Corona-Pandemie, welche
von vielen als Krise und als dramatische Phase des Umbruchs erlebt wurde. In diesem
Zusammenhang fallt haufig der Begriff der Resilienz. Resilienz wird bengtigt, um
einerseits die aktuellen Herausforderungen zu bewaltigen und um sich andererseits
erfolgreich neu fiir die Zukunft aufzustellen. Bisherige Managementkonzepte und
Geschaftsansatze erscheinen vor dem Hintergrund von Transformationsprozessen

wie Digitalisierung oder Nachhaltigkeit wenig zukunftsfahig und so wird die Entwick-
lung der bereits erwdhnten ,emergent practice” und ,novel practice” zu einer zentralen
Aufgabe fiir das Management und die Fiihrung von Unternehmen. Resilienz wird
deshalb gerne um den Begriff der Neugier erganzt, um so die wachsende Bedeutung

von Neuerungen und Innovationen zu betonen.
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Es ist schon erstaunlich, sinniert Astrid, wie wichtig auf einmal solche Begriffe wie Resilienz
und Neugier fiir die Unternehmenswelt geworden sind. Ich habe beispielsweise zum
ersten Mal in meinem Psychologie-Studium von Resilienz gehért. Urspriinglich wurde

der Begriff in der Materialforschung verwendet. Dann wurde es regelrecht exotisch. Die
ersten Studien fanden namlich auf Hawaii statt. Zudem gab es immer wieder neue und

inspirierende Ansétze von Medizinern.

Als Astrid dann Tamas und Ana von den Urspriingen der Resilienzforschung berichtet,
reift bei ihnen gemeinsam die Idee, diese Hintergrundinformationen ebenfalls fiir die

Teilnehmenden des Fiihrungskrafte-Off-Site aufzubereiten.

Das Konzept der Resilienz - von der Materialforschung zum
zentralen Schlusselbegriff fur Entwicklung und Gesundheit

Das Wort Resilienz leitet sich vom lateinischen Verb ,resilire” ab, was sowohl mit
»Zurlickspringen” als auch ,zurtickprallen” ibersetzt werden kann. Der Begriff wurde
zunachst in der Materialforschung verwendet und bezeichnete in seiner urspriinglichen
Bedeutung die Eigenschaft eines Gegenstands in Bezug auf eine einwirkende Kraft,
sich in seine Ausgangsform zuriick zu verandern. Damit wird auch eine wichtige
Eigenschaft der Resilienz umschrieben, die im Alltag haufig mit Wiederstandkraft

oder auch Beharrlichkeit gleichgesetzt wird.

Allerdings wird der Begriff heute weit umfassender verwendet. Resilienz stellt dem-
nach eine Kompetenz zum Umgang mit Veranderungen dar und beschreibt einen

vielschichtigen und dynamischen Prozess, der es Menschen ermdglicht, durch den
flexiblen Einsatz ihrer personlichen Ressourcen, Krisen oder starke Veranderungen

erfolgreich zu bewaltigen und gestarkt aus ihnen hervorzugehen.
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Die Kinder- und Jugendstudien von Emmy Werner und Ruth Smith
Wesentliche Wurzeln unseres modernen Verstandnisses von Resilienz liegen in der
Gesundheits- und Sozialforschung. Als Durchbruch gilt vor allem die 1971 ver&ffentlichte
Langzeitstudie von Emmy Werner und Ruth Smith zu Kindern und Jugendlichen, die

in schwierigen Verhaltnissen auf Hawaii aufwuchsen. Werner und Smith konnten
nachweisen, dass bestimmte Kinder, die die Autorinnen als ,vulnerable, but invincible”
charakterisierten, trotz widriger Umstande eine positive Entwicklung nahmen.

Diese profitierten dabei malgeblich von besonderen Schutzfaktoren, wie bspw.

> Gute und wohlgesonnene Bezugspersonen (soziale Gruppenbindung)

> Eine positive Erwartung in die Wirksamkeit der eigenen Handlungen

(Selbstwirksamkeitserwartung)

> Eine gut ausgepragte Fahigkeit, unabhangig und selbstbestimmt entscheiden

zu konnen (Autonomiefahigkeit)
> Eine allgemein positive Grundhaltung im Leben sowie
> Die Fahigkeit, Probleme zu losen und eine positive Entwicklung zu befordern.

Die Studien von Werner und Smith zeigten auf, wie man wirksam und erfolgreich mit
Risiken, Belastungen und Krisen umgehen kann und sie machten vor allem deutlich,
dass Resilienz durch Lebensumstande und Erfahrungen ermdglicht und positiv

beeinflusst werden kann. Damit stand auch fest, Resilienz ist keine angeborene und
unveranderliche Eigenschaft von Menschen, ganz im Gegenteil, man kann vieles fir

die Entwicklung und Férderung von Resilienz tun.

Gesundheit als Entwicklung -
das Konzept der Salutogenese nach Aaron Antonovsky

Eine wichtige Erweiterung erfuhr das Verstandnis von Resilienz durch die Arbeiten des

israelisch-amerikanischen Medizinsoziologen Aaron Antonovsky, der in den 70er Jahren
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des letzten Jahrhunderts das Konzept der Salutogenese entwickelte. Salutogenese
(aus dem Lateinischen salus fiir Gesundheit und Wohlbefinden und genese fiir Entste-
hung) umreil3t ein Rahmenkonzept, das die Entstehung und Erhaltung von Gesundheit
systematisch fordert. Gesundheit ist demnach weniger als ein Zustand (im Sinne von
»ich bin gesund” bzw. ,ich bin nicht krank"”), sondern als ein permanenter Prozess

zu verstehen (im Sinne von ,ich entwickele mich gesund®). Durch das Konzept der
Salutogenese wird das Verstandnis von Resilienz um die Betrachtung der Faktoren
zur Forderung einer ,gesunden Entwicklung” erweitert. In diesem Zusammenhang
arbeitete Antonovsky die zentrale Bedeutung eines Gefiihls der Koharenz heraus. Die-
ses fiihrt zu einer tiefen, inneren Zufriedenheit mit der Umwelt und sich selbst. Es be-
schreibt eine globale Orientierung, die ausdriickt, in welchem Ausmal man ein durch-

dringendes, andauerndes und dennoch dynamisches Gefiihl des Vertrauens hat, dass

> die Ereignisse und Erlebnisse, die sich im Verlauf des Lebens ergeben, als

strukturiert, vorhersehbar und erklarbar erscheinen (Verstehbarkeit),

>  fir die Bewaltigung der Ereignisse und Erlebnisse jeweils die notwendigen

Ressourcen und Kompetenzen zur Verfligung stehen (Beherrschbarkeit),

> diese Anforderungen als Herausforderungen empfunden werden, fiir die es sich

lohnt, sich anzustrengen und zu engagieren (Sinnhaftigkeit).

Astrid stellt ergédnzend heraus, dass ihr das Konzept der Salutogenese und die Idee von
dem Kohéarenzgefiihl beruflich wie privat bereits sehr viel geholfen habe — in Bezug auf ihr
Selbstmanagement und bei wichtigen Fragestellungen und Entscheidungen. Auch sei das
Kohérenzgefiihl fiir sie ein wichtiger Kompass sowohl bei der Fiihrung ihrer Mitarbeitenden

als auch in wichtigen Projekten oder bei Verhandlungen.
Ana fligt hinzu, dass man den Ansatz ,Golden Circle” ja sehr gut auf das Kohéarenzgefiihl

selbst libertragen kénne. ,Why" steht dann fir die Sinnhaftigkeit und iber ,How" und ,What"

wird die Verstehbarkeit und die Beherrschbarkeit sichergestellt.
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Tamas hat schon eine Weile geschwiegen, aber schlie8lich meldet er sich wieder zu Wort
und berichtet sehr persénlich von seinem Stress und den vielen Belastung in den vergange-
nen zwei Jahren. Die neue Fiihrungsaufgabe, seine junge Familie, die Corona-Pandemie,
sein eigener hoher Anspruch an sich selbst und der Erwartungsdruck aus seinem Eltern-
haus, das war schon alles ziemlich viel gewesen. Und er erzahlt wie sehr ihm in dieser Zeit
die Module aus der Seminar- und Trainingsreihe fiir neue Flihrungskréafte geholfen haben -
mit Trainings zu Resilienz und Achtsamkeit, aber auch ber Workshops zur Férderung der

Neugier und zur Entwicklung neuer Geschéftsideen.
( i ﬂ Dies weckt wiederum die Neugier von Astrid und Ana und nachdem Tamas etwas aus-

fiihrlicher davon berichtet hat, wird den dreien schnell klar, dass sie auch hierzu eine

weitere Unterlage fiir das Fiihrungskrafte-Off-Site erstellen wollen.
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Resilienz und Neugier sind Schlusselkompetenzen der
Wissensgesellschaft

Spatestens seit dem Beginn des 21. Jahrhunderts wird deutlich, dass die vertrauten
Strukturen der Industriegesellschaft an Bedeutung verlieren. In der heutigen Wissens-
gesellschaft sind die Rohstoffe fiir den zukiinftigen Erfolg Daten und Informationen
sowie Wissen und Kommunikation. Digitale Plattformen und Okosysteme erobern die
Unternehmenswelt. Die moderne Arbeitswelt ist intensiv vernetzt und von permanen-
ten Lern- und Veranderungsanforderungen gepragt. Kommunikativ-kooperative sowie
kreativ-gestalterische Tatigkeiten werden wichtiger und verdrangen zunehmend die

alten Berufsbilder.

Damit gilt aber auch: Das Arbeitsleben ist mental, kognitiv und auch emotional
deutlich anspruchsvoller geworden. Resilienz und Neugier werden im Rahmen der
Transformationsprozessse zu Schliisselkompetenzen. Sowohl aufgrund der positiven
Wirkungen in Bezug auf die Gesundheit und das Wohlbefinden als auch im Hinblick

auf die Forderung der Lern- und Veranderungsfahigkeit.

Neue Impulse aus der sogenannten positiven Psychologie haben dabei zu einem
noch besseren Verstandnis von Resilienz geflihrt. Aufbauend auf den grundlegenden
Arbeiten von Martin Seligman und seinem Konzept zum Selbstwachstum beschreiben

Karen Reivich und Andre Shatté die folgenden sieben zentralen Resilienzfaktoren:

Playbook Resilienz und Neugier
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Emotionssteuerung — die Person ist emotional stabil und kann auch in
schwierigen Situationen mit einer gewissen Ruhe auf seine Ressourcen und
Fahigkeiten zurlickgreifen. Dies fiihrt u.a. auch dazu, bestimmte Situationen

einfach zu akzeptieren und konsequent nach neuen Losungen zu suchen.

Impulskontrolle - die Person ist in der Lage, sich auch in schwierigen
Situationen zu konzentrieren, umsichtig zu handeln und das weitere Vorgehen

uberlegt zu planen.

Kausalanalyse - die Person verfligt Gber die Fahigkeit, Zusammenhange
und Entwicklungen zu analysieren und ohne Beeintrachtigung von negativen

Emotionen, sinnvolle weitere Schritte in die Wege zu leiten.

Empathie - die Person hat die Fahigkeit und die Bereitschaft, die Gedanken,
Motive und Emotionen von anderen Personen zu erkennen, zu verstehen und
nachzuempfinden. Dies fiihrt u.a. dazu, dass die Person enge Bindungen auf-

bauen kann und (ber ein gutes Netzwerk von Freunden und Partnern verfligt.

Realistischer Optimismus - die Person nimmt verstarkt positive
Aspekte der Situation wahr und verfiigt liber eine realistische Haltung, sich

wirksam in die jeweiligen Entwicklungen einbringen zu kénnen.

Selbstwirksamkeitsuberzeugung - die Person ist von seinen Kompe-
tenzen und Mdglichkeiten Giberzeugt, Einfluss auf die jeweiligen Entwicklungen
nehmen zu konnen. Dies filhrt u.a. dazu, dass die Person sich nicht in eine

,Opfer-Rolle” zuriickzieht.

zielorientierung - die Person denkt und handelt mit Blick auf die

Zukunft und richtet ihr Leben auf die selbstentwickelten Ziele aus.
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Eine besondere Trainingsform zur Entwicklung von Resilienz sind dabei sogenannte
Achtsamkeitsiibungen. Die Achtsamkeitslehre beeinflusst seit den 1990er Jahren die
Resilienzforschung. Dabei hat die Achtsamkeitslehre seine Wurzeln im Buddhismus,
aber das moderne, sékulare Verstandnis ist vor allem von Jon Kabat-Zinn
(University of Massachusetts Medical School) gepréagt. Der amerikanische Molekular-
biologe entwickelte das Mindfulness-Based Stress Reduction Programm (MBSR).
Dieses achtwdchige Achtsamkeitstraining integriert Ubungen und Erkenntnisse u.a.
aus dem Hatha Yoga und der Zen Meditation und wurde von Anfang an durch be-
gleitende Forschungen auf seine Wirksamkeit iberpriift. Mittlerweile ist das MBSR-
Programm weltweit verbreitet und als PraventionsmalRnahme zur Starkung der
psychischen Gesundheit von den Krankenkassen anerkannt. Ergebnisse aus der Hirn-
forschung zeigen, dass Achtsamkeit aufgrund gezielter Schulung der Wahrnehmung
und bewusster Steuerung der Aufmerksamkeit eine verbesserte Informationsverarbei-

tung, eine starkere Fokussierung sowie eine bessere Emotionskontrolle ermdglicht.

Parallel zu diesen Entwicklungen verstarkte sich die Beschéaftigung mit der Neugier.
Neugier ist im kindlichen und jugendlichen Alter eine stark ausgepragte Quelle fir das
Lernen und den Wissenserwerb. Im Lauf des Erwachsenwerdens steigt bei vielen
Menschen die Gefahr, dass sich diese natiirliche Einstellung und Kompetenz verliert
- weil man ins Berufsleben einsteigt und "der Ernst des Lebens" beginnt. Die Trans-
formation zur Wissensgesellschaft macht deutlich, dass es fiir Unternehmen und fiir
Mitarbeitende von zentraler Bedeutung ist, die Neugier auch im beruflichen Kontext
weiterhin bewusst zu férdern und zu kultivieren. Dabei kdnnen vier Dimensionen der

Neugier identifiziert werden:
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1 Entdeckerfreude - es macht der Person gro8en Spal, sich neues
*  Wissen und neue Informationen anzueignen. Es entsteht Freude am

Lernen und Wachsen.

2 Anspannungstoleranz — die Person ist bereit, sich den Unruhen
*  unddem Unbehagen zu stellen, die bei dem Erkunden des Neuen und

Unbekannten entstehen.

3 Antrieb durch Wissenslucken — die Person erkennt Wissensliicken
*  und versucht diese zu schlieBen. Es stellt sich ein Gefiihl der inneren Ordnung

ein, wenn das Problem gelost ist.

4 Offenheit fuUr die Ideen anderer - die Person empfindet die
* Perspektiven und Ideen anderer als Bereicherung und strebt bewusst nach

anderen Losungsansatzen.

Durch die Neugierforschung entwickelte sich auch eine neue Perspektive auf das
Verstandnis von Lernen und Entwicklung. Lernen und gleichermallen Arbeiten werden
nicht mehr nur als rein zielorientierte Anstrengung und Leistung gesehen. Der Blick
geht auf den selbststandigen Antrieb zu lernen und aktiv zu werden - ,aus sich
selbst heraus” und intrinsisch motiviert. Lernen und Arbeiten werden als ein Ausdruck
von Vitalitat und Neugier wahrgenommen. Lernen in Verbindung mit Neugier gilt

als Voraussetzung fir ein erfiilltes und sinnstiftendes Leben. Dabei zeigt sich, dass
dies durch regelmaRige Neuerungen und neue Aufgaben sowie tiber den kollegialen

Austausch mit anderen Personen gefdrdert wird.

Playbook Resilienz und Neugier

33



Info-Box 3

Hierzu passt auch, dass dem Psychologen und Kognitionswissenschaftler Daniel
Kahneman 2002 ,fachfremd” der Nobelpreis fiir Wirtschaft verliehen wurde.
Kahneman ist fiir seine sehr instruktive Unterscheidung in schnelles und langsames

Denken (System 1 und System 2) bekannt geworden:

> Im System 1 istdas ,schnelle Denken” beheimatet. Gemeint sind Denk-
prozesse, die schnell, automatisch, unbewusst, emotional und eher aktiv
ablaufen. Kahneman verortet diese Prozesse im taglichen operativen

und auf Zielerreichung ausgerichteten Arbeiten und Denken.

> Das System 2 steht fir das ,langsame Denken“. Im Gegensatz zu den
typischen Wahrnehmungs-, Deutungs- und Reaktionsmustern des schnellen
Denkens steht es fiir langsam, berechnend, bewusst, logisch-rational und ist
zudem eher inaktiv. Da damit der Mensch befahigt wird, Dinge ganz anders
resp. neu zu sehen und zu bewerten, ist dies z.B. auch ein wichtiger Ansatz

im Innovationsmanagement.

Kahnemans Ansatz hilft, das produktive Zusammenspiel und den permanenten
Wechsel zwischen einem auf Handeln und Umsetzen ausgerichteten Denken
(System 1) und einem auf Beobachten und Wahrnehmen ausgerichteten Denken
(System 2) besser zu verstehen. Die Methode ,Design Thinking“ ist ein gutes
Beispiel fiir eine entsprechende Anwendung. So wird bei der Bearbeitung von
komplexen Problemstellungen, neben einigen spezifischen Formaten vor allem der
Wechsel von schnellem und langsamem Denken in der Arbeit von (Projekt-) Teams
kultiviert und damit die Neugier und die Innovationskraft von Menschen und Unter-

nehmen systematisch gefordert.
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Abb 03: Die fiinf Forschungs- und Entwicklungsphasen zum Resilienzversténdnis
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Das ist wirklich sehr spannend, stellt Astrid mit Nachdruck fest. Damals wahrend meines
Studiums hat sich auch ein Dozent im Padagogik-Schwerpunkt mit der Férderung von Neugier
beschiftigt. Das fand ich damals noch irgendwie ziemlich komisch, da mir meine Oma immer
mitgegeben hatte: ,M&dchen, sei nicht so neugierig!“ Offenbar gibt es da ganz unterschiedliche
Facetten und Sichtweisen — und man merkt gleichzeitig, wie sehr sich die Gesellschaft

und die Arbeitswelt seit damals geandert haben.

Ana ergénzt, dass auch in ihrem BWL-Studium die positive Psychologie eine wichtige Rolle
gespielt habe, beispielsweise wenn es um Fiihrungsfragen oder um Change-Management
ging. Zudem wurde mit dem Konzept der ,intrinsischen Motivation” gearbeitet, was sie

wiederum stark an das Konzept zum Selbstwachstum von Martin Seligman erinnere.

Astrid greift die Punkte auf und sie erzahlt Tamas und Ana, wie sehr sie sich schon Gedanken
macht, wenn sie in einem Jahr in die Geschéftsleitung aufriickt und dann die dringend not-
wendigen Transformationsprozesse weiter vorantreiben soll. Aus ihrer Erfahrung heraus

weil sie, wie miihselig und zéh solche Change-Management Projekte sein kénnen.

Tamas springt ihr bei und berichtet, dass dazu bei den Mitarbeitenden in seinem Team auch
schon viele Bedenken und negative Vorurteile kursieren. ,Mal schauen, welche Berater-Truppe
wir demnéchst wieder erleben diirfen”, sei ein geflligelter Satz - inklusive ironischem Unterton.
Irgendwie ware es klasse, wenn es uns gelingen wiirde, die Inhalte und Themen, die ich in meinen
Seminaren und Trainings erleben und lernen durfte, fiir die gesamte Organisation zugénglich zu

machen - und eine entsprechende Unterstiitzung und Entwicklung fir alle zu ermdglichen.

Ana greift regelrecht energisch ein und betont, dass dies ja genau der Grund, warum sie als neue
Referentin im HRM des Unternehmens angefangen habe. Sie habe hierzu praktische Erfahrun-
gen bei Start-Ups. Zudem sei ihr Schwerpunkt im BWL-Studium der Ansatz des systemischen
Managements gewesen und sie habe sich in ihrer Master-Thesis mit der Frage beschaftigt,

wie Resilienz und Neugier in Unternehmen geférdert werden kann.
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Das ist dann doch die perfekte Grundlage fiir unseren nachsten Schritt im Flihrungskréfte-
Off-Site, stellt Tamas fest. Ich habe mich schon gefragt, wie wir nach all den Informationen
und Hintergriinden zum ,Why"“ schlieBlich in die gemeinsame Workshop-Arbeit einsteigen
sollen. Wie wére es, wenn wir aus der Thesis von Ana eine konzeptionelle Grundlage

zum ,How" erstellen — also zu der Frage, wie wir Resilienz und Neugier im Unternehmen
systematisch fordern. Auf der Grundlage zum ,Wie“ kénnen wir dann in der Folge die

gemeinsame Arbeit an der Umsetzung einleiten.

lWie konnen die Resilienz und Neugier in Unternehmen
gefordert werden?

Resilienz ist ein Konzept zum Umgang mit Verdnderungen und die Resilienzforschung
untersucht die Entwicklungsprozesse in komplexen Systemen. Resilienz beschreibt
einen vielschichtigen und dynamischen Prozess, der es Menschen ermdglicht, durch
den flexiblen Einsatz ihrer persénlichen Ressourcen, Krisen und drastische Verander-
ungen erfolgreich zu bewaltigen und gestéarkt aus ihnen hervorzugehen. Das Konzept
der Resilienz lasst sich dabei grundsatzlich auf alle Systeme (ibertragen — und kann
damit auch fiir Organisationen und Unternehmen angewandt werden. Die Wirkung

der Resilienz kann in drei Dimensionen unterschieden werden:

> Ein Unternehmen kann auf eine Krise zum Beispiel mit Resistenz (1) reagieren
und dem Druck und der Belastung standhalten. Alleine fiihrt dies allerdings

dazu, dass das Leistungsniveau nachher dauerhaft niedriger bleibt.

> Erst Giber eine gute Regeneration (2) findet das Unternehmen zu seinem

urspriinglichen Leistungsniveau und Entwicklungspfad zurtick.

> Ein resilientes Unternehmen kann auf eine starke Veranderung aber auch mutig
und aktiv gestaltend reagieren. Durch ein schnelles Anpassen und ein flexibles
Eingehen auf die neuen Gegebenheiten kommt es dann zu einer Rekonfiguration

(3). Eine solche Rekonfiguration kdnnen sogenannte System-Innovationen sein,
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in deren Rahmen Organisationen bewusst neue Wege in der Geschaftsentwick-
lung beschreiten. Neue Produkte und Services sowie Prozesse und Geschafts-
modelle entstehen und liefern das Potential zu einer dauerhaften Steigerung

des Leistungsniveaus.

Performance

A
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Abb 04: Organisationale Resilienz — Qualitdt von Entwicklungsprozessen (Drei Szenarien)

Im Rahmen des vom Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) geférderten
Experimentier-Raum Projektes ,ALLE im Digitalen Wandel” (2019-2021) an der Hoch-
schule Darmstadt wurde deutlich, dass die Eigenschaft der Neugier im Zusammenhang
mit der Resilienz oft unterschatzt wird — sowohl auf individueller als auch auf organi-
sationaler Ebene. Neugier setzt sich aus vier Bestandteilen zusammen: (1) Entdecker-
freude, (2) Anspannungstoleranz, (3) Antrieb durch Wissensliicken und (4) Offenheit fiir
die Ideen anderer (siehe auch Info-Box 3). Insbesondere der Aspekte der Anspannungs-
toleranz ist eng mit der Resilienz-Dimension ,Resistenz” verkniipft (siehe oben).

Und MalRnahmen, die die ,Offenheit fiir neue Ideen” férdern, sorgen dafiir, dass in der
Organisation eine Freude am Ausprobieren entsteht und es eine Bereitschaft zum
,Neu-Anfangen” gibt. Dies setzt aber gleichzeitig voraus, dass die Mitarbeitenden sich
in der Organisation personlich sicher fiihlen, um sich auf dieser Grundlage mit ,dem

Neuem"” und ,dem Unbekanntem” ernsthaft und ohne Angst beschaftigen zu konnen.

Playbook Resilienz und Neugier
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Neugier bildet damit ein zentrales Element fiir ein ganzheitliches Verstandnis von
Resilienz, sie befordert den Prozess des sich ,Neu-Aufstellen” und sorgt in Organisa-
tionen fiir den notwendigen Antrieb fiir grundlegende Neuerungen. Dies fiihrt dazu,
dass neugierige Unternehmen oft robuster und erfolgreicher sind, wenn es darum geht,
sich unter den standigen Veranderungen der VUCA-Welt zu bewahren. Neugier liefert
das Potential zu einer dauerhaften Steigerung des Leistungsniveaus, denn neugierige
Mitarbeitende nehmen Veranderungen anders und deutlich positiver wahr. Sie sind
offener, belastbarer und innovativer. Damit besteht auch ein enger Zusammenhang zu
der oben dargestellten dritten Resilienz-Dimension, der Rekonfiguration. Im gewissen
Sinne sind deshalb Resilienz und Neugier als zwei Seiten einer Medaille zu verstehen,
sie stellen die Spannkraft und Zukunftsfahigkeit von Organisationen in den VUCA-

Welten sicher.

,Resilienz und Neugier” werden im folgenden bewusst zusammengefasst, um auf
diese Weise insbesondere die Aspekte der Rekonfigration und der Erneuerung heraus-
zustellen, die bei der Betrachtung von resilienten Prozesse und Reaktionen immer
mitgedacht werden missen. Diese Aspekte werden durch das herkdmmliche Verstand-
nis von Resilienz oftmals etwas ,liberdeckt” und dadurch zu wenig beachtet. Zudem
soll durch das Begriffspaar ,Resilienz und Neugier” herausgestellt werden, dass fiir

die Herausforderungen der VUCA-Welten und fiir die anstehenden Transformations-
prozesse noch weitere Eigenschaften und Kompetenzen von zentraler Bedeutung sind,
die deutlich starker mit dem Verstandnis von Neugier im engeren Sinne verbunden sind

(siehe nebenan auf Seite 41).

Das Konzept der Resilienz und Neugier hat im Laufe der Zeit Einzug in den verschie-
densten Bereichen und Disziplinen genommen, wie bspw. in die Paddagogik, die
Psychologie, die Okologie, das Ingenieurwesen, die Energiewirtschaft, die Soziologie,
die Politikwissenschaften und eben auch in die Betriebswirtschaftslehre. Unter den
Rahmenbedingungen der VUCA-Welten gelten Resilienz und Neugier als zentraler

Gestaltungsansatz fiir gute Unternehmensfiihrung, die ihre Vorteile insbesondere in



Info-Box 4

komplexen und dynamischen Rahmenbedingungen unter Beweis stellen. Es wird
dann von der sogenannten organisationalen Resilienz und Neugier gesprochen.
Organisationale Resilienz und Neugier basieren zum einen natdrlich auf der indivi-
duellen Resilienz und Neugier der Mitarbeitenden des Unternehmens. ugleich gilt
auch, dass die organisationale und die individuelle Resilienz und Neugier sich

wechselseitig stark beeinflussen:

> Die Mitarbeitenden agieren personlich und mit ihrer individuellen Resilienz und
Neugier als Person, als Teammitglied, als Flihrungskraft oder Gefiihrte, als Ak-
teure in der Organisationsstruktur und als Trager der Unternehmenskultur und sie

prégen so jeweils die organisationale Resilienz entscheidend mit (siehe Abb. 05).

> Umgekehrt haben das Team und die Fiihrungskrafte als wichtige Akteure im so-
zialen Umfeld der Mitarbeitenden einen unmittelbaren Einfluss auf die Resilienz
und Neugier des Einzelnen. Ein Zusammenhang, der schon in dem Ansatz von
Emmy Werner und Ruth Smith tber die sozialen Schutzfaktoren deutlich (siehe
Info-Box 2) wurde. In zahlreichen Studien konnte nachgewiesen werden, wie
positiv sich gute und funktionierende Teams und/oder eine aufmerksame und
respektvolle Fiihrung auf die (psychische) Gesundheit der Mitarbeitenden aus-
wirken. Die Bedeutung der Organisationsstruktur und der Unternehmenskultur
fur die individuelle Resilienz und Neugier wurde wiederum u.a. von Karen Reivich
und Andrew Shatté tiber die von ihnen herausgearbeiteten umweltbezogenen
Schutz- und Entwicklungsfaktoren aufgezeigt (siehe Info-Box 3). Indem man
systematische, raumliche und zeitliche Gelegenheiten fiir die Mitarbeitenden
schafft, konnen sich diese so neue Fertigkeiten und Fahigkeiten fir die Arbeit
aneignen und in einer geschitzten Umgebung ausprobieren — bspw. tiber um-
fangreiche Schulungen, Trainings und Coachings sowie in Lernwerkstatten und

in Experimentierraume.

>Neugierig geworden? Naheres finden Sie auf Seite 104.
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..mit den Mitarbeitenden
als Person

Organisation

..mit den Mitarbeitenden
als Mitglied
eines Teams

.mit den Mitarbeitenden
als FUhrungskrafte
oder als Gefuhrte

.mit den Mitarbeitenden
als Akteure in der
Organisationsstruktur

.mit den Mitarbeitenden
als Trdger der
Unternehmenskultur

Abb 05: Organisationale und individuelle Resilienz und Neugier beeinflussen sich gegenseitig

Die Phanomene der VUCA-Welten verstarken deutlich das Interesse der Wirtschaft und
der Wissenschaft an der organisationalen Resilienz und Neugier. Und im Jahr 2017
wurde die ISO Norm 22316 ,Security and resilience — Organisational resilience —

Principles and attributes” verabschiedet.
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ISO NORM 22316 zur Organisationalen Resilienz

Organisationale Resilienz ist die Fahigkeit einer Organisation, etwas abzufedern und

sich in einer verandernden Umgebung anzupassen, um so ihre Ziele zu erreichen,

zu Uberleben und zu gedeihen.

Diese ISO Norm beschreibt Resilienz als einen ganzheitlichen Gestaltungsansatz fir
eine ,gesunde” Unternehmensentwicklung, die insbesondere die dauerhafte Evolutions-
fahigkeit der Organisation in den Mittelpunkt stellt. Ein resilientes und neugieriges
Unternehmen besitzt demnach die Fahigkeit, seine Handlungsfahigkeit in Krisen-
situationen aufrecht zu erhalten, flexible und neue Losungen zu entwickeln und sich
somit schneller von Krisen erholen zu kdnnen sowie neue Chancen und Optionen fir

sich zu ergreifen.

Organisationale Resilienz und Neugier gelten als wichtige OrientierungsgroRe fir eine
gute Unternehmensfiihrung in komplexen und dynamischen Umwelten. Dabei ist es
nicht zielfiihrend, Resilienz und Neugier als singulare Faktoren oder MessgrofRen zu
quantifizieren. Sie sollten eher als eine ,innere Qualitat” und eine kulturelle Eigenschaft
der Organisation verstanden werden. Resilienz und Neugier sind keine stabilen Merk-

male und keine bestimmten Zielpunkte, die man uber ein Projektplan erreichen kann,

Info-Box 4

sondern vielmehr Eigenschaften und Kompetenzen, die die Unternehmen an vielen
Stellen kultivieren und permanent weiterentwickeln kénnen. Ausgehend vom Grund-
konzept des systemischen Managementansatzes kann man insgesamt fiinf Wirkungs-
felder beschreiben (Mitarbeitende, Team, Fiihrung, Struktur und Kultur), Gber die

zur Entwicklung und Pflege der organisationalen Resilienz und Neugier beigetragen
werden kann. (siehe Abb. 06).
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Resiliente und neugierige Unternehmen investieren vor allem in ihren langfristigen Er-
folg und stellen sich auf die Rahmenbedingungen, die Unsicherheiten und die Turbulen-
zen der VUCA-Welten ein. Mehr noch — diese Unternehmen verzichten oftmals bewusst
auf mdgliche Optimierungen ihrer kurz- bis mittelfristigen Geschéaftsausrichtung. Uber
die Schaffung von Redundanzen in den Strukturen der Organisation, tber Investitionen
in die breite und zukunftsorientierte Qualifikation der Mitarbeitenden und Fiihrungs-
krafte, Uiber die Forderung des Zusammenhalts und des Teamgeists in der Belegschaft
und tiber MaRnahmen zur Forderung einer resilienz- und neugierfordernden Kultur ent-
stehen notwendigerweise auch Kosten und Aufwendungen. Diese flihren dazu, dass
resiliente und neugierige Unternehmen in der Regel kurzfristig nicht so effizient und
auch nicht so profitabel sein kénnen, wie potentielle Wettbewerber, die ,alles auf eine
Karte setzen"“. Ihr ,Lohn" dafiir besteht in der Resilienz und Neugier ihrer Organisation
und sie erwerben damit Fahigkeit und Kompetenz, die ihnen zu einer hoheren Lern-

und Veranderungsfahigkeit und einer groBeren Innovationskraft verhilft.

Resiliente und neugierige Unternehmen werden mit groBer Wahrscheinlichkeit die
nachsten disruptiven Veranderungen oder Krisen besser meistern — und vermutlich
daraus neue geschaftliche Chancen entwickeln kénnen. Studien im Rahmen der
Resilienzforschung zeigen auf, dass in Krisenzeiten nicht ausreichend resiliente

Unternehmen einer dreimal héheren Insolvenzgefahr ausgesetzt sind.



FUhrung

Mitar-
beitende

Struktur

Abb 06: Fiinf Wirkungsfelder zur Férderung der Resilienz und Neugier.
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Astrid stellt fest, dass fir sie jetzt noch einmal sehr gut klar geworden sei, dass Trainings
und Seminare fir die Mitarbeitenden alleine nicht ausreichen, um Resilienz und Neugier
nachhaltig zu entwickeln. Die individuelle Ebene ist zwar die Basis und eine wichtige Grund-
lage, aber ohne die systematische Begleitung durch das Unternehmen und ohne lber einen

forderlichen Kontext im Unternehmen verpufft das alles.

Tamas: Lass uns doch das gerne mal praktisch durchspielen. Am Beispiel dieses Tagungs-
hotels bedeutet das, dass wir uns die (A) die Personen (also bspw. die Kéche, die Restau-
rant-Chefin, die Ktichenhilfen, die Kellner, das Empfangspersonal, die Hausmeister, den
Zimmerservice, die Reinigungskréfte etc.) anschauen. Zudem betrachten wir die einzelnen
Teams (B) bspw. in der Kiiche, im Restaurant, im Hotel etc,). Wir kimmern uns dann auch
um die Fiihrungskréfte (C) und ihre Fiihrungsarbeit. Und wir schauen auf die Ausgestaltung
der Prozesse und Strukturen (D) in der Arbeitsorganisation. Und nicht zuletzt ist die Arbeits-
atmosphare, die Leistungsmotivation und der Teamgeist von gro8er Bedeutung. Er fasst zu-
sammen: Es geht also um unsere Unternehmenskultur und das ist dann schon ganz schén

komplex.

Genau, betont Ana, alle fiinf Wirkungsfelder sollten unbedingt gemeinsam beachtet werden,
damit es zu einer wirklichen Entwicklung der Resilienz und Neugier auf organisatorischer
Ebene kommt. Das schéne ist dann aber, dass sich so sehr schnell die vielfaltigsten
Synergie-Effekte einstellen. Es entsteht sich eine dynamische und sich selbst tragende Ent-
wicklung, bei der sich die einzelnen MalBhahmen gegenseitig unterstiitzen und beférdern.
Immer neue Impulse und Aktivitdten entstehen — aus der Organisation selbst heraus und
ohne grol3e Berater-Projekte und aufwendige Change-Management Programme. Dann sind

wir bei dem Selbstwachstum, die wir in der Info-Box 3 ja bereits aufbereitet haben.

Astrid nimmt das auf und fasst zusammen: Dann sollten wir fiir unser Fiihrungskréfte-

Off-Site doch schon mal als Leitgedanken festhalten:
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Management Information zum FUhrungskrafte Off-Site

Wir wollen uns als Unternehmen fiir das 21. Jahrhundert aufstellen. Um die Heraus-

forderungen der VUCA-Welten und die Transformation zur Wissensgesellschaft zu

meistern, gilt es, unsere Resilienz und Neugier in allen Bereichen zu fordern.

Resilienz und Neugier sind Eigenschaften und Kompetenzen, die jeder erlernen und
weiterentwickeln kann. Damit das auch im Unternehmen gelingt, miissen wir uns als
Ganzes - in den Teams, als Fiihrungskrafte, mit unseren Ablaufen und Strukturen in
der Organisation und lber unsere Unternehmenskultur — so aufstellen, dass dafiir die
entsprechenden Rahmenbedingungen und Unterstiitzungen entstehen und damit sich
auf diese Weise die Resilienz und die Neugier auch auf organisatorischer Ebene ent-

wickeln und entfalten konnen.

Ana ergénzt: Und das ist dann genau wie beim Kochen und dem Essen in einem Restaurant
hier, wenn ich mal das Beispiel von Tomas weiterfiihre. Ob der Restaurantbesuch fiir den
Besucher gelungen ist, hdngt von vielen Faktoren ab. Schmeckt es einem wegen der Zutaten,
wegen der Gewlirze oder liegt es an der Beilage? Welche Rolle spielt die Art der Zuberei-
tung und wie wirkt sich die Freundlichkeit des Servicepersonals aus? Und welchen Einfluss
haben das Ambiente, unsere Begleitung und die anderen Géaste im Restaurant? Ich will
damit sagen: Es gibt nicht den einen Plan und das eine Projekt fiir das Gelingen. Das eine
erganzt das andere. Defizite hier werden durch Pluspunkte dort ausgeglichen. Und es be-
steht auch immer die Gefahr, dass ein einzelner Faktor — unfreundliche Bedienung, zu scharf
oder falsch gewdirzt, schlechte Zutaten — alles droht zu verderben. Und dann braucht es

die Robustheit und die Flexibilitat, die Kreativitat und Souveranitat von allen Beteiligten, um
gut zu reagieren und spontan neue Lésungen zu finden. Auch deshalb gibt es nicht die eine
,Blaupause” fir ein gutes Essen — ebenso wenig wie fiir Resilienz und Neugier. Stattdessen
gibt es eine Spannkraft und eine Bereitschaft bzw. Haltung, die sich darin ausdriickt, immer

handlungsfahig zu sein und wachsen zu wollen bzw. sich weiter entwickeln zu wollen.
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Tamas verstérkt: Also ich koche selbst sehr gerne — auch mit Freunden zusammen — und
ich kann das mit vollster Uberzeugung unterstreichen. Ihr glaubt gar nicht, was einerseits
alles schief gehen kann oder trotz bester Vorbereitung auf einmal fehlt, aber andererseits
auch wie viele neue Ideen und spontane Einfélle auftauchen kénnen. Aber was unbedingt
auch noch dazu gehért, sind gute Rezepte. Die muss man gar nicht immer von A bis Z exakt

nachkochen, aber sie geben eine gute Orientierung und sie helfen einem wirklich sehr.

Astrid macht einen Vorschlag: Was haltet ihr davon, wenn wir uns fiir unseren Fiihrungs-
krafte Off-Site vornehmen, mit allen Teilnehmenden gemeinsam solche Rezepte fiir die
Forderung der Resilienz und Neugier in unserem Unternehmen zu entwickeln — und zwar
fur alle fiinf Wirkungsfelder. Das wére dann die gemeinsame Arbeit an dem ,What”, in dem
Sinne: Was wollen wir — als Rezept — gemeinsam ausprobieren und umsetzen, um unser

Unternehmen fit fiir das 21. Jahrhundert zu machen.

Ana: Super Idee! Und auch hier stimmt Dein Bild vom Kochen, Tomas. Wir brauchen un-
bedingt Rezepte. Aber es gilt auch: Kochen lernt man nur, wenn man es auch macht.
Es ist noch kein Sternekoch allein durch das Lesen eines Kochbuchs vom Himmel
gefallen. Also: Anfangen, einfach mal ausprobieren und experimentieren. Vielleicht
erstmal mit den einfachen Rezepten anfangen oder sich mit anderen zum gemeinsamen
Ausprobieren neuer Rezepte verabreden. Und auf keinen Fall sofort aufgeben, wenn mal
was nicht sofort funktioniert — wenn etwas ,lberkocht” oder ,runterfallt”, wenn man sich

mal ,die Finger verbrennt” oder man den Kollegen unbeabsichtigt ,auf die Fiil3e tritt".
Astrid fasst die Ideen fiir alle zusammen: Wir stellen also unsere Rezepte zur Férderung

von Resilienz und Neugier entlang der fiinf Wirkungsfelder zusammen - je drei Rezepte zu

Mitarbeitenden, Teams, Fiihrung, Struktur und Kultur.
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Tamas erganzt: Und wie in einem richtigen Kochbuch geben wir dem Leser eine erste Orien-
tierungshilfe im Hinblick auf den Schwierigkeitsgrad von leicht, mittel und anspruchsvoll.
Zudem runden wir jedes Kapitel mit ein paar Hinweisen und zusétzlichen Informationen

ab - fir diejenigen, die unsere Rezepte dazu motiviert haben, das Ganze in der Praxis um-

zusetzen.

St

leicht mittel anspruchsvoll

Abb 07: Orientierung zum Schwierigkeitsgrad der nachfolgenden Rezepte
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Mit den richtigen Rezepten Neugier und Resilienz entwickeln und fordern

Resilienz und Neugier erweisen sich insbesondere in komplexen und dynamischen
Situationen als wertvoll und hilfreich. Und bei den aktuellen Transformationsprozessen
wie Globalisierung, Digitalisierung, Nachhaltigkeit etc. helfen sie uns Herausforderungen
zu meistern, stets handlungsfahig zu bleiben und die sich bietenden Chancen beherzt

zu ergreifen.

Neugier und Resilienz gelten als Eigenschaften und Kompetenzen - von Menschen und
von Organisationen. Zwar sind die Voraussetzung und die Veranlagungen in Bezug auf
Neugier und Resilienz durchaus unterschiedlich, aber grundsatzlich gilt: Sowohl Resilienz
als auch Neugier sind gut erlernbar und sie sollten moglichst regelmaRig trainiert und

gefordert werden.

Resilienz und Neugier beeinflussen sich gegenseitig und unterstiitzen sich im besten
Falle. Sie sind eng miteinander verbunden: Neugier umfasst Aspekte der Resilienz und
Resilienz profitiert von der Neugier. Damit sich Resilienz und Neugier gut entwickeln
konnen und sie ihre Potentiale vollstandig zur Geltung bringen konnen, gilt es — wie auch
beim Kochen — umsichtig und systematisch vorzugehen. Wir unterscheiden zwischen
funf Wirkungsfelder: die Mitarbeitenden, die Teams, die Fiihrung, die Organisation und

die Kultur. Nachfolgend finden Sie fiir alle diese fuinf Wirkungsfelder unsere Rezep-

tempfehlungen, mit denen Sie Neugier und Resilienz in Ihrem Unternehmen entwickeln

und fordern konnen.
Die Zuordnung zu den Wirkungsfeldern erfolgte mit Bedacht; aber wie bei jedem guten

Kochbuch ist die genaue Reihenfolge und Zusammenstellung der Rezepte am Ende Ihre

Entscheidung. Es lohnt sich also, mit allen Rezepten vertraut zu sein.
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4.1 Wirkungsfeld Mitarbeitende

4.1.1 Mit Stress richtig umgehen: Achtsamkeit trainieren

Die moderne Arbeitswelt ist intensiv vernetzt und von permanenten Lern- und Verande-

[HH]Q rungsanforderungen gepragt. Man spricht dabei verstarkt von so genannten Wissens-

arbeitern, fir die kommunikativ-kooperative sowie kreativ-gestalterische Tatigkeiten
[HH]Q immer wichtiger werden. Die damit verbundene Zunahme an Komplexitat und Dynamik
[ﬂ]@ flhrt aber auch dazu, dass die Arbeit mental, kognitiv und emotional deutlich anspruchs-
leicht voller ist, als dies noch in der klassischen Industriegesellschaft der Fall war.

Daher besteht die Gefahr von chronischem Stress und einer psychischen Uberférderung,
unter der dann sowohl die Gesundheit und das Wohlbefinden als auch die Kreativitat und
die Leistungsbereitschaft leiden. Achtsamkeitstrainings kdnnen hier wirksam helfen

und sind ein anerkanntes und bewahrtes Vorgehen in der Praxis. Ein gezieltes und
systematisches Training von ,Mindfulness” — wie Achtsamkeit im Englischen bezeichnet
wird — trainiert den Umgang mit groRen Belastungen und negativen Stress. Achtsamkeit
unterstiitzt beim ,Selbstmanagement” und hilft dabei sich und seine eigenen Bediirfnisse
im Fokus zu behalten. Aus diesem Grund bietet sich ein Achtsamkeitstraining auch als
Praventionsmalinahme an und entfaltet seinen Nutzen nicht nur bei gestressten, sondern

bei grundsatzlich allen Mitarbeitenden.

>Neugierig geworden? Naheres finden Sie auf Seite 32.

M1ind-
fulness
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lWann sollte dieses Rezept angewandt werden?

Achtsamkeit erhoht gerade in einem herausfordernden Umfeld die grundsatzliche
Widerstandsfahigkeit von Personen. Die Fahigkeit, mit dem Druck und den Belastungen
im Alltag gut umzugehen, wird gesteigert. Zusatzlich unterstitzt Achtsamkeit die Regene-
ration nach stressigen Arbeitsphasen und hilft auch dabei, die gemachten Erfahrungen zu
reflektieren. Dies kann zu neuen Ideen und Ansatzen fiihren, um sich fiir ,das ndchste Mal”
noch resilienter aufzustellen. Achtsamkeit unterstiitzt uns dabei, eine ,bessere Verbindung
zu uns selbst aufzubauen”. Man ist weniger von ,aulen” und durch andere ,steuerbar”

und starkt so seine Selbststeuerungskompetenz, die sich unter anderem auch in einer

groReren Gelassenheit ausdriickt.

Gelassenheltsgebet

(Karl Paul Reinhold Niebuhr 1892 - 1971)
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Wie kann man Achtsamkeit trainieren?

Achtsamkeit trainiert uns, aufmerksam und prasent zu sein, ohne gleich zu urteilen oder
zu bewerten. Was in der Theorie einfach klingt, ist es in der Praxis freilich nicht. Der Grund:
Einordnen, Priifen, Urteilen und Bewerten sind — wie bei einem Autopiloten — tief im
inneren Funktionieren eines jeden Menschen verankert. Gerade weil Achtsamkeit so tief

in diesen ,normalen” Betriebsmodus eingreift und gewissermallen bestimmte Antriebs-
motoren ,auskuppelt”, ist die Wirkung ebenso verbliiffend wie vielfaltig. Auf der anderen
Seite entfalten sich diese positiven Wirkungen nur, wenn die Achtsamkeit immer wieder
trainiert und im Alltag regelrecht zur Routine wird. Achtsamkeitstrainings werden von den
Krankenkassen anerkannt und gefordert. Daher lohnt es sich, die vielfaltigen Angebote

anzuschauen, wozu die nachfolgende Grafik einen ersten Uberblick gibt:

Podcasts

Achtsamkeit

Webinare

Es empfiehlt sich, Achtsamkeitskurse bei einem anerkannten Experten bzw. renommier-

ten Anbieter zu belegen. Eine gute Anlaufstelle ist die Homepage des deutschen MBSR-

Verbandes (www.mbsr-verband.de) fiir eine Ubersicht zertifizierter Achtsamkeitslehrer

sowie von Kursangeboten vor Ort sowie Online. Das BMAS-Projekt ,ALLE im digitalen
Wandel” stellt auf der Seite https://alle-im-digitalen-wandel.de/ Video-Einfihrungen zum

Thema sowie Audioanleitungen fiir kurze Achtsamkeitsiibungen zu Verfligung.
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In das ,Resilienz und Neugier*
Rezeptbuch gehoren
.Achtsamkeitstrainings“, weil. ..

... Ww1r unser mentales
Wohlbefinden ebenso pflegen
sollten, wie wir uns um unsere
korperliche Fitness kummern.
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4.1.2 Losungen bei Konflikten und in schwierigen Situationen

im Team erarbeiten: Kollegiale (Fall-)Beratung

Bei der kollegialen Fall-Beratung handelt es sich um eine schnell zu implementierende und

[HH]Q einfach anzuwendende Methode, bei der sich die Mitarbeitenden nach einem bestimmten
Schema untereinander selbst — und damit kollegial — beraten. Beratung, Austausch und

[mﬂg Hilfe zwischen Mitarbeitenden im Unternehmen sollten im gewissen Sinne selbstverstand-

[ﬂ]@ lich sein und kennzeichnen ein gutes und produktives Arbeitsklima. Das Format der

mittel kollegialen Fall-Beratung setzt hier an und sorgt dafiir, dass dies in der Praxis auch syste-

matisch und regelmaRig erfolgt.

Die kollegiale Fall-Beratung folgt einem festen Ablauf mit hierarchiefreien Rollen. Alle Teil-
nehmenden begegnen sich auf ,Augenhéhe” und sollten keine Sorgen um negative Auswir-
kungen haben. Ziel ist es, fiir einen konkreten und aktuellen ,Fall” die Erfahrungen und die
Ideen der Kollegen zu nutzen, um neue Ansatze fiir eine Losung zu finden. Dabei kann es
sowohl um eine schwierige Situation als auch eine konfliktbehaftete Konstellation gehen.
Die vorgegebenen Strukturen der kollegialen Fall-Beratung mit ihrem festen Ablauf dienen
einem vertrauensvollen und wertschatzenden Klima. Nach einer kurzen Schilderung der
Sachlage findet die Beratung in der Form statt, dass die Kollegen verschiedene Ideen und
Mdoglichkeiten zum Umgang mit dem ,Fall” vorschlagen bzw. entwickeln. Auf dieser Basis
kann und soll die Person, die den ,Fall” eingebracht hat, dann selbst und (hierarchie-)frei

entscheiden, wie sie in der Situation weiter vorgehen will.

Kolleglale
Beratung
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lWann sollte dieses Rezept angewandt werden?

Das Losen schwieriger Situationen oder Konflikte am Arbeitsplatz mithilfe der eigenen
Kollegen ist ein guter Antritt zur Starkung der Probleml6sungsféhigkeit und Eigenverant-
wortung. Die ,Féalle” werden selbststandig intern aufgearbeitet und geldst, bevor sie sich zu
groBeren Problemen entwickeln und eine externe Unterstiitzung und Beratung notwendig
wird bzw. der Konflikt zu eskalieren droht. Die kollegiale Fall-Beratung tragt so auch zu
einer hoheren Belastbarkeit und zu einer schnelleren Regeneration der Mitarbeitenden in

angespannten Situationen bei.

Wie konnen Sie die kollegiale (Fall-)Beratung in
Ihrem Unternehmen einfuhren?

Sie kdnnen das kollegiale Beratungsformat leicht und mit nur wenig Aufwand in lhrem
Unternehmen einfiihren und etablieren. Neben einem geeigneten Raum mit einer Grund-
ausstattung wie einem Flipchart oder einem Whiteboard, sollte die GruppengrolRe auf
maximal zehn Personen begrenzt werden. Zudem muss die Geschaftsleitung bereit sein,
die entsprechende Arbeitszeit ,bereitzustellen” und sie sollte die Ergebnisse der kollegia-
len Beratungen in der folgenden Umsetzung mit unterstiitzen. Die kollegiale Fall-Beratung

selbst folgt einer bestimmten Systematik, wie der folgende Ablauf idealtypisch zeigt:

» Einteilung der Rollen (Wer ist der Moderator, wer bringt als
,Fall-Geber” das Thema ein, zu dem die Beratung erfolgen soll und wer

sind die kollegial Beratenden?)

»  Schilderung des Falls (Der ,Fall-Geber” stellt die Situation kurz dar.
Die Beratende diirfen und sollen zu diesem Zeitpunkt erstmal nur Verstandnisfragen

stellen.)

>  Formulierung einer zentralen Fragestellung (z.B.:,Wie kann
dieser Konflikt aufgelést werden?“ oder ,Wie kann zu einer Deeskalation aktiv

beigetragen werden?”

Gl
AN
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»  Gemeilnsame Auswahl der Methode Nach welcher Methode wird
vorgegangen, um zu mdoglichst guten und vielfaltigen Beratungsergebnissen
zu kommen - wie
o} Brainstorming und Mindmapping
o} Perspektivenwechsel — Im Sinne eines Hineinversetzens in die Rolle des
JFall-Gebers*: ,Was wiirde ich an seiner Stelle denken und machen?“
o Paradoxe Intervention — Um neue Perspektiven auf den Fall zu gewinnen:

,Was miisste man tun, um das Problem weiter zu verschérfen?”

»  Beratung der Kollegen zu dem "Fall" Zielist es nicht, eine ,perfekte”
Losung zu ermitteln. Vielmehr gilt es, moglichst viele und variantenreiche
Losungsansatze zu entwickeln, die dem ,Fall-Geber” als Handlungsalternativen

dienen. Er selbst nimmt an diesen Konsultationen nicht teil.

2 Zusammenfassung und Abschluss Die kollegiale Fall-Beratung kann
abgeschlossen werden, wenn sich fiir den ,Fall-Geber” moglichst mehrere neue
Losungsansatze fiir seinen ,Fall” entwickelt haben. Ziel ist es, dass er auf diese
Weise gestarkt aus der Beratung herausgeht, um die schwierige Situation oder

den Konflikt fiir sich auflosen zu konnen.

Es gibt eine Vielzahl von Varianten und Versionen der kollegialen Fall-Beratung. Sie verbin-
det die konstruktive und kreative Haltung und die kollegiale Atmosphére ,auf Augenhéhe”.
Damit verbunden ist, dass es bei der kollegialen Fall-Beratung keinen Zwang zur Teilnahme
geben sollte — und es muss vermieden werden, dass Hierarchien und Abhangigkeiten eine
zu groRe Rolle spielen. Fiir die Einfiihrungsphase kann es eine Uberlegung sein, zu Beginn
geschulte Moderatoren einzusetzen. Sehr bald sollte diese Rolle aber von Ihren eigenen
Mitarbeitenden ibernommen werden. Je mehr Mitarbeitende mit dieser Methode vertraut
sind und je akzeptierter ein solches Vorgehen im Unternehmen ist, desto einfacher lassen
sich Konflikte und schwierige Situationen am Arbeitsplatz intern I6sen. Dies starkt den
Teamgeist und das Selbstwertgefiihl der Teams und hat auch eine deutlich positive

Wirkung fir das Arbeitsklima und die Unternehmenskultur.
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In das ,Resilienz und Neugier*
Kochbuch gehort die
.kollegiale Fall-Beratung®, weil. ..

...sle auf elne sehr

grundlegende und einfache Art und
Weise die Kollegialitat und den Team-
geist ihrer Mitarbeitenden starkt.
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4.1.3 Neugier messen und fordern: Neugier-Fragebogen

Wie neugierig ein Unternehmen, ein bestimmtes Team, Mitarbeitende oder Kandidaten

[HH]Q im Bewerbungsprozess sind, lasst sich mit Hilfe von Neugierfragebogen ermitteln. Das
Pharma- und Technologie-Unternehmen Merck untersucht seit 2016 auf diese Weise
UHHE regelmafig, wie neugierig seine Mitarbeitenden sind. Im dazu angewandten Fragebogen,
[ﬂ]ﬂﬂ der an den vier Dimensionen der Neugier ansetzt, geben die Mitarbeitenden auf einer Skala
mittel an, inwieweit sie bestimmten Aussagen zustimmen wie z. B. ,Wenn ich in meinem Job mit

einer komplexen Aufgabenstellung konfrontiert bin, gebe ich nicht auf, bis ich eine Lésung
gefunden habe” oder ,Ich finde es wichtig, sich auch die Ideen von Menschen anzuhdéren,

mit denen man nicht einer Meinung ist”.

>Neugierig geworden? Naheres finden Sie auf Seite 33.

Lernen Sie Ihre eigene Neugier besser kennen — mit einer Selbsteinschatzung der
Fa. Merck unter https:/www.merckgroup.com/de/selftest/ Und wenn Sie zusatzlich

an einer Rickmeldung zur Resilienz Ihres Unternehmens Interesse haben, besuchen

Sie folgenden Link: www.alle-im-digitalen-wandel.de/resilienz-check

Neugler -
Fragebogen
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lWann sollte dieses Rezept angewendet werden?

Die Auswertungen eines Neugierfragebogen unterstiitzt das Verstandnis zur Wirksamkeit
der MalRnahmen zur Forderung der Neugier — gestaffelt nach Geschaftsbereichen, Abtei-
lungen, Teams und Mitarbeitenden oder dem Zeitverlauf. Idealerweise werden die Fragen
zur Neugier in die ,normale” Mitarbeitendenbefragung eingebunden oder mit anderen
geeigneten Prozessen verkniipft. Das hilft auch dabei die Plausibilitat der Antworten zu
priifen und den Kontext des Antwortenden noch besser zu verstehen. Auch im Recruiting
konnen Neugierfragebogen komplementar eingesetzt werden und weitere Erkenntnisse
bringen. So wird deutlich, inwieweit die Kandidaten nicht nur die Qualifikationen und
Erfahrungen fir die aktuelle Stelle mitbringen, sondern ob sie auch den Antrieb und die
Kompetenzen mitbringen, ihr zukiinftiges Arbeitsgebiet — gemeinsam mit den Kollegen —

weiterzuentwickeln und immer auch wieder den Blick auf die Zukunft zu richten.

lWie kann ein solcher Fragebogen dabeil unterstutzen,
Ihr Unternehmen neugierig(er) zu machen?

Regelmalig durchgefiihrte Befragungen innerhalb lhres Unternehmens zeigen die Entwick-
lung der Neugier. Dadurch konnen Sie sowohl positive, neugierférdernde als auch negative,
neugierhemmende Faktoren identifizieren und evaluieren. Uber diese Erkenntnisse kdnnen
Sie dann gezielt weitere Mallnahmen und Aktivitaten in die Wege leiten, um die Neugier in
Ihrem Unternehmen weiter zu fordern. Dies kann Uber die Fiihrungskrafte geschehen,

die Neugier im Arbeitsalltag durch bestimmte Aktivitdten unterstitzen.

>Neugierig geworden? Naheres finden Sie auf Seite 80.

Oder die Personalabteilung bietet Malnahmen zum Training und zur Entwicklung der Neu-
gier an. Darliber hinaus werden lhre Mitarbeitenden Uber die Befragungen fiir das Thema
sensibilisiert und kdnnen anhand der gestellten Fragen das eigene Denken und Verhalten
im Arbeitsalltag reflektieren. Und im Rahmen des Recruitingprozesses helfen die gezielten

Fragen, um die ,richtigen” neugierigen und zukunftsorientierten Bewerber zu identifizieren.
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lWas Sie hier noch beherzigen sollten:

Denken Sie daran, dass es sich bei auch bei Befragungen zur Neugier immer um eine Selbst-

einschatzung handelt. Die Riickmeldungen lhrer Mitarbeitenden werden beispielsweise

beeinflusst von den konkreten Aufgaben und Tatigkeiten sowie von Kollegen, Fiihrungskraf-

ten und dem allgemeinen Lebensumfeld. Deswegen sind folgende Aspekte zu betrachten:

>

>

>

>

>

>

Zunachst gilt auch hier grundsatzlich das Gebot der Vertraulichkeit.

Versuchen Sie die Faktoren, die die Neugier in Ihrem Unternehmen hemmen, aus dem

Weg zu rdumen und starken Sie systematisch die Faktoren, die die Neugier fordern.

Unterstiitzen Sie lhre Mitarbeitenden und Fihrungskrafte bei der Entwicklung von

Wissbegierde und Entdeckerfreude.

Nutzen Sie die Befragung auch dazu, lhre Mitarbeitenden regelmaRig fir die

Bedeutung von Neugier im Arbeitsalltag zu sensibilisieren.

Seien Sie nicht (liber Gebiihr) ungeduldig und iben keinen Druck aus. Es ist wie
bei der Zubereitung eines Kuchens - lassen Sie die Neugier so ,garen” und sich

entwickeln. Weder Uberforderung noch Unterforderung sind zielfiihrend.

Starken Sie stattdessen den Teamgeist und das Selbstwertgefiihl — beides hat

eine positive Wirkung auf das Arbeitsklima und die Unternehmenskultur.
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In das ,Resilienz und Neugier”-
Rezeptbuch gehort der
.Neugier-Fragebogen®“, weil...

...1mmer noch gilt:

.measure what matters”

.und Sie damit deutlich machen,
dass Ihnen die Neugier ihrer
Mitarbeitenden und damit die
Wissbegierde und die Offenheit
ebenso wie die Entdeckerfreude
und die Anpassungstoleranz
wirklich wichtiqg.
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Wir schlagen Ihnen fiir das Wirkungsfeld ,Mitarbeitende” die Rezepte Mindfulness,

kollegiale (Fall-)Beratung und Neugier-Fragebogen vor, um Resilienz und Neugier in

Ihrem Unternehmen zu entwickeln und zu fordern. Folgende Hinweise und Gedanken
mochten wir lhnen zusétzlich mit auf den Weg geben, wenn Sie sich ans ,Ausprobieren”

und ,Umsetzen” machen.

Ich habe keine besondere
Begabung, sondern

bin nur leidenschaftlich
neugierig.

Der wichtigste Charakterzug fir den
menschlichen Fortschritt ist die Neugier —
der Wunsch zu lernen, zu erkunden und
zu entdecken. Sie ist die Triebkraft flr
neue Moglichkeiten.

(Stefan Oschmann, CEO der Merck KGaA von 2016 bis 2021)



Jeder Mensch ist von Natur aus neugierig. Aber im Alltag wird
Neugier durchaus ambivalent behandelt und nicht nur Kinder horen
immer wieder Sdtze wie ,Sei nicht so neugierig!*, ,Misch Dich
nicht in Dinge, die Dich nichts angehen!*“ oder ,Stell nicht so
viele Fragen!*“. Im Duden wird Neugier dann auch definiert als
.Verlangen, Wunsch, etwas [Neues] zu erfahren, in Angelegen-
heiten, Bereiche einzudringen, die besonders andere Menschen

und deren Privatleben o. A. betreffen.*

Viele Menschen denken bei Achtsamkeit spontan an meditie-
rende Monche. Tatsachlich hat die Achtsamkeitslehre ihre Ur-
springe im asiatisch-indischen Kulturkreis und dort vor allem in
der buddhistischen Lehre und Meditationspraxis. Der Molekular-
biologe Jon Kabat-Zinn (University of Massachusetts Medical
School) entwickelte in den 1990er Jahren das Mindfulness-
Based Stress Reduction Programm (MBSR), in dem er Ubungen
und Lehren u.a. aus dem Hatha Yoga und der Zen Meditation fir
die westliche Medizin und Gesellschaft aufbereitete. Der Begriff
und das Konzept der Achtsamkeit kann auf den indischen Be-
griff ,Sati“ zurickgefiuhrt werden und steht fur die Qualitat eines
wachen Geistes, der vollkommen klar und gegenwartig ist.

+~Achtsamkeit ist eine sehr wirkungsvolle Moglichkeit, Selbstbewusstsein, Resilienz und Trans-
formationskompetenz zu fordern. Deshalb ist es nachvollziehbar und sinnvoll, Achtsamkeit als
'tieferliegendes' Lernziel sehr friih in die Ausbildung und in das Studium zu integrieren.”

(Ergebnis der Begleitforschung zu den Achtsamkeitstrainings an der Hochschule Darmstadt)



4.2 hWirkungsfeld Team

.2-12-200": Die Faustformel fur die Organisation

von hWiissensarbeitern

Anonymitat und starre Hierarchien sind haufig die Folge einer tiberdimensionierten
OrganisationsgrolRe und rein funktionaler Arbeitsbeziehungen. Die Forschungen zur
Unternehmensfiihrung zeigen, dass resiliente und neugierige Unternehmen - ganz ahnlich

wie Organismen - mit einer Art Zellteilung reagieren, wenn die Teams und die Geschafts-
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bereiche zu grol} werden. Diese Teilungen dienen dem Zweck, eine groitmdgliche Reak-
mittel tionsfahigkeit und Vitalitat zu erhalten, was insbesondere fiir die moderne Wissensarbeit

von grolRer Bedeutung ist. Hierzu gilt die Faustformel ,2 — 12 — 200"

> Die Zahl ,2" steht stellvertretend fiir eine enge, personliche und durchaus
freundschaftliche Beziehung im Kollegenkreis. Diese ,Tandems” oder kleine Teams
von max. 3—4 Leuten unterstitzen sich aktiv und arbeiten gleichsam wie in einer
Symbiose zusammen. Diese besondere Arbeitsbeziehung zeigt sich insbesondere
auch in schwierigen Situationen, wo man sich wechselseitig wie bei einem

Coaching unterstiitzt.

> Die Zahl ,12" steht stellvertretend fiir die geeignete Anzahl von Menschen,
die ein wirklich gut funktionierendes Team ausmachen. Wie im Mannschaftssport
arbeitet man eng zusammen an einem Projekt oder einer grolReren Aufgabenstel-
lung, hilft sich gegenseitig und sucht den groRtmdoglichen gemeinsamen Erfolg.
Die TeamgroRe (zwischen 7—-8 bis max. 14-15 Personen) ist die Grundlage fiir die
Entwicklung verschiedener Rollen und Expertisen und verhindert gleichzeitig das

Entstehen von Fraktionen und Untergruppen mit zu starken Partikularinteressen.

» Die Zahl ,200" steht stellvertretend fiir die maximale Zahl an Personen, zu
denen man ein Gefiihl von Vertrautheit entwickeln kann im Sinne eines: ,Wir kennen

uns und wissen, wofir der jeweils andere steht.” Wird diese Zahl signifikant iber-

2-12-200
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schritten, so verliert sich nach und nach die emotionale Nahe und Verbundenheit -
allein Gber die Menge der potenziellen Arbeitsbeziehungen. Obwohl man zwar der
gleichen Organisation angehort und ggf. sogar am gleichen Arbeitsort tatig ist,
fallt es immer schwerer, eine wirklich kollegiale Verbundenheit untereinander

aufrecht zu erhalten.

lWann sollte dieses Rezept angewandt werden?

In einer modernen Arbeitswelt, in der immer vernetzter gearbeitet wird, steigt die Kom-
plexitat und die gegenseitige Abhangigkeit. Damit steigt auch die Bedeutung von funktio-
nierenden und leistungsorientierten Teams (,High Performing Teams"). Je mehr es bei
der Arbeit auf Informationsbereitstellung, Wissensaustausch und intensive Kommuni-
kation ankommt und je wichtiger die kollegiale Zusammenarbeit und die Entwicklung
kreativer Losungen werden, umso starker sollte man sich deshalb an der Faustformel

,2 — 12 — 200" orientieren.

lWie fordern Sie den Zusammenhalt und die Leistung
in den Teams?

Wenn Sie sich die Faustformel ,2 — 12 — 200" zu eigen machen wollen, verabschieden
Sie sich von den klassischen, meist funktionalen Organisationsmustern und orientieren

sich an folgenden Leitgedanken:

Im Sinne der ,2" fordern Sie systematisch den sozialen Austausch ihrer Mitarbeiten-

den und unterstitzen die enge Zusammenarbeit in Tandems bzw. kleinen Teams.

Im Sinne der ,12" beobachten Sie die GroRe und Zusammensetzung der Teams
und stoRen Sie bei Bedarf gezielt die Neugriindung von Teams (auch als ,Spin Offs")

an, sobald bestimmte Schwellenwerte Gberschritten werden.

Im Sinne von ,200" trennen Sie Geschaftsbereiche und ggf. sogar Standorte,
sobald diese Grole signifikant iberschritten wird, damit ein grundlegendes Gefiihl
der Vertrautheit und der Kollegialitat die Arbeit pragt und damit der freie Austausch von

Informationen und Wissen sowie von Ideen und Erfahrungen gewabhrleistet bleibt.

Playbook Resilienz und Neugier 67



68

Zudem investieren Sie gezielt in die Entwicklungsprozesse der Teams. Neben den schon
etablierten Mal3nahmen im Rahmen der Personal- und Organisationsentwicklung
kommt die Teamentwicklung als eigenstandiges Handlungsfeld hinzu — mit MalBnahmen

wie:

> Starkung der Teamfahigkeiten der Teammitglieder

(Uber die Forderung entsprechender methodischer und sozialer Kompetenzen)
> Erarbeitung von Teamzielen (die die Einzelziele ergdnzen oder ersetzen),

> Forderung der Teamentwicklung (iber die gemeinsame Arbeit an den Werten,

der Vision, der Mission und dem Commitment in den Teams)

Playbook Resilienz und Neugier



In das ,Resilienz und Neugier” -
Rezeptbuch gehort die Faustformel
.2-12-200, weil...

...es fur lWissensarbeiter

das hWichtigste ist, die Kollegen
gut zu kennen (,200“), in einem
starken Team zu arbeiten (.12*) und
auch private Freundschaften im

Job pflegen zu konnen (.,2“).
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4 .2.2 \lerschiedene Rollen und Aufgaben kennenlernen:

Job-Rotation

Job-Rotation oder Hospitationen beschreiben eine ,Arbeitsplatziibernahme auf Zeit", bei

[HH]Q dem die Mitarbeitenden innerhalb der eigenen Organisation unterschiedliche Positionen
besetzen. Dabei lernen sie verschiedene Aufgabenbereiche, Herangehensweisen und
[HHIE Perspektiven kennen und sie erweitern ihren beruflichen Horizont, in dem sie sich ein
[m@ Verstandnis zu anderen Themenstellungen und Aufgabengebieten erarbeiten. Job-Rotation
leicht zahlt sich auch dadurch aus, dass sie die interne Zusammenarbeit starkt und zur Verbes-

serung der Arbeitsablaufe beitragt.

Die Job-Rotation fordert ein bereichsiibergreifendes Lernen, steigert die Vernetzung und
unterstiitzt neue Moglichkeiten der Zusammenarbeit. Das sogenannte Koharenzgefiihl -
als eine der wesentlichen Grundlagen der Resilienz — kann Giber Job-Rotation eindrucksvoll
gestarkt werden, da es den Mitarbeitenden vielfaltige neue Perspektiven und Kenntnisse

zum unmittelbaren Kontext ihrer eigenen Arbeit vermittelt.

>Neugierig geworden? Naheres finden Sie auf Seite 27.

JOD -
Rotation
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lWann sollte dieses Rezept angewendet werden?

Dem liberschaubaren organisatorischen Aufwand, den die Job-Rotation mit sich bringt
(vor allem in Form von Vertretungs- und Abwesenheitsregelungen) steht ein gro3er

Nutzen fiir die Mitarbeitenden, die Teams und das Gesamtunternehmen gegeniber.

Aus der Perspektive der Neugier heraus betrachtet, fiihrt jedes Verlassen der eigenen
vertrauten ,Comfort Zone" zunachst zu einer gewissen Ungewissheit und Unsicherheit.

In diesem Falle gilt das auch fiir jeden Wechsel des Arbeitsplatzes oder von Zustandig-
keitsbereichen. Es entsteht das Ziel, schnellstmoglich den Zustand der Unsicherheit

und Ungewissheit zu Uberwinden. Zudem gibt es den Anreiz, sich in dem neuen Kontext
»ZU beweisen” und ein vollwertiges Mitglied im Team zu werden. So werden gleich alle
vier Neugierdimensionen aktiviert: Durch die Ubernahme neuer Aufgabenfelder im Rah-
men der Job-Rotation entstehen Wissensliicken und damit der Anreiz, diese zu schlielen.
Die Mitarbeitenden sammeln neue Erfahrungen und entdecken neue Mdglichkeiten. Dies
fordert die Offenheit gegeniiber neuen Ideen. Damit werden der Wille und die Moglichkeit
gesteigert, den Status Quo infrage zu stellen und die Fahigkeit, neue Ansatze und Losungs-
wege fur Problemstellungen zu finden. Die damit trainierte Anpassungstoleranz der Mit-
arbeitenden befahigt diese, Risiken einzugehen und Neuem und Unbekanntem unvorein-
genommen gegeniiberzutreten.

>Neugierig geworden? Naheres finden Sie auf Seite 33.

Aus Sicht der Resilienz unterstitzt die Job-Rotation die Entwicklung der Resistenz, da die
Mitarbeitenden leichter zwischen den Abteilungen und den Tatigkeitsbereichen wechseln
konnen. Im Krisenfall sind kritische Arbeiten an Schliisselstellen von mehreren Personen
zu leisten, die ,einspringen” kdnnen und dabei helfen, das ,System*” stabil zu halten. Und fir
die Rekonfiguration als weitere Dimension der Resilienz ist es hilfreich, dass die Mitarbei-
tenden durch das Kennenlernen von verschiedenen beruflichen Rollen und Positionen darin

trainiert werden, die eigene Arbeit auch aus einer anderen Perspektive zu betrachten.
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lWelche Anregungen gibt es fur die erfolgreiche
EinfUhrung von Job-Rotation?

>

>

>

>

>

Uber den eigenen Tellerrand schauen: Unterstiitzen Sie die Mitarbeiten-
den aktiv dabei ,ihren beruflichen Horizont” zu erweitern. Fordern Sie Job-Rotation
nicht nur in Bezug auf die benachbarten Einheiten, sondern regen Sie dazu an,

auch die entfernteren Geschaftsbereiche und -prozesse kennenzulernen.

Nicht die Ausnahme, sondern die Regel: Integrieren Sie Job-Rotation
als feste Moglichkeit im Unternehmen, die alle Mitarbeitenden durchlaufen. Veran-

kern Sie dies als Teil von Fort- und Weiterbildung, Zielvereinbarungsgesprachen usw.

Keine Ausnahmen: Job-Rotation bindet Kapazitdten und Zeit — ist aber ein
sehr gutes Investment fiir Ihr Unternehmen. Daher schlielen Sie auch und gerade

Schliisselpersonen und Fiihrungskréafte ein, die mit gutem Beispiel vorangehen.

Immer mit AugenmaB: Vermeiden Sie die Uber- und Unterforderung der
Mitarbeitenden. Die Job-Rotation sollte an eine Stelle erfolgen, an der vergleichbare
Kompetenzen notwendig sind. Es gilt die ,passende” Dosierung zu finden:
Einerseits anregende und auch herausfordernde neue Aufgabenstellungen, die
andererseits aber nicht dazu fiihren, dass die Neugier durch Uberforderung und

Frustration im Keim erstickt wird.

Alle an den Erfahrungen teilhaben lassen: Job-Rotation dient nicht
nur dem einzelnen Mitarbeitenden. Diese werden uber die Job-Rotation zum ,Bot-
schafter” sowohl ihres eigenen als auch spater des neu kennengelernten Bereichs.
Fordern Sie gezielt den Austausch und die Kommunikation vor, wahrend und nach
der Job-Rotation. Was machen die (Neu-)Kollegen anders? Und kénnen wir dadurch
etwas lernen? Ein systematisierter Wissenstransfer zu den gewonnenen Erkenntnis-
sen und den gemachten Erfahrungen im Rahmen der Job-Rotation sorgt dafiir,

dass alle davon profitieren konnen.
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In das .Resilienz und Neugier*
Rezeptbuch gehort die
.Job-Rotation“, weil...

. ,wier runt, der rostet”...

und es zudem kaum eine weltere
MaBnahme gibt, die so praxisnah und
wirksam Neugier und Resilienz
gleichermaBen fordert und trainiert.
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4.2.3 Perspektiven durch Vielfalt ausschopfen: Diversitat

Diversitat mag fiir den oder anderen ein ,Modebegriff* im Management sein und wird
[[”]]E leider oft entsprechend oberflachlich diskutiert. Fir die Resilienz und die Neugier eines
umw Unternehmens spielt die Diversitat gleichwohl eine ganz zentrale Rolle und gehoért daher

unbedingt in diese Zusammenstellung von Rezepten.

anspruchsvoll  Diversitat bedeutet nicht nur die Vielfaltigkeit der Mitarbeitenden im Hinblick auf
Geschlecht, Alter, Herkunft oder Bildungsstatus. Es geht vor allem auch um die Unter-
schiede in den Praferenzen, in der sozialen Herkunft, in den beruflichen Erfahrungen,

bei den tagtaglichen Gewohnheiten sowie bei den privaten Neigungen und Hobbies.

Diversitat bringt auf diese Weise eine groRe Vielfalt unterschiedlicher Perspektiven in den
Unternehmensalltag ein. Mehr noch — nimmt man Diversitat wirklich ernst, wird vieles zu-
nachst einmal komplizierter und komplexer und erschwert die Kommunikation und die Ab-
stimmung. Kurzum: Durch Diversitat kommt es zu (Mehr-)Aufwand. Andererseits hat eine
etablierte Diversitat den groRen Vorteil, dass sie — dhnlich wie die bereits vorgestellten
Themen Job-Rotation und kollegiale Fall-Beratung — ihre positiven Wirkungen unmittelbar
Jbei der Arbeit“und ,vor Ort” entfaltet. Diversitat sorgt dafiir, dass in der gesamten Organi-
sation eine Spannkraft entsteht, die wiederum mal geblich die Resilienz und die Neugier
der Mitarbeitenden fordert. Mitarbeitende, die regelmaRig Erfahrungen mit Diversitat ma-
chen, sind offener gegeniiber Neuem. Sie agieren souveraner in ungewohnten Situationen
und sie bleiben auch in komplexen und uniibersichtlichen Situationen leistungsfahig.

>Neugierig geworden? Naheres finden Sie auf Seite 40.

Diversitat
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lWann sollte dieses Rezept angewandt werden?

Insbesondere Fragestellungen, die einen tbergreifenden Charakter haben oder einen
innovativen Ansatz bendtigen, sollten nicht nur von einem reinen Fach-/Expertenteam
bearbeitet werden. Es gilt die Gefahr der ,Betriebsblindheit” durch eine moglichst breite
Auswahl von Teammitgliedern auszuschlielen. Fir zukunftsfahige Losungen und neue,
innovative Ildeen miissen verschiedenste Perspektiven betrachtet werden. Nur ein viel-
faltiges Team kann mit den vielen Aspekten und Sichtweisen in komplexen Situationen
produktiv umgehen. Umgekehrt gilt aber auch: Bei Routinearbeiten und im Kontext von
Prozessen und Ablaufen, bei denen es um eine hohe Standardisierung und um maoglichst
geringe Kosten geht, sollte man auf die oben skizzierten Eigenschaften der Diversitat ent-
sprechend eher verzichten. Je gezielter Diversitat eingesetzt wird, desto mehr kann sie

ihren Nutzen entfalten.

lWie konnen Sie die Diversitat in Ihrem
Unternehmen voranbringen?

Jeder einzelne lhrer Mitarbeitenden wird durch die Diversitat im Team neuartigen und
mehrdeutigen (An-)Reizen ausgesetzt. Nicht alles erscheint auf den ersten Blick sinn-
voll oder passend. Und die steigende Komplexitat kann in einzelnen Situationen auch
zu Reibungen und Disharmonien fiihren. Wenn dann noch externe Faktoren wie z. B.

Zeitdruck hinzukommen, kann es sehr wohl sein, dass die Bereitschaft sinkt, sich mit

den Perspektiven anderer konstruktiv auseinanderzusetzen.

Wenn Sie sich fiir Diversitat entscheiden, dann bedeutet das auch, dass Sie hohe Anforde-
rungen an alle Beteiligte stellen, angefangen bei den Mitarbeitenden, liber die Fiihrungs-
krafte bis zur Geschaftsleitung. Diversitat steht damit auch fiir eine bewusste Haltung

und ist damit Teil Ihrer Unternehmenskultur. Und fiir Sie geht es darum, den zusatzlichen
Aufwand im Umgang mit den vielen Perspektiven aufzufangen bzw. abzufedern und es gilt,
die internen Prozesse und die Kundeninteraktion so auszugestalten, dass sich die Vorteile
der Diversitéat in einer hoheren Arbeitsqualitdat sowie in Kundennutzen und Geschaftserfolg

widerspiegeln. Das nachfolgende Beispiel veranschaulicht dies eindrucksvoll.

N\l
(]}
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Exkurs: Beispiele aus der Unternehmenspraxis - auticon GmbH

Welche Maoglichkeiten diverse Strukturen im betrieblichen Alltag er6ffnen konnen, zeigt
das Unternehmen auticon. Es stellt als erster deutscher Arbeitsgeber im Bereich der

IT-Consultants ausschlielich Menschen mit Autismus-Spektrum ein.

auticon hat erkannt, dass diese Menschen eine groe Bereicherung fiir die IT-Teams und
fur deren Losungskompetenz sein konnen. Sie haben oft besondere Fahigkeiten in der
Detailgenauigkeit, Logik und Mustererkennung, sie verfligen haufig liber eine enorme
Konzentrationsfahigkeit und ein ausgepragtes Interesse an IT, Mathematik, Physik

und Technik. Die Entscheidung, gezielt mit Menschen mit Autismus-Spektrum zusam-
men zu arbeiten, verhilft dem Unternehmen zu einem Qualitatsvorsprung bei seinen
Kunden. Und die Ergebnisse — nicht nur auf der betriebswirtschaftlichen Ebene -

bestatigen nachdriicklich das Vorgehen.

Gezielt werden bei auticon alle Experten in gemischte Projektteams zusammengefiihrt.
Die Erfahrung zeigt: Dies eroffnet nicht nur neue Perspektiven, sondern verbessert die
Arbeitsleistung deutlich. Unterstiitzt werden die Teams im Projektalltag dabei von
speziell ausgebildeten Job Coaches und Projektmanagern, um das wechselseitige
Verstandnis und Miteinander sicherzustellen. Bei Menschen mit Autismus-Spektrum
sind dabei einige besondere Aspekte zu beachten. Die Rahmenbedingungen einer
vertrauensvollen kollegialen Beziehung sind oft andere, so dass viel Verstandnis und
Geduld im Umfeld bendtigt wird.

Nicht nur die Mitarbeitenden bei auticon werden durch Job Coaches begleitet, betreut
und geschiitzt, um so ihre individuelle Entwicklung zu férdern und zu sichern. Mittels
spezieller MaRnahmen werden auch die Kunden fiir den richtigen Umgang mit den IT-
Consultants geschult. Die Bezugspersonen werden liber die Denk- und Wahrnehmungs-
besonderheiten aufgeklart, um den Kontakt und die Kommunikation fiir alle Beteiligten
zu optimieren. Bausteine wie transparente Kommunikation, Offenheit und Vertrauen
schaffen eine hohere Produktivitat, Bindung der Mitarbeitenden sowie eine hohe

Neugier und Resilienz in allen Bereichen.
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In das .Resilienz und Neugier*
Rezeptbuch gehort die
.Diversitat”, weil...

...es elne gute Vorbereitung und
ein wirksames Training ist, wenn die
interne Vielfalt im Unternehmen
dhnlich groB3 ist, wie die Komplexitat
und Dynamik in den VUCA-klielten.
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Wir schlagen Ihnen fiir das Wirkungsfeld ,Team“ die Rezepte 2-12-200, Job-Rotation
und Diversitat vor, um Resilienz und Neugier in lhrem Unternehmen zu entwickeln und

zu fordern. Folgende Hinweise und Gedanken mochten wir lhnen zusatzlich mit auf den

Weg geben, wenn Sie sich ans ,Ausprobieren” und ,Umsetzen” machen.

Job-Rotation muss in der betrieblichen Umsetzung immer wieder
Hirden Gberwinden, die eher auf einer emotionalen bzw. psychologi-
schen Ebene liegen:

> Der Wechsel auf Zeit wird ggf. als Anstrengung empfunden, da
Mitarbeitende in dem Moment denken: ,Eigentlich ist das eine
gute Sache, aber gerade jetzt ist so viel zu tun und es passt mir
zum jetzigen Moment tberhaupt nicht.”

> Insbesondere Mitarbeitende mit einer ausgepragten Expertise
und einer sehr spezifischen Kompetenz sehen eine Job-Rotation
oft als ,Zeitverschwendung” an und befiirchten nach der Job-
Rotation einen Verlust an Kompetenzen. Entsprechend sind sie
wahrend des Wechsels oft abgelenkt und damit weniger offen
fur die neuen Eindriicke und Erfahrungen.

Joachim Hasebrook, Benedikt Hackl und Sibyll Rodde zeigen in ihrem
Buch ,Team-Mind und Teamleistung“ anschaulich teamimmanente Wider-
spruche und Ambivalenzen auf. Dabel ziehen sie einen Vergleich zur
Werner Heisenbergs Unscharferelation, welche Ubertragen auf Teams
bedeutet: Die verschiedenen Eigenschaften (guter) Teams konnen nicht
gleichzeitig genau bestimmt werden. Die Teamkomplexitdt und -dynamik
sind so hoch, dass die Aufmerksamkeit auf einen Teamaspekt zugleich
und sofort Verdnderungen bei den anderen Teamfaktor auslost und

einer prdzisen Beschreibung und Erfassung im hWlege steht.



In einem erfolgreichen Team beeinflusst
Jeder jeden. Wir sollten uns deshalb im
Klaren sein, dass ein Team zwar eine Einheit
bilden muss, diese aber aus Individuen
besteht, die verschiedenste Voraussetzun-
gen, Motive, Haltungen, Einstellungen und
Fahigkeiten besitzen. Wenn wir diese
Individuen stark machen und dann ihre
Kompetenzen zusammenfiihren, entstehen
Hochleistungsteams.

(Wolfgang Sommerfeld, ehem. Sportdirektor Deutscher Handballbund)

ES geht nicht darum, einem Individualisten beizubringen, wie
er mit dem Team klarkommt. Es geht auch stark darum, dem
Team beizubringen, wie es Individualisten umgeht. Zu viel
kollektives Denken verhindert die Entfaltung der individuellen
Talente. Der Schliissel zum Erfolg heil3t: herausragende
Einzelspieler gepaart mit viel Teamgeist.

(Jorge Valdano, argentinischer FuBballphilosoph)

Studien zu den sogenannten ,High Performing Teams" zeigen,
dass die malgeblichen Erfolgsfaktoren eine Kultur der

Gemeinschaft und der Offenheit, ein kollegiales Verhalten

und eine spirbare Hilfsbereitschaft im Arbeitsalltag sind.




4.3 Wirkungsfeld Fuhrung

4.3.1 Fdhigkeiten (wieder)entdecken:

Methoden und Tools fur die Neugier im Team

leicht

Kennen Sie die Situation? Nach langer Zeit gehen Sie endlich mal wieder in lhr Lieblings-
restaurant. Sie schauen auf die Speisekarte und sind noch etwas unschliissig. Der Kellner
kommt und bringt lhnen einen ,kleinen Gru3 aus der Kiiche” (,Amuse Gueule"). Sie sind
angenehm {iberrascht und probieren neugierig das kleine Appetithdppchen. Sie geniellen
die Uberraschende Gaumenfreude und entdecken diese fiir sich gewissermallen neu, weit
weg von einem schnellen Frihstiick ,auf dem Sprung”, einem kleinen Imbiss zwischendurch
oder dem aufgewarmten Fertiggericht aus dem Tiefkiihlfach. Die Speisekarte wird regel-
recht lebendig; Sie bekommen Appetit auf mehr und stellen erwartungsfroh lhr person-

liches Meni zusammen.

Es gibt eine Vielzahl von kleinen Rezepten, die es insbesondere Fiihrungskraften ermdglicht,
die Alltagsroutine und den permanenten Leistungsdruck fiir ihr eigenes Team zu durchbre-
chen und durch kleine wohldosierte Impulse, die Neugier und die Resilienz Ihrer Mitarbeiten-

den zu aktivieren. Die sogenannte ,Question Formulation Technique”ist eines dieser Rezepte.

Die Sozialpsychologie kennt den Ausdruck ,kognitive Dissonanzen. Damit werden mehrere
unvereinbaren Gedanken, Einstellungen, Wahrnehmungen oder Verhaltensweisen benannt,
die der Mensch als fiir sich unstimmig einstuft und meist als unangenehm empfindet.
Menschen versuchen gemeinhin, solche Dissonanzen aktiv zu reduzieren, um so ihr Denken

und Handeln wieder in Einklang zu bekommen.

Diesen Vorgang macht sich die Question Formulation Technique zu nutze. Der Antritt ist so
einfach wie (bewusst!) irritierend: Es ist nicht erlaubt, (wie gemeinhin tiblich) einer Problem-
stellung aktiv mit Losungsvorschlagen zu begegnen, sondern ,nur” mit Fragen, die zudem
weder diskutiert noch beantwortet werden diirfen. Ziel ist es entweder auf ,Zeit” (in einem

bestimmten Zeitrahmen) oder ,Menge” (eine moglichst hohe Anzahl) Fragen zu sammeln.

Tools-Tools-Tools
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Wissenschaftliche Studien zeigen, dass diese Herangehensweise (Suche nach Fragen
statt nach Antworten) dazu fiihrt, dass sich ganz neue Sichtweisen und Fragestellungen
entwickeln. Jenseits klassischer Losungsansatze konnen Arbeitsprozesse oder Probleme
mit einer frischen Perspektive angegangen werden und {iber die (neu gestellten) Fragen

kreative Losungsansatze gefunden werden.

lWann sollte dieses Rezept angewandt werden?

Gerade dort, wo sich das Gefiihl einstellt, dass gewisse Losungen einfach aus Gewohnheit
(,das haben wir immer schon so gemacht”) angewandt werden oder bei der Einarbeitung

in komplett neue Themenstellungen, bietet sich die Question Formulation Technique an.
Sie sorgt bei den Beteiligten fiir ein hohes Aktivierungspotential, das sich in Neugier aus-
driickt: Die Mitarbeitenden werden gezielt motiviert, sich nach neuen Informationen umzu-
schauen und daraus neue Perspektiven zu entwickeln. Die Wissbegierde steigt und auch

die Bereitschaft, sich auf die Ideen anderer einzulassen.

lWelche Voraussetzungen und Rahmenbedingungen
mussen Sie berucksichtigen?

Die Antwort mag Uberraschen: Keine! Sie als Fiihrungskraft brauchen lediglich etwas
Mut und Vertrauen in Ihr Team. Daneben sollten Sie sich und Ihrem Team ausreichend
Zeit fiir das Entwickeln neuer Ideen und entsprechend vielfaltiger Perspektiven geben.
Und probieren Sie einfach weitere ,Appetithdppchen” zur Steigerung der Neugier bei lhren

Mitarbeitenden aus, wie die Methoden ,Notizen wegwerfen” oder ,WOOP*:

> .Notizen wegwerfen”: Manchmal hat man ein Problem so sehr durchdrungen,
dass man ,den Wald vor lauter Bdumen nicht mehr sieht”. Beim Versuch, ein Pro-
blem zu bewaltigen, verfallt man nur zu oft in alte festgefahrene Muster. Bewahrte
Prozeduren kdnnen durchaus hilfreich sein, aber manchmal sind sie regelrecht kon-
traproduktiv. Das gilt vor allem bei komplett neuartigen Problemen. Aber eben auch

bei Fragestellungen, die Sie schon sehr lange beschaftigen.
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Daher: Versuchen Sie sich bewusst mal wieder véllig neu in bewahrte Ablaufe oder alte
Probleme reinzudenken. Werfen Sie hierzu ihre eingelibten und liebgewonnenen Prakti-
ken iber Bord und gehen Sie ganz neu und moglichst unbefangen auf die Situation zu. Es
heisst, der renommierte Wirtschaftswissenschaftler Coimbatore Krishnarao Prahalad soll
genau aus diesem Grunde nach jedem Semester seine eigenen bestehenden Notizen weg-
geworfen haben. Tun Sie es ihm einfach gleich: Tauschen Sie Ihre Notizen, Ansatze oder

Templates durch neue Anséatze aus.

> ,WOOP “ basiert darauf, dass man sich konsequent auf ein Ziel oder einen ,Wunsch*
fokussiert und so seine Handlungsfahigkeit und damit seine Neugier aktiviert:
0 Il (Wish) — Beschreiben Sie lhren Wunsch mit ein paar Worten
o] 0 (Outcome) — Was wiére ,das Schonste/,das Beste”, wenn sich
Ihr Wunsch erfiillen wiirde? Wie wiirden Sie sich da fiihlen?
o) 0 (Obstacle) — Was ist Ihr groBtes personliches Hindernis?
Was hindert Sie ganz persénlich daran Ihr Wunsch zu erreichen?
o) P (Plan) — Was kénnen Sie tun, um lhr Hindernis zu (iberwinden?
Stellen Sie sich selbst einen Wenn-dann-Plan auf, in welchem Sie klar

formulieren, was Sie wann tun, um dadurch lhren Wunsch zu realisieren.

Wenn Sie fiir sich selbst noch einen Schritt weiter gehen wollen, kdnnen Sie auch
systematischer vorgehen. Die Arbeit mit gezielten Irritationen findet auch im Coaching
Anwendung. Um andere Perspektiven und Zugange auf ein ,Problem” zu finden,

hilft es eigentlich immer ,sich von der aktuellen Situation zu entfernen’, indem man sich:

> entweder zeitlich von der aktuellen Situation |6st (,Wie wiirde eine wiinschenswerte

Zukunft aussehen?”, ,Was war in der Vergangenheit anders und besser?*)

> oder ortlich/situativ andere Vorstellungen entwickelt (,Welcher Kontext ware

hilfreicher und niitzlicher?”, ,Wo und wie wiirden wir gerade lieber arbeiten?*)

> oder personlich / rollenspezifisch neuen Ideen Raum gibt (,Welche Rolle wiirde
mir mehr Freude bereiten und mehr Erfolg ermoglichen?”, ,Welche Aufgaben und
Tatigkeiten wiirde mir leichter fallen?”).

>Neugierig geworden? Naheres finden Sie im nachsten Rezept.
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In das ,Resilienz und Neugier*
Rezeptbuch gehoren ,Methoden
und Tools fur Neugier”, weil...

... dle Erfahrungen aus der
Praxis immer wileder zeigen:
Sobald Menschen neue Fahigkeiten
praxisnah erwerben und umsetzen,
dndert sich in der Regel auch
ihre Einstellung. Beilspilelsmwelse
wachst die Neugier, well sie
erleben wie sie sind, wenn sie
neugierig sind.
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4.3.2 Resilienz und Neugier aktiv fordern:

Die Fuhrungskraft als Coach

Die Erkenntnis und die Forderung ,die Fiihrungskraft ist der erste Personalentwickler” gibt

[HH]Q es schon seit vielen Jahren. Deutlich naher am Mitarbeitenden als die Personalabteilung
ergab sich daraus oft eine gewisse Art von Arbeitsteilung: Die Personalabteilung konzen-
UIH]Q triert sich mehr auf die langerfristige Aus- und Weiterbildung und die Fiihrungskrafte kiim-
[ﬂ]@ mern sich um die kleinteiligen Seminare und Trainings — aufgrund der Beobachtungen in
mittel der Praxis und oftmals mit dem Ziel, ,Defizite” und ,Liicken” im fachlichen, methodischen

oder auch kommunikativen oder sozialen Bereich auszugleichen.

Im Zuge von Transformationsprozessen geht es darum, Entwicklungswege und Rezepte zu
finden, um Eigenschaften und Kompetenzen wie Resilienz und Neugier zu fordern und zu
trainieren. Die Lern- und Entwicklungsziele werden damit wesentlich anspruchsvoller und

komplexer und die Anforderungen an die Fiihrungskrafte steigen dementsprechend. Statt

,<Fuhrungskraft als Personalentwickler” gilt jetzt das Konzept ,Fiihrungskraft als Coach”.

Fuhrungskraft
als Coach
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Im betrieblichen Alltag dient Coaching oft als eine Art Sammelbegriff fir vielfaltige Be-
ratungsmethoden. Sie verbindet eine bestimmte Coaching-Haltung, die den Coachee und
seine Perspektive in das Zentrum aller Uberlegungen stellt. Der Coach versteht sich als Ge-
stalter und Forderer von einem Prozess, der der Entwicklung eigener Losungen durch den
Coachee selbst dient. Der Coach bietet dementsprechend auch keine direkten Lésungsvor-
schldage an. Stattdessen sind methodische Ansatze wie ,Fragen stellen”, ,aktives Zuhéren®,
»hach Ressourcen und Starken suchen” zentrale Coaching-Anséatze. Das Coaching legt viel

Wert auf eine empathische und respektvolle Beziehung — konsequent ,auf Augenhéhe”.

Die Anspriiche an ein gutes Coaching wirken auf dem ersten Blick hoch und zudem
scheint die besondere Beziehung zwischen Coach und Coachee (,Hilfe zur Selbsthilfe”,
keine Vorgaben oder Ratschlége etc.) nicht so leicht auf die Beziehung der Fiihrungskraft
zu seinen Mitarbeitenden Gbertragbar zu sein. Kein Wunder also, dass das Konzept
,<Fuhrungskraft als Coach” in der Praxis bislang eher zuriickhaltend umgesetzt wird -

obwohl es seit fast 30 Jahren diskutiert wird.

In dieser Zusammenstellung darf das Rezept ,Fiihrungskraft als Coach” aber trotzdem
nicht fehlen. Denn Coaching ist hochwirksam, wenn es darum geht, Neugier und Resilienz
zu fordern und angesichts der Herausforderungen der Transformationsprozesse kann man
es sich schlichtweg nicht leisten, auf die Qualitaten des Coachings in der Fiihrungsarbeit

Zu verzichten.

Anhand der folgenden Abbildung wird verdeutlicht, wie sich eine Fiihrungskraft dem
Coaching Schritt fir Schritt annahern kann: Raus aus der vertrauten Perspektive des
Entscheiders (oder des Experten) hin zu einem Fiihrungsverstéandnis, das die Abstimmun-
gen und Beziehungen mit den Mitarbeitenden immer mehr aus der Blickrichtung eines

Coaches versteht.
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Entscheider

Ziele

Anweisen
vorgeben

Aufgaben Ziele
erldutern vereinbaren

Alternativen Zielfindung
entwickeln unterstitzen

Experte

Schulen Trainieren Beraten

Abb 08: Coaching in der Fiihrung — die drei gundlegenden Rollen in der Fiihrungsarbeit im Vergleich

Wann sollte dieses Rezept angewandt werden?

Dieses Rezept geht weiter als die einfache Anwendung von Methoden und Tools.

Hier macht sich die Fiihrungskraft explizit eine neue Rolle zu eigen, um die Entwicklung
der Neugier und der Resilienz seiner Mitarbeitenden zu begleiten und zu coachen.

Auf Basis der obigen Abbildung kann sich jede Fiihrungskraft auch im Tagesgeschaft
mit dem Konzept auseinandersetzen und dieses Rezept zur Férderung von mehr

Resilienz und Neugier ausprobieren.
Die Fuhrungskraft reduziert dazu in ihrer eigenen Fiihrungsarbeit bewusst ihre Rolle als

+Fiihrungskraft als Entscheider” (,Ich bin die Fiihrungskraft und entscheide, was hier zu

tun ist ...") und auch die Rolle als ,Fiihrungskraft als Experte” (,Ich weil aufgrund meiner
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Expertise am besten, was hier zu tun ist ..."). Stattdessen integriert sie immer mehr das
Rollenverstandnis einer ,Fiihrungskraft als Coach” (Was brauchen Sie, um erfolgreich zu
sein”) und unterstiitzt ihre Mitarbeitenden, soweit es geht bei der Entwicklung und Umset-
zung eigener Konzepte und Losungswege. Damit riickt automatisch immer mehr das ,wie”
der Arbeit ins Zentrum (anstatt des ,was"). Die Fiihrungskraft ist bestrebt, die Mitarbeiten-
den in ihrer Selbstfiihrung und -steuerung zu unterstiitzen. Sie unterstiitzt bei Schwierig-
keiten, weckt das Interesse an anderen Perspektiven, ermuntert neue Vorgehensweisen

auszuprobieren und auch eigene Ziele zu entwickeln.

An dieser Stelle sei ein Blick auf den sprachlichen Ursprung des Begriffs Coaching gestat-
tet: ,Coaching” wurde urspriinglich von der Person eines ,Coach” abgeleitet und bedeutete
friiher ,Kutscher” (Coachman) und ,Wagenlenker”“. Dabei zieht er aber nicht selbst die
Kutsche, sondern gibt als Coach Hilfestellungen und treibt an (,motiviert”). Im modernen
Sport beobachten wir, dass die Bezeichnung ,Coach” zunehmend den Begriff des
JTrainers” bzw. ,Ubungsleiters” ersetzt. Und das folgende Beispiel zeigt ebenfalls die

Integration von Coachinganséatzen in die Fiihrungsarbeit.

Beispiel Auszug auf dem Fuhrungsleitbild der Audi AG

,Starken starken. Mitarbeiter fordern und fordern. Das Kénnen unserer Mitarbeiter

macht unseren Erfolg aus. Wir unterstiitzen und ermutigen unsere Mitarbeiter darin,

sich weiterzuentwickeln. Daflir nehmen wir uns Zeit, bieten ihnen Herausforderungen

und fordern sie individuell — unternehmensweit.”

,vertrauen setzt Krafte frei. Zutrauen und delegieren. Wir vertrauen auf die Kompetenzen
unserer Mitarbeiter. Wir bestarken sie, verantwortlich zu entscheiden und zu handeln.
Dazu geben wir ihnen den nétigen Freiraum und sind an ihrer Seite, wenn es darauf
ankommt.”

(Fuhrungsleitbild, Audi, 0.J.)
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lWie konnen Sie das Konzept
.Fuhrungskraft als Coach“ anwenden?

Die betrieblichen Lern- und Veranderungsaufgaben sind ebenso vielfaltig wie komplex, so
dass der Coachingansatz in den unterschiedlichsten Situationen angewandt werden kann.

In der Praxis unterscheidet man beispielsweise in:

» Das Skill-Coaching, wenn es darum geht, neue Fahigkeiten und

Kompetenzen bei den Mitarbeitenden und Fiihrungskraften zu erwerben.

» Das Development-Coaching, wenn es darum geht, dass sich
Mitarbeitende und Fihrungskréafte systematisch weiterentwickeln und neue

Aufgabengebiete tibernehmen.

» Das Performance-Coaching, wenn es darum geht, neue und

ambitionierte Ziele (alleine oder als Team) zu erreichen.

» Das Personal-Coaching, wenn es darum geht, ein Mitglied der
Organisation (Mitarbeitender oder Fiihrungskraft) bei einer personlichen

Herausforderung ganzheitlich zu begleiten.

Wie an anderer Stelle bereits herausgearbeitet wurde, entwickeln sich Resilienz und Neu-
gier bei jedem von uns individuell und damit unterschiedlich. Wir suchen und entwickeln
unsere eigenen Verhaltensmuster und Strategien im Umgang mit Veranderungen und
neuen Konstellationen. Das passiert in einem sehr dynamischen Wechselspiel von
»€infach mal machen und ausprobieren” (,System 1) und ,nachdenken, reflektieren, anders
herangehen” (,System 2). Der Ansatz des Coachings kann fiir diesen Prozess sehr niitz-
lich sein. Vertrauensvolle Gesprache ,auf Augenhéhe”, ehrliches und wertschatzendes
Feedback, neue Anregungen und Perspektiven, Ermutigung und Bestarkung konnen

den Entwicklungsprozess von Resilienz und Neugier hilfreich begleiten. Die lernférdernde
Haltung, der entwicklungsorientierte Beratungsprozess und die inspirierenden Methoden
des Coachings sollten deshalb den Arbeitsalltag mit bereichern und von den Fihrungs-
kraften genutzt werden, um die Resilienz und die Neugier in ihren Teams zu férdern.

>Neugierig geworden? Naheres finden Sie aus Seite 34.
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AbschlielRend fiir Sie noch ein paar Ideen und Anregungen, um lhnen einen einfachen und

trotzdem wirkungsvollen Einstieg als ,Flihrungskraft als Coach” zu erleichtern:

> Verschaffen Sie sich einen eigenen Uberblick zu den Grundlagen des Coachings
(Coaching-Haltung, Coaching-Prozess, Coaching-Methoden) - dies geht nicht nur
Uber Seminare und Trainings, sondern auch im Selbststudium in Form von Fach-

literatur, Videos, Podcasts etc.

> Nutzen Sie eigene Erfahrungen als Coachee und tauschen Sie sich aktiv mit Experten
und erfahrenen Coaches aus (bspw. aus der Personalabteilung oder aus Ihrem beruf-
lichen Netzwerk). Bauen Sie sich so einen geschiitzten Rahmen zum Reflektieren

und auch zum (Aus-)Probieren auf.

> Uben Sie sich im Perspektivenwechsel. Reflektieren Sie lhre eigenen Einstellungen
zur Arbeit und den beruflichen Aufgaben. Was motiviert Sie und wie erreichen Sie es,

lhre Leistungen zu erbringen und erfolgreich zu sein?

> Nutzen Sie Abb. 08 und entwickeln auf dieser Basis sinnvolle und offene Fragen aus
Sicht einer ,Fiihrungskraft als Coach” und probieren Sie diese bei guten Gelegen-

heiten in einem geschiitzten Rahmen aus. Solche Fragen kdnnen sein:

o Die Einstiegs-Frage: Um mdglichst einfach und gut ins Gesprach zu
kommen, sind Fragen wie ,Was beschaftigt Dich gerade?” gut geeignet. So

bekommt der Coach rasch ein Gefiihl, wie es dem Mitarbeitenden gerade geht.

o] Die offnende Frage: Fragen wie ,Und was sonst noch?” 6ffnen den Blick
auf weitere Erfahrungsraume, aus denen der Mitarbeitende das wirklich wichtige
und ihn personlich beschéaftigende Thema auswahlen kann. Das Thema wird
dabei alleine vom Mitarbeitenden gesetzt und nicht von der Fiihrungskraft — nur
diese auf dem ersten Blick kleine Veranderung kann eine wichtige Erfahrung sein

und neue Perspektiven eréffnen.
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Die Fokusfrage: Mit der Formulierung ,Was ist fiir Dich die wirkliche
Herausforderung?“ versuchen Sie, die Gedanken auf die wirklichen Probleme
und Anstrengungen zu lenken. Ein mogliches Abschweifen auf ein allgemein-
abstraktes Beklagen verhindert dabei eine personenbezogene Formulierung

wie fiir Dich”.

Die Frage, die den Einstieg in eine Coaching-Beziehung
anbietet: Die einfache Frage ,Was brauchst Du?“ steht hier im Zentrum.
Sie reprasentiert auf einfachste Art und Weise die Coaching-Haltung und
kann alleine in der Lage sein, eine neue Qualitat in der Arbeitsbeziehung -

als Coaching-Beziehung — zu initiieren.

Playbook Resilienz und Neugier



In das ,Resilienz und Neugier*
Rezeptbuch gehort die ,Fuhrungskraft
als Coach®, weil. ..

...Jurgen Klopp mit seinem

Statement ,I am the normal one”

fur den gleichermaBen unkomplizierten
wie erfolgreichen Umgang einer
Fuhrungskraft mit Coaching steht.
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4.3.2 Agile Arbeitsformen fordern:

Scrum und die .dienende® Fuhrungskraft

Klassische Fiihrungsformen sind fir die moderne Arbeitswelt oft zu langsam, sie

[HH]Q kénnen mit der Dynamik und Komplexitat schlecht umgehen und haben auch deshalb
Produktivitatsnachteile. Das Konzept des agilen Managements bietet seit Jahren eine
UI”]E attraktive Alternative, die stark auf die Selbstverantwortung der Mitarbeitenden und
[ﬂ]@ der Teams setzt und hieriiber auch die Resilienz und Neugier systematisch fordert. Die
mittel Wurzeln des agilen Managements liegen in die 60er und 70er Jahre des letzten Jahrhun-

derts. Aber den Durchbruch markiert das so genannte Agile Manifesto aus dem Jahr 2001:

Manifest fur Agile Softwareentwicklung:

Wir erschlielen bessere Wege, Software zu entwickeln, indem wir es selbst tun und

anderen dabei helfen. Durch diese Tatigkeit haben wir diese Werte zu schatzen gelernt:

» Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Wlerkzeuge
Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation
zusammenarbeit mit Kunden mehr als Vertragsverhandlung

Reagieren auf Verdnderung mehr als das Befolgen eines Plans

Das heilRt, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schatzen wir die

Werte auf der linken Seite hoher ein.

Agile Managementkonzepte basieren auf Arbeitsmethoden wie beispielsweise Scrum. Hier
Ubernimmt der sogenannte Scrum Master wichtige Aufgaben in Bezug auf die Organisa-
tion und die Motivation eines agilen Teams. Zusammen mit der Rolle des sogenannten

Product Owner reprasentiert der Scrum Master ein Konzept von Fihrung, bei dem die

CI UM
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Fuhrungsverantwortung weitestgehend an die Mitarbeitenden und an das Teams uber-
tragen werden. Wichtige Fiihrungsinstrumente sind tagliche Abstimmungsrunden (Daily),
gemeinsame Planungszyklen (Sprints), transparente Ziele (Backlog), regelmaBiges

Reporting und Feedback (Review) sowie teamférdernde Workshops (Retrospektive).

Ausgehend von der IT-Entwicklung und dann sukzessive in allen anderen Unternehmens-
bereichen steht das agile Management fiir ein neues Verstandnis von Management und
Flihrung. Es wird deutlich mehr Wert auf Selbstverantwortung, Selbstorganisation und
Teamautonomie gelegt und der Dialog ,auf AugenhGhe” ist ein ganz zentrales Element.
Die Aufgabenverteilung und Arbeitsablaufe werden selbstandig im Team entwickelt und
organisiert. Das Team und seine Mitglieder erleben sich als selbstandig, souveran und
autonom und sie haben auch einen spiirbaren Einfluss auf ihre Arbeitsziele und Aufgaben-
gebiete. Dadurch liben sie sich darin, den Status Quo immer wieder zu hinterfragen und
selbstandig nach neuen Ansétzen fiir die Arbeitsgestaltung zu suchen. Sie entwickeln und
trainieren auf diese Weise ihre Resilienz und Neugier — als einzelne Person und als Team.
Die bereits vorgestellten Rezepte wie Job-Rotation, Diversitat oder kollegiale Fall-
Beratung sind feste Elemente einer agilen Arbeitswelt.
Neugierig geworden? Naheres finden Sie in den Rezepten:
>Job-Rotation (S.70) >Diversitit (S.74) >kollegiale Fall-Beratung (S.56)

lWann sollte dieses Rezept angewandt werden?

Je komplexer und dynamischer die Aufgaben und Herausforderungen bei der Arbeit sind,
desto starker wiegen die Besonderheiten und Vorteile agiler Managementmethoden. Scrum
oder dhnliche Ansétze sind nicht nur leicht zu erklaren, sondern lassen sich meist auch
recht einfach einflihren. Die Herausforderungen liegen freilich in der Umsetzung im Arbeits-
alltag. Das hohe Mal an Eigenverantwortung und die enge Zusammenarbeit im Team kann
- je nach Ausgangssituation — als starke Veranderung wahrgenommen werden. Es bedarf
also Zeit zum Uben und Trainieren sowie zur gemeinsamen Reflektion. Daher empfiehlt es
sich, zunachst mit ,einfachen” Projekten oder Aufgaben anzufangen. Hilfreich — aber weder
notwendig noch Voraussetzung - ist es, wenn bereits positive Erfahrungen mit Ansatzen

wie der kollegialen Fall-Beratung oder der Job-Rotation gesammelt wurden.
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lWie schaffen Sie den hWlechsel zum agilen Management?

Wie so oft — es ist ganz einfach und zugleich auch ziemlich schwer. Agile Methoden und Ab-
laufe sind schnell erklart und machen auch Spal3. Der Kontakt und der Austausch im Team
werden enger und es gibt viele interessante neue Methoden zu erleben. Die Schwierigkeiten
beginnen, ,wenn es eng wird": Zeitdruck, Fehler, Schwierigkeiten etc. kdnnen zu Stress fiih-
ren. Dann ist der (falsche) Impuls so verlockend wie naheliegend, in die alten Muster zuriick-
zufallen — und man fragt nach dem Chef, der sich darum bitte kiimmern solle. Gerade die
Zeit des Wechsels, wenn ,das Neue” noch nicht so richtig gut klappt und gleichzeitig ,das
Alte” noch vertraut und prasent erscheint, kann eine Herausforderung sein. Im Kern geht es
immer darum, dass jeder Mitarbeitende seine Arbeitsweise verandern muss und sich auf die
neuen Rollen, Regeln und Ablaufe einlassen muss. Und dass dieser Erfolg zugleich eng mit

den entsprechenden Veranderungen bei den Kollegen und Fiihrungskraften verbunden ist.

Der beste und engagierteste Scrum Master wird scheitern, wenn alle heimlich nach der alten
Fuhrungsstruktur schielen. Es gilt: Entweder alle machen mit oder es klappt nicht! Es ist

wie im Mannschaftssport: Nur wenn alle das neue Spielsystem verinnerlicht haben, kann es
funktionieren und erst dann kann sich der Erfolg einstellen. Aber der Weg dahin kann dau-
ern: Nicht alles wird sofort perfekt sein, Fehler werden vorkommen und Riickschlage sind
zu erwarten. Uben und Trainieren fiir alle ist angesagt und ein , Trainingslager” oder ein
,Testspiel” konnen auch im Berufsalltag eine gute Idee sein. Aus diesem Verstandnis
heraus ist der Ansatz einer ,dienenden Fiihrungskraft” (,Servant Leadership”) sehr hilfreich,
vor allem wenn es darum geht, von einem klassischen Fiihrungsverstandnis in die agile
Arbeitswelt zu wechseln. Bei dem Konzept liegen die grundsatzliche Ausrichtung und die
Entwicklung der Ziele weiterhin in der Verantwortung der Fiihrungskraft. Aber fir alle
anderen Entscheidungsfelder Gibernehmen die Mitarbeitenden die Verantwortung. Fiihrung
findet dann nur noch ,als Dienstleistung” statt. Im Zuge des oben skizzierten Wechsels zum
agilen Managementansatz kann dabei das AusmalR und die Intensitat der klassischen
Fihrung nach und nach reduziert werden. Die Fihrungskraft zieht sich immer mehr auf
eine dann nur noch dienende Rolle zurtick. Fiihrung findet dann ,bei Bedarf” — und je

nach Entwicklungsstand der Mitarbeitenden in Bezug auf ihre Selbstorganisation und

dem Reifegrad der Teams.
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In das ,Resilienz und Neugier*
Rezeptbuch gehort ,Scrum®,
weil . ..

...dle agilen Managementmethoden
1n komplexen und dynamischen
Unmwelten das passende
\/orgehensmodell sind.
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Wir schlagen Ihnen fiir das Wirkungsfeld ,Fiihrung” die Rezepte Tools fiir die Neugier
im Team, Fihrungskraft als Coach und Scrum vor, um Resilienz und Neugier in Ihrem

Unternehmen zu entwickeln und zu fordern. Folgende Hinweise und Gedanken mdéchten

wir lhnen zusatzlich mit auf den Weg geben, wenn Sie sich ans ,Ausprobieren” und

JUmsetzen" machen.

Gerade Fihrungskrafte ,der alten Schule” haben haufig zunachst Beriihrungs-
angste beim Thema Coaching und sie fiirchten um ihre Rolle und Autoritat als

Fihrungskraft. Hier kann die Unterscheidung in Empathie und Mitgefihl helfen.

»  Empathie bedeutet: Ich fiihle das, was ein anderer Mensch fiihlt.

»  Mitgefluihl bedeutet: Ich kiimmere mich um den anderen, ich sorge fir ihn.

,Das Mitgefiihl ist Ausdruck der Vernunft, die zwischen dem spontanen, dis-
tanzlosen Mitempfinden und dem kalt-distanzierten Verstand vermittelt.” (Paul
Bloom, Professor fiir Psychologie an der Yale University) Und eine mitfiihlende
Haltung entspricht am starksten der Haltung im Coaching. Hier gibt es auch
am wenigsten Potential flir mogliche Rollenkonflikte mit der klassischen Rolle
der Fiihrungskraft. Die Fihrungskraft fiihlt mit dem Mitarbeitenden, aber macht
sich nicht zwingend dessen Perspektive und dessen Haltung zu eigen. Dadurch
eroffnet sich eine zweite personliche Ebene der Beziehung, die es ermaglicht
als Coach und Coach zu interagieren, ohne die andere, klassische Beziehungs-

ebene zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitenden zu ,gefahrden”.



Der Einsatz von Coachingtechniken in der Fihrung
besitzt so viel Potenzial, dass wir es uns in Zukunft
nicht mehr leisten konnen, diese Techniken und die
dazugehorigen Haltungen im Rahmen der Fihrungs-
krafteentwicklung zu trainieren und zu entwickeln.

(David Nitschke, in: managerseminare, Juli 2022)

Aktuell sorgen die digitale Transformation und die Nachhaltigkeits-
transformation flr einen Paradigmenwechsel und es bilden sich
regelrecht neue Ordnungen heraus. Das bedeutet fir die FiUhrung und
die Unternehmenskultur: ,Verdndere Dich!*“ Wie erleben wir das?
In der Fiuhrung werden andere Kompetenzen wichtiger. Friher war
fachliches Know-how von zentraler Bedeutung oder auch das Experten-

wissen im Bereich Finanzen und Controlling. Heute aber gilt: Fur

die Bewdltigung der Transformationsprozesse sind die Kompetenzen

und die Motivation der Mitarbeitenden sowie die Kulturentwicklung
der Organisation erfolgskritisch. In der Konsequenz brauchen wir
im TOP-Management vor allem kommunikative, psychologische und auch

entwicklungs-pddagogische Kompetenzen.

Die Fiihrungskraft ist immer auch selbst Teil des Teams, welches sie tber ihr Fiihrungs-
handeln beachsichtigen zu steuern. Fihrungshandlungen haben damit immer auch direkte
oder indirekte Riickkopplungen auf die Fiihrungskraft selbst, die dies als Impuls aufnimmt,
reflektiert und reagiert. Es kommt damit auch zu einer Selbststeuerung bzw. einer Selbst-
organisation der Fiihrungskraft — und in der Folge dann wiederum auch der Mitarbeiten-
den. Damit gilt auch: Fiihrung kann Teil der Selbststeuerung sein — Fiihrung und Selbst-

steuerung widersprechen sich nicht, obwohl das oft so kolportiert wird.



4.4

Wirkungsfeld Struktur

4.4.1 Auf dem Weg zur hybriden Organisation:

Die Kraft der zweli Systeme

anspruchsvoll

Die klassischen Organisationsmuster der Industriegesellschaft mit ihrer Aufbau- und
Ablauforganisation und dem starken Fokus auf Standardprozesse erweisen sich

oftmals als langsam und starr. Und im Rahmen des bereits vorgestellten Rezepts
>Faustformel ,2 — 12 = 200" wurde deutlich, wie eine gute und unterstiitzende Arbeits-
organisation fiir Wissensarbeiter aussehen sollte. Dabei erzeugen die Transformations-
prozesse nicht nur auf Personalseite (bei Mitarbeitenden, Teams und Fiihrungskréaften)
einen hohen Lern- und Veranderungsbedarf — auch Unternehmen als Ganzes stehen unter
dem Druck, sich schnell und wirksam auf die veranderten Rahmenbedingungen einzustel-
len, neue Produkte und Services zu entwickeln und ihre Geschaftsmodelle und -strategien
anzupassen. Ein wirksamer Ansatz hierzu ist das Konzept der hybriden Organisation.

>Neugierig geworden? Naheres finden Sie in dem Rezept ,2 - 12 - 20" (S.66)

John P. Kotter, ein US-amerikanischer Professor und Experte fiir Strategie und Verande-
rungsmanagement der Harvard Business School, pragte hierzu den Ausdruck ,duales Be-
triebssystem mit der Kraft aus zwei Welten”. Das Grundprinzip einer hybriden Organisation
besteht darin, dass ein Teil der Organisation weiterhin klar nach klassischen und damit
eher ,festen” Organisationsmustern organisiert bleibt. Der andere Teil der Organisation

agiert demgegentber auf Basis netzwerkartiger und damit ,fluider” Organisationsmuster:

Hybride
Organisation

98

Playbook Resilienz und Neugier



fest .. .
® 0 O ® o
® &6 0 © ®

fluid o

Abb 09: Hybride Organisation als Kombination fester und fluide Organisationsmuster

> Der ,feste” Teil der Organisation verantwortet den laufenden Betrieb und ist fiir die
zuverlassige Erfiillung des operativen Geschéaftes zustandig. Antrieb sind Effizienz-
steigerungen und Kostensenkungen im Rahmen etablierter Geschaftsmodelle und
Prozesse. Es gibt eine klare Aufgabenverteilung und den Mitarbeitenden sind festen
Stellen und Funktionen zugeordnet. Die Organisation ist eher hierarchisch gepragt,
die Mitarbeitenden haben individuelle Ziele und die Fiihrungskrafte achten auf eine

rationale und gewissenhafte Arbeitsweise.

> Der , fluide*” Teil der Organisation steht fiir den Antrieb des Unternehmens, sich
standig weiterzuentwickeln, zu lernen und Neues zu entdecken. Mitarbeitende
agieren gleichzeitig in verschiedenen Rollen und Funktionen. Projektarbeit und
Selbstorganisation pragen ihre Arbeit und es wird eine offene Fehler-, Feedback-
und Lernkultur gelebt. Antrieb ist hier das Bemiihen um neue, kreative ldeen und

dem maglichst schnellen Ausprobieren und Testen neu entwickelter Ansatze.

fluide — fest
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lWann sollte man das Rezept anwenden?

Netzwerke und agile Arbeitsformen gewinnen liber das Konzept einer hybriden Organi-
sation an Bedeutung und erganzen so systematisch bestehende Organisationselemente.
Sie schaffen Freiraum fiir Ideen und Innovationen und passen sich passen sich flexibel an
Veranderungen an. Spontaner Austausch und Experimentieren zeichnet die Vorgehens-

weise aus.

Das Konzept der hybriden Organisation ist als ein Gegenentwurf zu Szenarien zu verste-
hen, die am Ende der Transformationsprozesse eine komplett neue Arbeitswelt (oftmals
unter dem Label ,New Work" diskutiert) prognostizieren, in der alle Unternehmen vollstan-
dig fluide organisiert seien sowie in Netzwerken und anderen agilen Organisationsformen
arbeiten werden. Die hybride Organisation hingegen sieht langfristig fiir die Organisation
des laufenden Geschaftsbetriebs feste Organisationsmuster als vorteilhafter an, da dort
viel Wert auf Effektivitat und Effizienz liegt und weniger Raum fiir Abweichungen und
Veranderungen zugelassen werden. An allen Stellen, an denen Komplexitaten fiir die Ge-
schaftstatigkeit reduziert werden kdnnen, dominieren weiterhin schlanke Prozesse entlang
der Wertschopfungskette das Organisationsdesign. Damit gilt die Faustformel ,agile or
lean” — wobei erstes fiir den ,fluiden” und letzteres fiir den ,festen” Teil der Organisation
gilt. Uber die systematische Verbindung von ,festen” und ,fluiden” Elementen schafft die
hybride Organisation die organisatorische Grundlage fiir die Resilienz und Neugier der

Organisation.

lWelche Erfolgsfaktoren gelten fur die
hybride Organisation?

Grundlegend fiir das Konzept der hybriden Organisation ist, dass eine solche Organisation
je nach Kontext und Aufgabenstellung in der Lage ist, auf das jeweils besser geeignete
Organisationsmuster zuriickzugreifen. Die systematische Verbindung fester und fluider
Teile der Organisation mit jeweils klar getrennten Funktionen und Rollen und eine gut
funktionierende Kooperation beider Teilbereiche fiihrt dazu, dass diese Unternehmen ihre

Aktivitaten jeweils gezielt unterschiedlich organisieren und regeln. Solche Unternehmen
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gehen bewusst bei der Abwagung nach der Regel vor: ,Das kann man auf diese Art und
Weise machen, oder auch auf jene Art und Weise — beides hat jeweils spezifische Vorteile
und Nachteile”. Steht dort bei einer Fragestellung (Produkt, Service, Prozess etc.) Effizienz,
Genauigkeit und Kosteneinsparungen im Fokus, wird diese eher hierarchisch organisiert.
Geht es dagegen mehr um Innovationen, Kreativitdt und Flexibilitdat bzw. um eine offene
Kommunikation und organisiert man sich eher als Netzwerk und in kleinteiligen, selbst-
organisierten Strukturen. Der Vorgang wird auch als ,shifting modes of decision and

management” bezeichnet.

Hybride Organisationen sind dabei im Management und bei der Auswahl ihrer jeweiligen
Vorgehensweise sehr ,achtsam” und entwickeln ein hohes Bewusstsein beziiglich der
richtigen Einschatzung der Ausgangslage und der daraus abzuleitenden Entscheidung:
»Welches Organisationsmuster ist fiir welche Aufgabenstellung in welchem Kontext am
geeignetsten?” Fir ein gelungenes Zusammenspiel der beiden Organisationsbereiche

achten Sie auf folgende Faktoren:

> Elemente beider Organisationsmuster (fest und fluide) sind grundsatzlich ber alle
wichtigen Bereiche eines Unternehmens zu verteilen. In jeder Division, in der jeder
Sparte, in jeder Business Unit, in jedem Bereich sollten beide Organisationsmuster

etabliert sein.

> Beide Teile sollten intensiv kooperieren und nicht als isolierte Teile agieren. Konkret
bedeutet dies, dass die Mitarbeitenden der Netzwerkorganisation beispielsweise
neue Systeme oder Applikationen ausprobieren und bewerten und dabei die Kollegen
des klassischen Organisationsteils miteinbeziehen, um gemeinsam zu entscheiden,
ob eine Weiterentwicklung sinnvoll ist und wie die Anforderungen und Wiinsche des

klassischen Organisationsbereichs dabei erfiillt werden konnen.

> Zwischen den beiden Teilen der Organisation muss eine ,Gleichwertigkeit” und
,Durchlassigkeit” gewahrleistet sein. Mitarbeitende ist es mdglich, zwischen den
Teilen — je nach privater Lebenslage und individueller Motivation — zu wechseln,

wobei kein Gefiihl von ,Aufstieg” oder ,Abstieg” aufkommt.
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>

>

Es gibt erkennbar unterschiedliche Arbeitsformen, Fiihrungsstile und Kulturen
in den beiden Organisationsbereichen, die aber per se nicht im Widerspruch

zueinanderstehen.

Das Konzept der hybriden Organisation lebt in seiner Wirksamkeit davon, dass die
Mitarbeitenden sich in den jeweiligen Organisationsbereichen ,wohlfiihlen” und fir

sich personlich die jeweils optimale Leistungsfahigkeit abrufen kénnen und wollen.
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In das ,Resilienz und Neugier” -
Rezeptbuch gehort die ,hybride
Organisation”, weil. ..

...Sle die organisatorische Grundlage
fur Ihre ,Beidhandigkeit® schafft.
Der ursprunglich aus der Medizin
stammende lateinische Beqriff der
.Ambidextrie® (Beidhandigkeit)

steht fur die gleich ausgebildete
Geschicklichkelt beider Hdnde und
beschreibt damit die Fdhigkeit, sowohl
1n gut strukturierten Situationen

als auch 1n hoch komplexen

Kontexten stets handlungsfdhig

somwle neugieriqg zu bleiben.
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4.4 .2 Der Neugier einen Ort geben: Neue Raumkonzepte,

Experimentierrdume, Innovation-Labs etc.

Raumkonzepte zementieren Strukturen und Hierarchien und behindern so Veranderungen.

[HH]Q Wenn es um SchreibtischgréRen, Einzelzimmer oder Eckbiiros geht, ist im wahrsten Sinne
umw des Wortes wenig Platz fiir Neugier, Agilitat und Innovation. Durch die Konzeption eines
neuartigen Raumverstandnisses kdnnen Unternehmen die Neugier und die Resilienz ihrer
[ﬂ]@ Mitarbeitenden aktivieren. Raume kdnnen so gestaltet werden, dass die Mitarbeitenden
mittel ihre Entdeckerfreude ausleben kdnnen und die Offenheit fir die Ideen anderer gleichzeitig

gefordert wird. Und Rdume kénnen das Zusammengehorigkeitsgefiihl, den Austausch und

den Dialog unterstiitzen, und damit wichtige Faktoren fir die Resilienz unterstitzen.

lWann sollte dieses Rezept angewandt werden?

Die Mdglichkeiten sind vielfaltig und gerade die Erfahrungen der Corona-Pandemie und
ihre Folgen haben die Diskussionen um das Biiro und den Arbeitsplatz intensiviert. Home-
Office und mobiles Arbeiten etabliert sich in immer mehr Bereichen als Standard, zugleich
ricken offene und flexible Biiro-Raumkonzepte in den Vordergrund. Sogenannte Desk-
Sharing-Konzepte, ausgestattet mit der notwendigen Hardware (wie Docking-Station,
Bildschirm etc.), I6sen zunehmend die individuellen Arbeitsplatze der Mitarbeitenden ab.
Je nach Tatigkeitsbedarf kann das entsprechende Arbeitsumfeld ausgesucht werden.
Beispielsweise in Form von einsehbaren Meetingraumen mit offenen Glasfronten oder
abgetrennten Bereiche, die ein ruhiges und konzentriertes Arbeiten férdern. Oft gibt es zu-
dem Dialog-Platze, Lernwerkstatten und Experimentierraume, iber die man das informelle
Lernen, den Wissenstransfer, das freie Uben und Trainieren sowie die kreative und gestal-
terische Arbeit mit einer entsprechenden raumlichen Infrastruktur unterstiitzt. Manchmal
helfen aber auch einfach bunte Bilder oder ungewohnliche Elemente aus der Bliroausstat-

tung, um eine angeregte und kreative Arbeitsatmosphére zu unterstiitzen.
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lWie konnen die rdumliche Gestaltung und der
Kontext die Neugier fordern?

Sie sollten dafiir Sorge tragen, dass die Zielgruppe sich nicht nur vom Konzept an sich an-
gesprochen fihlt, sondern bereits im Vorfeld in die Planungen und Umsetzungen aktiv mit
eingebunden wird. Dies erleichtert die Akzeptanz und fiihrt bereits zu diesem Zeitpunkt zu
einer oft ungeahnten Aktivierung im Sinne von ,Wann hat man schon mal die Gelegenheit

so direkt an seiner Arbeitsumgebung mitzuwirken”.

Uberlegen Sie bei den Vorplanungen der raumlichen Gestaltung, ob ,nur” einzelne Konfe-
renz- und Projektraume, Bliroetagen oder gleich ein ganzer Gebdudekomplex umgestaltet
werden sollen. Je umfassender, desto mehr wird aus dem ,Labor-Charakter” ein fiir alle

Mitarbeitenden neu erlebbarer Antritt.

Neue Raumkonzepte unterstiitzen zudem oftmals die neuen Organisationsstrukturen, die

die Neugier und die Innovationskraft des Unternehmens férdern sollen:

> So bilden immer mehr Unternehmen ,freie Innovationsteams”, die sich mit der
Unterstiitzung des TOP-Managements um die Entwicklung von Ideen und Innovatio-
nen kiimmern und anschlieRend Pilotumsetzungen erproben. Diese Mitarbeitenden
sind teilweise oder ausschliellich mit der Arbeit an neuen Ideen und Innovationen
beschaftigt und werden im Gegenzug von ihren eigentlichen operativen Aufgaben
und Tatigkeiten entsprechend befreit. Sie greifen fallweise auf die Mitarbeitenden
der operativen Bereiche zurlick, um an deren Expertise zu partizipieren oder um
deren Feedback und Einschatzung einzuholen. Solche Teams nutzen aktiv die neuen
Raumkonzepte wie Dialog-Platze, Lernwerkstatten und Experimentierrdume und

wirken so nicht selten als ,Vorbild“ und ,Eisbrecher”.

> Gewissermalien eine Weiterentwicklung dieser Innovationsteams stellt die Etablie-
rung und der Aufbau sogenannter ,Innovation-Labs" dar, die im Unterschied
zu den freien Innovationsteams zusatzlich auch Uber eigene ihnen zugewiesene
Raumlichkeiten und eine spezifische Infrastruktur verfiigen. Die Mitarbeitenden in

den Innovation-Labs nutzen regelmalig kreative Methoden wie Design Thinking
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oder Effectuation und bendtigen hierzu speziell ausgestattete Raumlichkeiten.

Sie arbeiten in vielfaltigen Teamstrukturen zusammen und entwickeln neue Produk-
te, Services und Prozesse oder auch neue Geschéaftsmodelle. Dabei werden fallweise
die Mitarbeitenden der klassischen Organisation, beispielsweise im Rahmen von
Workshops, miteinbezogen. Gleichzeitig arbeitet man systematisch mit externen
Experten sowie mit Start-Ups und anderen innovativen Unternehmen zusammen,

um auf diese Weise kontinuierlich neue Ideen und Impulse aufgreifen zu kdnnen.

> Noch weiter greift das Konzept der ,Acceleratoren” und der ,Inkubatoren”. In
beiden Fallen werden unabhangige Tochtergesellschaften gegriindet, die in grof3ere
Innovationsvorhaben oder in Start-Ups direkt investieren. Die Mitarbeitenden der
Start-Ups werden in den Raumen des Accelerators oder Inkubators beschaftigt.
Dort organisieren sich diese weitgehend autonom und suchen bei Bedarf den
Austausch mit Mitarbeitenden der klassischen Organisation. Wahrend bei den
Acceleratoren in eine groRe Vielzahl von Unternehmen investiert wird, beschranken
sich die Investitionen bei Inkubatoren auf einige Unternehmen, die entsprechend

enger betreut und unterstutzt werden.
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In das .Resilienz und Neugier*
Rezeptbuch gehoren die
.Neue Raumkonzepte®“, weil...

...unser Sein unser Bemwusstseiln
beeinflusst und der direkte
Kontext der Arbeit (Raume,
Teamstrukturen, Organisation)
gerade bel Wissensarbeitern einen
sehr starken Einfluss ausubt.
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4.4.3 Dem Stress in der Arbeit auf der Spur:

Die Stress-Mindmap

Allein in Deutschland gehen mehr als die Halfte aller krankheitsbedingter Fehltage auf zu

[HH]Q viel Stress und eine zu hohe psychische Belastung zurlick. Tunnelblick, schlechte Laune,
umw Gereiztheit, standige Streitereien und Reibereien mit anderen Personen und Teams, Acht-
losigkeit, Verdrangung, Demotivation und Resignation konnen stressinduzierte Symptome
[H]HQ sein, die zu einem zumeist langerfristigen Ausfall fiihren konnen. Damit entstehen sowohl
mittel direkt als auch indirekt hohe Folgekosten fiir die Unternehmen. Der einfachste Hebel ist,

die Ursachen fiir den Stress (die so genannten Stressoren) gezielt zu minimieren. Dabei

sind die Griinde fiir Stress mannigfaltig, wie folgende Auflistung verdeutlicht:
> steigender Leistungsdruck und zunehmende Arbeitsverdichtung,
> erhohter Abstimmungsbedarf infolge gestiegener Komplexitaten und Abhangigkeiten,

> eine hohere Unsicherheit in Bezug auf den Arbeitsplatz, die eigene Rolle/Position

sowie die zu erledigenden Aufgaben und

> die zunehmende Auflésung der Grenzen zwischen Arbeits- und Privatleben und die

damit steigende Schwierigkeit ,mal wirklich abschalten zu kénnen”.

Mit Hilfe einer entsprechenden Mindmap wird Stress greifbarer gemacht — und das jeweils
ganz individuell bzw. spezifisch fur das jeweilige Arbeitsteam. Das systematische Erfassen
der Faktoren, die bei jedem Einzelnen und im Team als Ganzes den Stress erzeugen, iden-
tifiziert mogliche Ursachen und macht diese transparent. Zudem hilft der systematische
Austausch im Team, neue Perspektiven auf die belastenden Faktoren zu entwickeln. Sind
Ausloser und Griinde erst einmal herausgearbeitet und analysiert, lassen sich gemeinsam
passende MaRnahmen fiir den Umgang mit den Stressoren entwickeln. Die folgenden

Abbildungen zeigen die Arbeit mit der Stress-Mindmap in insgesamt sechs Schritten.

tress-Mindmap
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1 Systematische Erfassung aller
[ ]

Faktoren, die das Team ,stressen”

Dinge,
die uns

Was stresst,
was belastet

stressen & uns?

belasten

2 Zuteilung von ,Gewichten”
[ ]

auf die Stressoren -

Dinge, Wie stark maximal 100 Prozent
die uns stresst und
stressen & belastet
belasten uns das?

Analyse der Ursachen und Griinde -

~Was genau stresst uns? welche
. Faktoren/

Dinge, Elemente

die uns GENAU

stressen & <<: stressen
belasten uns bei den

Jeweiligen

Stressoren
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Zuteilung von ,Gewichten” auf

die Ursachen und Griinde —

. Wie stark
entsprechend Gesamtgewicht e sHar

tragen die

g ermittelten
_Sle LI g <<: Faktoren/
stressen Elemente

Stressor bei?

Einschrdnkung‘(/”'_"\\

Einschrdnkung

Analyse und Unterscheidung
Was davon

. . [ ] . . . “
ist ein in ,Einschréankungen” und

die uns "Problem”
stressen & < und was »~Probleme”

ist eine
belasten "Einschrdn-

kung"?

6 A Besprechung der ,Probleme”,
* Entwickeln von Losungsansatzen

To Do s

und Einleiten von MaRnahmen
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6B.

Entwickeln einer gemeinsamen
anderen, gelasseneren Haltung

im Team gegentiber den nicht

Einschr‘dnkung/\

Einschrdnkung
A
Problem

D

Problem

verdanderbaren ,Einschrankungen” 5
" g
Dinge,
die uns
stressen &
2 belasten

lWann sollte dieses Rezept angewandt werden?

Eine Stress-Mindmap ermdoglicht zunachst allgemeine Klagen tiber zu viel Stress sehr
praxisnah und hochst teamspezifisch zu analysieren und auf seine Ursachen und Ausloser
zuriick zu fiihren. Im Team werden auf dieser Basis dann entsprechende MalRnahmen und
Losungsansatze diskutiert. Die Stress-Mindmap hilft dabei, die Ursachen fiir den Stress

und die damit verbundenen Belastungen wirksam zu reduzieren.

Ein bewusstes Arbeiten mit der Stress-Mindmap steigert die Belastbarkeit und die Regene-
rationsfahigkeit — sowohl des Teams als auch jedes Einzelnen. Und nicht selten ergeben
sich quasi nebenher neue Ansétze und Ideen, um die Arbeit im Team anders und noch
besser zu organisieren. Es empfiehlt sich daher, die Arbeit mit der Stress-Mindmap auf
Teamebene in regelmaligen Abstanden zu wiederholen. Erganzend hat sich der Einsatz
der Stress-Mindmap im Einzelgesprach zur individuellen Analyse und Aufstellung des

personlichen Stressempfindens bewahrt.
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Wie konnen Sie mit Hilfe der Stress-Mindmap
die Arbeit in Ihren Teams verbessern?

Die Arbeit mit der Stress-Mindmap erfolgt in den vorgestellten sechs Schritten und ist
unterteilt in zwei Phasen. Sie benétigen insgesamt ca. 2 bis 3 Stunden Zeit, wobei auch die
Maoglichkeit besteht, nach dem vierten Schritt eine Pause einzulegen oder fiir die folgen-
den Schritte einen zweiten Termin zu vereinbaren. Idealerweise tibernimmt ein Mitglied
des Teams die Rolle des Moderators — oder man greift auf einen spezialisierten Moderator
zuriick. Fir die Umsetzung bendétigen Sie einen entsprechenden Seminarraum sowie

2-3 Metaplanwande und Moderationstools, wie sie in den gangigen Moderationskoffern

zu finden sind.

Schritt 1: Der Moderator fragt zundchst ganz allgemein nach den Dingen, die das
Team bei der Arbeit stressen. Dabei achtet er darauf, dass in der ersten Runde mindestens
3-4 und maximal 7-8 groRere Stressoren genannt werden, die auf einer Metaplanwand
notiert werden. Durch diesen ersten Schritt werden die allgemeinen Stressoren und
Belastungen auf das konkrete subjektive Erleben im Team heruntergebrochen und spezi-
fisch benannt.

Worauf ist zu achten: Die genaue Bezeichnung der einzelnen Stressoren ist unerheblich —
fur die Wirksamkeit der Arbeit mit der Stress-Mindmap bedeutsamer ist es, dass das
Team eine gemeinsame Sprache zu seinen Stressoren findet. Das gemeinsame Heraus-
arbeiten dient bereits der Verarbeitung und der Losungsfindung: Es macht einen grofRen
Unterschied, wenn man statt ,wir sind gestresst” jetzt gemeinsam sagen kann ,dieses

und jenes stresst uns”.

Schritt 2: Danach bittet der Moderator das Team um eine gemeinsame Gewichtung
der identifizierten Stressoren. Es sind insgesamt 100 % zu vergeben, wobei jeweils ein
Wert je Stressor festgelegt wird.

Worauf ist zu achten: Dieser Schritt kann mit einem langeren Diskussionsprozess
verbunden sein, zentral ist auch hier der Austausch im Team. Dinge, die einen person-

lich stark stressen und belasten, konnen andere Teammitglieder gar nicht oder nur
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wenig beriihren — und umgekehrt. Das Team kann lber diesen Austausch bereits erste
neue Ideen und Losungsansatze zum Umgang mit dem Stressor und den Belastungen
entwickeln, einfach dadurch, dass die Teammitglieder neue Perspektiven auf die gleichen

Ereignisse kennenlernen.

Schritt 3: Das Team betrachtet jetzt die einzelnen Stressoren genauer. Es wird
gemeinsam analysiert und benannt, welche Faktoren genau bei dem jeweiligen Stressor
zu dem Stress bei dem Team fiihren. Ein Beispiel: Wenn als Stressor eine als mangelhaft
empfundene Ressourcenausstattung und Organisation benannt wurde, gilt es jetzt, diese
differenzierter zu benennen. In diesem Beispiel konnten dies sein: A viel mehr Projekte
als friiher, B eine unklare Aufgabenabgrenzung, C sehr viele Schnittstellen mit anderen
Bereichen, D fehlende Informationen.

Worauf ist zu achten: Stressfaktoren konnen nicht immer objektiv benannt und beschrie-
ben werden. Subjektive und individuelle Aspekte pragen das Stressempfinden und die
wahrgenommenen Belastungen. Emotionen und teamspezifische Perspektiven spielen
oft eine wichtige Rolle und sollten auch in der Stress-Mindmap festgehalten werden. Ge-
gebenenfalls werden auch Querverbindungen zwischen den unterschiedlichen Stressoren
und Stressfaktoren identifiziert. Der eine Faktor beeinflusst den anderen und umgekehrt.

Auch das ist fiir die Aufbereitung wichtig und wird auf der Metaplanwand festgehalten.

Schritt 4: AnschlieBend werden erneut die identifizierten einzelnen Stressfaktoren
(bspw. A, B, C, D) gewichtet. Dabei sind in der Summe exakt so viele Prozentpunkte zu
verteilen, wie zuvor diesem Stressor zugewiesen wurden (in dem abgebildeten Beispiel
waren das 40 %).

Worauf ist zu achten: Wie schon in Schritt 2 steht der gemeinsame Austausch im Team
auch hier im Vordergrund und es ergeben sich erneut oft neue Ideen und Losungsansatzen
zum Umgang mit den Stressfaktoren. Im Laufe der Diskussion kann der Bedarf entstehen,
dass das Team die Stressoren noch einmal genauer analysieren mochte. In diesem Falle

wiederholt der Moderator den Schritt 3.
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Schritt 5: Der fiinfte Schritt markiert zugleich den Ubergang in die zweite Phase
der Arbeit mit der Stress-Mindmap. Das Team uberlegt jetzt gemeinsam, was es mit den
einzelnen identifizierten Stressfaktoren machen kann und will. Dazu fiihrt der Moderator
zunachst die wichtige Unterscheidung in ,Problem” und ,Einschrankung” ein. Es gilt:

»  Als ,Problem” gelten Stressfaktoren, von denen das Team glaubt, diese

gemeinsam l6sen konnen.

» Als ,Einschrdnkung” gelten die Stressfaktoren, die das Team als nicht
veranderbar einschatzt und es als ,gegeben” hinnimmt.
Worauf ist zu achten: Die Zuordnung wird auf Basis der Einschatzung durch das Team

vorgenommen und auf der Metaplanwand jeweils neben dem Stressfaktor festgehalten.

Schritt 6A: Firdie,Probleme” diskutiert das Team, was konkret, durch wen, wie
und bis wann gemacht wird, um diesen Stressfaktor zu bearbeiten und moglichst ganz
oder teilweise zu beseitigen. Das Team agiert damit in einem vertrauten Management-
Modus, den es aus dem Tagesgeschéaft und im Kontext von Projekten und im Kontext von
Projekten kennt. Es formuliert Aufgaben, definiert Arbeitspakete und plant deren Bearbei-
tung.” In Bezug auf das obige Beispiel konnte vereinbart werden, durch wen genau, wie
und bis wann die als unklar wahrgenommene Aufgabenabgrenzung im Team oder
zwischen den Abteilungen von den Beteiligten geklart wird. Oder es wird ein Vorgehen
vereinbart, um die Schnittstellen zu reduzieren. Oder man uberlegt, wer aus dem Team,
mit welchen Argumenten und mit welcher Unterstiitzung eine verbesserte Ressourcen-

ausstattung zu erreichen versucht.

Schritt 6B: Fiir die ,Einschrankungen” gilt eine andere Haltung. Sobald das Team
fur sich erkennt, dass es keine realistischen Wege gibt, diese Stressfaktoren zu reduzieren
bzw. zu beseitigen, ist es aus psychologischer bzw. stressmedizinischer Sicht klug und
hilfreich, keine weiteren kognitiven und mentalen Anstrengungen mit diesen Stressfakto-
ren zu verbinden: Es macht keinen Unterschied, da die Stressfaktoren erhalten bleiben.
Dagegen kann ein positiver Unterschied uber die andere Haltung gegentiber den Stress-
faktoren erreicht werden. Gelassenheit, Humor oder eine aktive Ablenkung kénnen hier
ebenso hilfreich sein wie die kollegiale Fiirsorge und Unterstiitzung im Team.

>Neugierig geworden. Naheres finden Sie im Rezept Achtsamkeit (S.52).

Playbook Resilienz und Neugier



In das ,Resilienz und Neugier*
Rezeptbuch gehort die ,Stress-Mindmap*,
weil . ..

...8le so einfach wie praktisch
1hre Mitarbeitenden und Teams,
.die Gestaltung ihrer Arbeit selbst
1n die Hand nehmen zu konnen*.
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Wir schlagen Ihnen fiir das Wirkungsfeld ,Struktur” die Rezepte Hybride Organisation,

neue Raumkonzepte und Stress-Mindmap vor, um Resilienz und Neugier in lhrem
Unternehmen zu entwickeln und zu fordern. Folgende Hinweise und Gedanken mdéchten
wir lhnen zusatzlich mit auf den Weg geben, wenn Sie sich ans ,Ausprobieren” und

JUmsetzen" machen.

Stability is not through
counteracting the
perturbing forces, but
utilizinging them as a
wellspring of creation.

(Heinz von Foerster)

Man kann zwei grundlegende Kategorien von Verdnderungen in Unternehmen unterscheiden:

(1) Verdnderungen finden zum einen im Rahmen einer kontinuierlichen Optimierung von weit-
gehend stabilen Strukturen und Abldufen statt. Diese Form von Verdnderung und des
Lernens dient der Steigerung der Produktivitdt und der Leistung des Unternehmens.
Man spricht auch von einer evolutiondren Entwicklung, es kommt zu Produkt- und

Prozessinnovationen begleitet von einem Projekt- und Verdnderungsmanagement.

(2) Zum anderen finden Verdnderungen in der Form von diskontinuierlichen Ubergdngen zu
neuen Strukturen und Ordnungen statt. Diese Form von Verdnderung und des Lernens
dient der langfristigen Uberlebensfdhigkeit des Unternehmens. Es entwickeln sich
grundlegend neue Abldufe, Produktgruppen und Geschaftsmodelle - sogenannte System-
Innovationen. Es kommt zu Transformationsprozessen und man spricht von einer
revolutiondren Entwicklung.



In Kontext des agilen Managements (wie Scrum) werden andere Verfahren zur Entscheidungs-

findung interessant:

a. Der Konsent-Entscheid (im Sinne des Konsensprinzip) ist ein Weg zur Entscheidung im Team -

in klarer Abgrenzung zu einem Mehrheitsentscheid oder durch Einzelvotum ,des Managements

bzw. der Flihrungskraft”:

» Jeder darf Vorschlage einbringen.

» Ein Vorschlag wird angenommen, wenn kein Veto eingelegt wird.

» Wer ein Veto einlegt, muss dies begriinden und ein alternativer Vorschlag machen.

» Alternativ konnen auch andere Teammitglieder Alternativen oder Anpassungen vorschlagen.

» Wenn es kein Veto mehr gibt, wird der Konsent-Entscheid getroffen und umgesetzt.

b. Die Widerstandsabfrage, bei der das Team die Entscheidungen tiber die Minimierung des

Widerstands trifft:

» Im Team werden verschiedene Vorschlage erarbeitet (min. 3 Vorschlage).

> Fir jeden Vorschlag wird der Widerstand im Team abgefragt. Jedes Teammitglied kann dazu
eine begrenzte Zahl von “Widerstandspunkten” vergeben (bspw. 7).
Die Vergabe der Widerstandspunkte erfolgt verdeckt, danach wird dies offengelegt und die
Person mit der hochsten und die Person mit der niedrigsten Punktzahl erlautern ihr Votum.
Dies wird fiir jeden Vorschlag durchgefiihrt.
Danach wird erneut abgestimmt und das Team entscheidet sich fiir den Vorschlag mit dem
niedrigsten Widerstand.

c. Der konsultativer Einzelentscheid, bei dem eine Person aus dem Team umfassend und verbind-

lich fiir das Team entscheidet. Vor der Entscheidung konsultiert diese Person umfassend und tief-

griindig andere Personen aus dem Team:

» Jemand erkennt einen Entscheidungsbedarf — der relevant ist.

» Diese Person wahlt andere Personen zur Beratung aus — einen oder mehrere ,Experten” und
zudem einen oder mehrere ,Betroffene”.
Der Entscheider trifft die Entscheidung und kann (muss aber nicht) die Beratungen und Hinweise
der anderen einflielen lassen.

Die Entscheidung wird kommuniziert und umgesetzt.




4.5 Wirkungsfeld Kultur

4.5.1 Eine neue Lernkultur etablieren:

Agile Lernformate nutzen

Organisations- oder Unternehmenskulturen lassen sich nicht per Hierarchie verandern.

[HH]Q Um ein nachhaltiges Umdenken zu bewirken, missen die ,alten” Mechanismen und Verhal-
[ﬂ[ﬂg tensweisen von ,neuen” Prozeduren und Einstellungsmustern ,iberschrieben” werden.
Dies gilt auch fiir den Bereich der klassischen Lern- und Trainingsformate. Traditionell
[ﬂ]@ sind diese noch stark von der Rolle einer ,Dozentin” oder eines ,Trainer” gepragt — und sie
leicht stellen damit eine Person ins Zentrum, bei der man davon ausgeht, dass sie es ,besser

weiss oder besser kann”. Allein aus dieser Stellung heraus und mit der damit oft auch ver-
bundenen (wenn auch versteckt und subtil wirkenden) Macht, wird es schwer, eine wirklich
lebendige Lernkultur zu entwickeln. Und wenn dann noch feste Lernziele und vorgegebene
Stoffinhalte den Lernprozess pragen, ist das selten eine forderliche Atmosphare fiir Ent-
deckerfreude und Neugier. Und auch der komplexe und sehr individuelle Lernprozess zur
Entwicklung von Resilienz — der sich aus dem Zusammenspiel von neuem Input und neuen
Aufgaben sowie dem Uben und dem Ausprobieren ergibt — wird iiber klassische Lern-

formate nicht wirklich gut unterstiitzt.

Dabei kann eine neue Lernkultur mit einfachen MaRnahmen und tiber ein agiles Lernen im
Team sehr wirksam in das Bewusstsein der Organisation einflieRen. Der Ansatz ist dabei
so einfach wie radikal: Die Rolle des ,Dozenten” oder des ,Trainers” oder der ,Trainerin“

wird konsequent weggelassen, stattdessen stehen die Selbst-Lernkompetenz des Teams

und dessen Neugier im Fokus.

Agiles
Lernen
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Methodische Begleitung

Lern-Team

Lernkontext fiir das Team gestalten

und als Teamcoach agieren
Selbstgesteuertes Lernen

ermoglichen und kollegiale

Lernprozesse steuern

2

Auftraggeber/-in

Fachliche Begleitung

Entwicklungsbedarf skizzieren

und Lernauftrag erteilen
Lernprozess strukturieren sowie fachliche

Unterstiitzung und Beratung sicherstellen

Abb 10: Agiles Lernen im Team

> Um die Rolle des Lehrenden weglassen zu konnen, muss im Team Klarheit Gber
die Ziele des Lernens bestehen. Die Lernziele werden durch eine/n Auftraggeber/in

reprasentiert und von diesem/r auch in den Lernprozess eingebracht.

> Agile Methoden stellen eine intensive Partizipation des Teams beim Entwicklungs-
prozess der Lernziele sicher und festigen auf diese Weise Commitment und Engage-

ment zu deren Erreichung.
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> Das agile Lernen selbst findet in aller Regel arbeitsintegriert und damit praxisorien-
tiert statt. Man spricht auch von einem sogenannten informellen Lernen im Kollegen-
kreis. Es gibt nur wenige bis keine Festlegungen zu den Lernzeiten und den Lernin-

halten, vielmehr bestimmen die Neugier und der Lernfortschritt den Lernprozess.

> Das Lernen ist gepragt von einem klaren Fokus auf die aktuellen Themen in der

Praxis und zielt eindeutig auf den Ausbau der Handlungskompetenz des Teams.

> Das Lernen wird intensiv durch (digitale) Lern-Medien unterstiitzt.

lWann sollte dieses Rezept angewandt werden?

Der Ansatz des agilen Lernens beruht im Kern darauf, dass die agilen Werte, Prinzipien
und Methoden auch auf den Lernprozess libertragen werden. So passt dieses Rezept

sehr gut zu einem agilem Managementverstandnis und erganzt sich sehr gut mit dem
Rezept Scrum.

>Neugierig geworden? Naheres finden Sie auf Seite 92.

Sehr gut lassen sich agile Lernformate auch in den ,fluiden” Teilen der hybriden Organisa-
tion einfiihren und nutzen. So kann dann auch sehr gut eine Keimzeile fiir das Ausprobie-
ren dieser Lernformate in den anderen Bereichen des Unternehmens entstehen. Auf diese
Weise kann sich die gesamte Organisation Uber die Praxis des agilen Lernens mit dem
agilen Managementprinzipien vertraut machen. Eigenmotivation und Teamarbeit werden
Uber solche Lernformate besonders angesprochen. Wenn sich dazu Erfolg und Spal} beim
Lernen gesellen — angetrieben durch einen hohen Praxisbezug im Rahmen der arbeits-
integrierten Lernimpulse — weckt dies die Neugier und Offenheit fiir die agilen Manage-
mentansatze auch bei sonst eher skeptischen Fiihrungskraften.

>Neugierig geworden? Naheres finden Sie auf Seite 98.
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Gibt es weitere agile Lernformate und wie konnen
Sie damit die Resilienz und Neugier fordern?

Zwei weitere interessante Formate seien an dieser Stelle erwahnt: Die ,,Communities of
Practice” (C.0.P.) und die ,Working Out Loud” Gruppen (W.0.L.) betonen ebenfalls eine
andere Kultur im Bereich des Lernens. Beide Formate folgen jeweils der Grundidee, dass
sich Personen freiwillig zusammenschlieRen, um eine gemeinsame Aufgabe oder ein
Thema von gemeinsamem Interesse zu bearbeiten. Dies geschieht selbstorganisiert und
ohne direkte Vorgabe des Managements. Es gibt keine Steuerung durch Fiihrungskrafte
und die Mitglieder dieser Gruppen agieren unabhéangig von ihrer eigentlichen Aufgabe und

Rolle im Unternehmen.

Der Nutzen solcher Communities und Teams fiir Sie besteht darin, dass diese sich unkom-
pliziert, hierarchiefrei und abteilungsiibergreifend selbst dabei helfen, einen momentanen
Lern- und Wissensbedarf zu decken. Bei den C.0.P. steht eine gemeinsame Bearbeitung
und Losung von Aufgaben aus dem Arbeitsalltag im Vordergrund. Dagegen fokussiert das
Konzept der ,Working Out Loud” Gruppen deutlich auf die jeweiligen Lern- und Entwick-
lungsziele. Die W.0.L.-Methode wurde u.a. von dem Organisationsberater John Stepper
entwickelt und unterstiitzt Sie dabei, in lnrem Unternehmen eine Lernkultur zu schaffen,
die auf ein gegenseitiges Fordern und Unterstltzen basiert. In den sogenannten W.O.L.-
Circles fiihren Sie unterschiedlichste Personen in Bezug auf Alter, Kompetenzen und
Hierarchiestufen zusammen. Diese entwickeln gemeinsam jeweils individuelle Lern-Ziele,
bilden eine Lern-Gemeinschaft, teilen ihr Wissen und ihre Erfahrungen und motivieren sich

gegenseitig beim Lernen.

Alle an dieser Stelle vorgestellten Ansétze (Scrum, Community of Practice, Working Out
Loud, agiles Lernen im Team) sind in ihrer Konzeption, in der Prozessgestaltung, in Bezug
auf die Methoden sowie hinsichtlich der zugrundeliegenden Haltung stark verwandt mit
dem Coaching. Wenn Sie das oft vorherrschende Denken und Handeln in den ,Silos” (dies

kursiv stellen und dann wie folgt weiter) (den Abteilungen und den Bereichen der formalen
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Organisationsstruktur) gezielt aufbrechen wollen, dann sind diese Ansatze sehr gut ge-
eignet, um eine offene Kommunikations-, Lern- und Arbeitskultur zu férdern.

>Neugierig geworden? Naheres finden Sie im Rezept Coaching Kultur (S.134).
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In das .Resilienz und Neugier*
Rezeptbuch gehort .Agiles Lernen”,

weil ...

Playbook Resilienz und Neugier

...aglle Lernformate uber
1hre Methodik und Prinzipien
die Kulturelle Grundlage fur

die Entwicklung von Resilienz
und Neugier in ihrer
Organisation legen.
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4.5.2 Die Transformationsprozesse aktiv mitgestalten:

Der Betriebsrat als ,Social Adviser® und ,Social Coach*®

Dem Betriebsrat kann eine zentrale Rolle zukommen, wenn es darum geht Resilienz und

[HH]Q Neugier systematisch in Unternehmen zu fordern und dauerhaft zu verankern. Geht es
doch darum, ein neues und vor allem positives Verstandnis von Veranderungen in der Or-
UI”]E ganisation zu entwickeln. Die sprunghaften Entwicklungen der VUCA-Welten sind mit den
[ﬂ]@ klassischen Managementkonzepten nicht mehr ausreichend nachzuvollziehen und noch
mittel viel weniger unternehmerisch zu gestalten. Benotigt werden neue Denkansatze und Kon-

zepte, die die Bereitschaft zur stéandigen Weiterentwicklung und Neuorientierung fordern.
Wenn dies nicht nur von dem Management und von den Fiihrungskraften erkannt wird,
sondern auch vom Betriebsrat entsprechend unterstiitzt und begleitet wird, dann kann sich
daraus ein starker gemeinsamer Antritt zur Gestaltung der Veranderungs- und Transforma-
tionsprozesse ergeben.

>Neugierig geworden? Naheres finden Sie auf S.16

Und es lasst sich sehr gut beobachten, wie sich viele Unternehmen zunehmend syste-
matisch mit ihrer Veranderungskultur beschaftigen. Sie experimentieren mit alternativen
Organisationskonzepten und Arbeitsmodellen und sie versuchen auf diese Weise, eine
hohere Veranderungsdynamik zu erreichen. Agile und virtuelle Formen der Organisation
kommen zur Anwendung, auf deren Basis sich eine selbstorganisierte Zusammenarbeit
und vielfaltige neue Kooperationsformen entwickeln. Zusatzlich wird mit neuen Fiihrungs-
leitbildern wie transformative Flihrung, Fiihrungskraft als Coach oder auch ,dienende
Fihrungskraft” (Servant Leadership) gearbeitet.

>Neugierig geworden? Naheres finden Sie in den Rezepten Fiihrungskraft als Coach (S.84)

sowie Scrum und die ,dienende” Fiihrungskraft (S.92)

Social Adviser
& Social Coach
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All diese Anséatze verbindet das Streben nach einer neuen Qualitat in den Beziehungen
zwischen dem Unternehmen und seinen Mitarbeitenden. Und dafiir sind vor allem zwei

Entwicklungen verantwortlich:

> Zum einen macht sich der zunehmende Fachkraftemangel immer starker bemerk-
bar und die Unternehmen registrieren, wie wichtig die Gewinnung und die Bindung
von gut qualifizierten und hoch motivierten Mitarbeitenden fir die Sicherstellung

ihres laufenden Geschaftsbetriebs geworden sind.

> Zum anderen fiihrt die zunehmende Transformation einer vormals stark industriell
gepragten Volkswirtschaft hin zu einer von Wissensarbeit und Vernetzung ge-
pragten Gesellschaft dazu, dass die Mitarbeitenden noch starker ins Zentrum der
Aufmerksamekeit riicken. Ihr Wissen, ihre Ideen und ihr persénliches Engagement
tragen in der Wissensdkonomie maRgeblich zum Unternehmenserfolg und zur

Organisationsentwicklung bei.

Zunehmend tragen die Unternehmen dieser Entwicklung dadurch Rechnung, dass sie ihre
Personalabteilungen (bzw. ihr ,Human Ressource Management”) neu aufstellen und in
diesem Zusammenhang haufig auch umbenennen - bspw. in ,Human Relationship
Management” oder in ,People and Organisation”. Auf diese Art und Weise soll die beson-
dere Wertschatzung fiir die hohe Motivation der Mitarbeitenden zum Ausdruck gebracht
werden. Zudem werden oft neue Formate fiir mehr Partizipation und Beteiligung der Mit-

arbeitenden eingefiihrt.

Andererseits zeigt sich in der betrieblichen Realitat aber immer wieder, dass die Verdnde-
rungsprozesse weiterhin bei vielen Beschéftigten auch Sorgen und Angste auslésen, wie

beispielsweise

> die Sorge abgehangt zu werden und sich nicht ausreichend in die wichtigen Ent-
wicklungen und Entscheidungsprozesse einbringen zu kdnnen — beispielsweise,
weil dazu die Strukturen fehlen oder weil zu wenig Zeit oder Ressourcen zur Ver-

fligung stehen.
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> die Angst, den sicher geglaubten Job zu verlieren und damit auch seine beruflichen
Ziele aufgeben zu miissen — sowie unter Umstéanden auch in finanzielle Schwierig-

keiten zu geraten.

Und so wird das wohlgemeinte Bestreben der Unternehmensleitung, eine positive Veran-
derungskultur in der Organisation zu fordern, nicht selten ausgebremst. Es entsteht dann
eine angespannte Situation sowohl bei den Fiihrungskraften als auch bei den Mitarbeiten-
den. Die Veranderungen werden nicht mehr mit Neugier angegangen, sondern eher als an-
strengend und belastend empfunden. Um mdogliche Konflikte und Widerstande zu vermei-
den, werden nicht selten wichtige Entwicklungen verzdgert angegangen und so verpasst

das Unternehmen als Ganzes neue Geschaftschancen.

Der Betriebsrat kann in einer solchen Konstellation eine Schlisselrolle einnehmen. In

der agilen Arbeitswelt der Wissensarbeiter gilt es immer wieder neue und individuelle
Losungen bei konkreten Fragestellungen zu finden. Dabei treten regelmallig auch neue
und wichtige soziale Fragestellungen auf — bspw. im Kontext der zeitlichen Belastungs-
steuerung oder Giber komplexe Sachverhalte und die gegenseitigen Abhangigkeiten. Wenn
diese Themen nicht ziigig und gut gelost werden, dann kann dies sehr schnell die Arbeits-
zufriedenheit und die Leistung des gesamten Teams negativ negativ beeintrachtigen.
Neue gesetzliche Regelungen und allgemeine betriebliche Vereinbarungen sind hier in der
Regel aber wenig hilfreich, da sie den vielen unterschiedlichen und spezifischen Konstella-

tionen sowie den individuellen Perspektiven nicht ausreichend gerecht werden kénnen.

Und so eroffnet sich hier dem Betriebsrat eine Chance, fiir sich ein neues und zusatzliches
Rollenverstandnis zu entwickeln: Der Betriebsrat als ,Social Adviser” und ,Social Coach”.
Und damit Personen, die — in Erganzung zu den regulédren Aufgaben und Funktionen eines
Betriebsrates — die Bereitschaft und die Kompetenzen haben, sich vor Ort als Berater,
Prozessbegleiter und Coach einzubringen und an der Entwicklung von neuen und jeweils

individuellen Losungen fiir soziale Fragestellungen mitzuwirken.
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lWann ist dieses Rezept anzuwenden?

Die Herausforderungen der Transformationsprozesse und der damit verbundene An-
stieg der Wissensarbeit ermdglichen bzw. erfordern eine Weiterentwicklung im Rollen-
verstandnis des Betriebsrats. Ganz im Sinne eines systemischen Managementansatzes
gilt es auch hier die alten funktionalen Rollenmuster aufzubrechen und damit auch eine

Neu-Definition in der Arbeit des Betriebsrats zu wagen.

Wenn der Betriebsrat die Veranderungs- und Transformationsprozesse des Unternehmens
als ,Social Adviser” und ,Social Coach” vor Ort aktiv mitgestaltet, dann kdnnen auf diese
Weise nachhaltig neue Arbeitsbeziehungen im Unternehmen entstehen. Arbeitsbeziehun-
gen, die die Grundlage und den Rahmen fiir resiliente und neugierige Entwicklungen bilden
- Entwicklungen sowohl auf der Ebene des Unternehmens als Ganzes als auch auf der

individuellen Ebene der Mitarbeitenden. Arbeitsbeziehungen, die

1. der gewachsenen Bedeutung der Fachkrafte und der Wissensarbeiter fir den

Unternehmenserfolg gerecht werden,

2. die zweitens die notwendige und gewiinschte Selbstorganisation in der Arbeits-

gestaltung ermdglichen und

3. gewahrleisten, dass die sozialen und sonstigen Bediirfnisse der Mitarbeitenden
systematisch und vorausschauend mit in die Arbeitsorganisation und die Ent-

scheidungsfindung einbezogen werden.

Ein auf diese Weise erweitertes Rollenverstdandnis des Betriebsrats kann auch verhindern,
dass die ,alten” Konfrontationslinien zwischen Unternehmensleitung und Arbeitnehmer-
vertretung in den angespannten und belastenden Phasen der Transformationsprozesse
wieder neu aufleben. Denn ein Betriebsrat, der als ,Social Adviser” und als ,Social Coach”
die Transformation mitgestaltet, kann sehr wirksam dabei helfen, die Sorgen und Angste
der Mitarbeitenden friihzeitig zu entkraften und vor Ort passende neue Lésungen und Ent-
wicklungen mitzugestalten. Fiir die Mitarbeitenden erwachst dann das wichtige person-

liche Gefiihl von Sicherheit nicht nur aus dem Arbeitsvertrag und der Stellenbeschreibung.
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Viel starker wirken hier die personlichen Beziehungen im Team und statt der Flihrungskraft
sowie die Einbindung und Beteiligung bei den betrieblichen Entwicklungsprozessen — die

jeweils aktiv und vor Ort vom Betriebsrat begleitet werden.

Wie kann die Entwicklung des neuen Rollen-
verstdndnisses fur den Betriebsrat gelingen?

Zunachst gilt es festzuhalten, dass der Gesetzgeber liber das Betriebsratemodernisie-
rungsgesetz aus dem Jahr 2021 bereits einen sehr wichtigen Anstol} gegeben hat

und den notwendigen neuen Rahmen geschaffen hat.

Wenn Sie eine solche Entwicklung in ihrem Unternehmen anstoRen wollen und zusammen
mit dem Betriebsrat zuséatzlich das Rollenverstandnis eines ,Social Adviser” und ,Social

Coach” entwickeln wollen,

> dann vereinbaren Sie mit ihm, gemeinsam alte tradierte Handlungsmuster auf-
zubrechen und bewusst neue Wege bei der Gestaltung der Veranderungs- und

Transformationsprozesse gehen zu wollen,

> dann suchen Sie immer wieder nach Kompromissen und vor allem nach neuen
Mdoglichkeiten gemeinsam die betriebswirtschaftliche Wettbewerbsfahigkeit Ihres

Unternehmens zu stéarken,

> dann streben Sie danach die Entwicklung des Unternehmens eng mit der Entwick-
lung der Mitarbeitenden zu verkniipfen. Die neuen Qualifikationen und Kompeten-
zen lhrer Mitarbeitenden unterstutzen einerseits die Entwicklung ihres Unterneh-
mens, sie geben andererseits neue Impulse und eréffnen neue Moglichkeiten fir

die nachsten Entwicklungsschritte ihrer Organisation,

> dann holen Sie den Betriebsrat von Beginn bei der Entscheidungsfindung

»,mit ins Boot" und binden ihn auch bei den Planungen umfanglich ein,

> dann beteiligen Sie den Betriebsrat und die Mitarbeitenden an der Strategie-
entwicklung sowie an der Weiterentwicklung der Strukturen und der Kultur

des Unternehmens,

Playbook Resilienz und Neugier



> dann erortern Sie gemeinsam mit dem Betriebsrat, wo und wie er sich als

»Social Adviser” und ,Social Coach” am wirksamsten einbringen kann,

> dann verstehen Sie die Arbeitsbeziehungen eher als eine Art Mitgliedschaft im
Unternehmen — und diese Arbeitsbeziehungen umfassen deutlich mehr Rechte
und Mitwirkungsmaoglichkeiten als sie iber den klassischen Arbeitsvertrag

abgebildet werden,

> dann bietet es sich an, neu liber eine angemessene Beteiligung der Mitarbeitenden

am Kapital und an den Ertragen ihres Unternehmens nachzudenken.

Fir die konkrete Umsetzung der Rolle eines ,Social Adviser” und ,Social Coach” bieten
sich dem Betriebsrat tiber die Rolle des ,Scrum Master” im Rahmen der agilen Konzepte
sehr gute Moglichkeiten zur Vernetzung und zur Kooperation. Er kann hieriiber seine
eigene Sichtbarkeit erhohen und seinen Aktivitatsradius steigern. Das Tandem ,Product
Owner” und ,Scrum Master” aus dem Ansatz des agilen Managements konnte sich zu
einem Trio weiterentwickeln. Erganzt um einen ,Social Adviser/,Social Coach®, der vor
allem die sozialen Bediirfnisse im Blick hat und der verhindert, dass eventuelle Sorgen und
Angste der Mitarbeitenden die Neugier und den Tatendrang in Bezug auf die anstehenden
Veranderungen ausbremsen.

>Neugierig geworden? Naheres finden Sie im Rezept Scrum
und die ,dienende” Fiihrungskraft (S.92)

Folgende drei Beispiele sollen das Rollenbild des Betriebsrats als ,Social Adviser” und

»Social Coach” erganzen und vertiefen:

> Zunachst lohnt es sich einen Blick auf das gelungene Miteinander im Rahmen der
digitalen Transformation beim Tourismusunternehmen TUI aus Hannover zu wer-
fen. Dort wurde mit newWork@TUI ein gemeinsames Zukunftskonzept prasentiert.
Der Konzernbetriebsrat hatte 2018 den entsprechenden Prozess selbst initiiert. Bei
den Konzeptions- und Entwicklungsarbeiten wurden sehr bewusst agile Methoden
angewandt und breite Teile der Belegschaft eingebunden. Das Ergebnis wurde

gemeinsam mit dem Vorstand als sogenannte ,Leitplanken fiir die strategische
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Entwicklung” verabschiedet. Dabei hat sich das Rollenverstandnis des Betriebsrats
wahrend der Arbeit an diesem Zukunftskonzept kontinuierlich weiterentwickelt und
die neue Form der Zusammenarbeit dient seither als Blaupause fiir die Gestaltung

der Transformation — sei es in Form eines neuen Biro- und Raumkonzeptes, in der
Erlebbarkeit der konzerneigenen Kultur oder bei dem neuen Antritt fiir ein lebens-

langes Lernen.

> Der Pharma- und Technologiekonzern Merck aus Darmstadt wiederum bietet ein
gutes Beispiel dafiir, wie ein Betriebsrat im Sinne eines Co-Managements agiert
und dabei die Bemiihungen zur Forderung einer organisationsweiten Lern- und
Veranderungskultur nachhaltig unterstiitzt. Dabei sind insbesondere die umfang-
reichen MalRnahmen zur systematischen Qualifizierung und Weiterbildung der
Mitarbeitenden bemerkenswert, die sehr friihzeitig eingeleitet werden, wenn der
bisherige Arbeitsplatz aufgrund der betrieblichen Transformationsprozesse wegzu-

fallen droht.

> Und ein weiteres inspirierendes Beispiel bildet die Zusammenarbeit zwischen dem
Betriebsrat und dem Management bei dem Traditionsunternehmen Miele aus Biele-
feld, wo vor dem Hintergrund der demografischen Entwicklungen Konzepte fiir eine
sehr systematische und weitsichtige Nachfolgeregelung entwickelt worden sind.
Der Betriebsrat sieht sich dabei in der Rolle eines aktiven Mitgestalters der Trans-
formationsprozesse. Und liber das gemeinsame Leitbild der ,Enkelfdhigkeit des
Unternehmens” gelingt es nachhaltig eine sehr positive Grundhaltung in Bezug auf

Veranderungen in der Organisation zu schaffen.
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Unterstitzt den sozialen Zusammen-

halt und Ausgleich im Team

Koordiniert fiir das Team das
SWie“ und die Art und Weise

der Zusammenarbeit

Koordiniert fir das
Team das ,Was"
und die zu erbrin-

gende Leistung

Abb 11: Der Betriebsrat als Social Coach

Playbook Resilienz und Neugier 131



In Deutschland wird der Betriebsrat nicht selten mit dem Image eines Bremsers und
Bedenkentragers in Verbindung gebracht — dabei tut man vielen dul3erst engagierten
Personlichkeiten in den Betrieben unrecht. Interessant ist auch ein Blick auf die Wahr-
nehmung Wahrnehmung in anderen Landern. Dort sieht man die Arbeit der Betriebsrate
als wichtige Grundlage fiir den ausgepragten betrieblichen Frieden in Deutschland und
bewundert regelrecht die sogenannten ,konzentrierten Aktionen®, wenn es gilt, gemein-
sam wichtige Herausforderungen zu meistern. Folgerichtig wird die systematische Suche
nach gemeinsamen Lésungen und Kompromissen als wesentlicher Erfolgsfaktor fiir den

deutschen Wirtschaftsstandort bewertet.

Gleichwohl besteht die Herausforderung fiir alle etablierten Betriebsrate, sich jetzt fir
die neue Arbeitswelt und die anstehenden Transformationsprozesse weiterzuentwickeln
und sich dabei mit neuen Rollenkonzepten — wie die eines ,Social Adviser” und ,Social
Coach” — auseinanderzusetzen. Folgende Literaturhinweise geben Ihnen einen erganzen-

den und vertiefenden Einblick in die diesbeziiglichen Diskussionen:

Andreas P. Becker, Charles Hiibler, Kalvin A. Pomplitz (2021): Der Betriebsrat und
die Gewerkschaft — Rollenbild und Arbeitsorganisation im Wandel und in der Smart
Region, in: Artur Mertens et al. (Hrsg.): Smart Region. Die digitale Transformation einer

Region nachhaltig gestalten, Wiesbaden 2021, S.47-60.

Wolfgang Mai (2009): Selbstwirksamkeit und Wertschatzung. Uber die Férderung

erfahrener Mitarbeiter — Eine Betrachtung aus Sicht der betrieblichen Interessen-
vertretung in: Gtz Richter (Hrsg.): Generationen gemeinsam im Betrieb. Individuelle
Flexibilitat durch anspruchsvolle Regulierungen, Bielefeld 2009, S.109-124.
https://www.arbeitswelt-portal.de/arbeitsweltbericht/betrieb-als-sozialer-ort#c2949
https.//www.bund-verlag.de/aktuelles~Das-aendert-sich-durch-das-Betriebsraetemoder-
nisierungsgesetz~.html|

WING: Wissensarbeit im Unternehmen der Zukunft nachhaltig gestalten. Beteiligungs-
orientierte Konzepte fiir die Arbeitswelt von morgen (2018): SCRUM - Belastungen

- Arbeitsschutz, in: http.//wing-projekt.de/wp-content/uploads/2019/01/WING_Scrum-
Web_Broschiire.pdf
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In das ,Resilienz und Neugier*
Rezeptbuch gehort die neue Rolle des
Betriebsrats als ,Social Adviser® und
.Social Coach”“, weil...

...s81lch auf diese lleise in Ihrem
Unternehmen eine grundlegend neue

und positiven Haltung gegenuber
\lerdnderungsprozessen entwickeln kann.
So wird die GrundlLage fur eine moderne
Organisation gelegt, die sich fit

fur die Transformationsprozesse des
21 . Jahrhunderts macht.
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4.5.3 Coaching Kultur: Uber die Unternehmenskultur Resilienz

und Neugier fest im Unternehmen verankern

»Ich hére nie auf, mich (ber die Kraft des Coachingprozesses zu wundern. Fahigkeiten oder

[]HHE Talente herauszuholen, die vorher in einem Individuum verborgen waren und durch die sie
UI”]E dann einen Weg finden, ein Problem zu I6sen, das vorher als unlésbar galt.”
John Russell, ehemaliger Managing Director von Harley-Davidson in Europa

anspruchsvoll Coaching gilt zu Recht als ein hochwirksames Format des Lernens — und kann damit einen
aulerst wertvollen Beitrag im Hinblick auf die Entwicklung und die Forderung von Resilienz
und Neugier leisten. Urspriinglich als Beratungs- und Entwicklungsgesprach zweier Per-
sonen (dem Coach und dem Coachee) entstanden, hat Coaching in den letzten 40 Jahren
nach und nach seinen Weg in alle Bereiche der Unternehmenswelt gemacht durch gefunden.
Neben dem Einzelcoaching gibt es beispielsweise das Teamcoaching und das Konzept einer
Fihrungskraft als Coach sowie den Ansatz einer unternehmensweiten Coaching Kultur.

>Neugierig geworden? Naheres finden Sie im Rezept Fiihrungskraft als Coach (S.84).

Wenn von einer Coaching Kultur die Rede ist, dann wird die besondere Qualitat der personen-
bezogenen Gesprachs- und Beratungssituation zwischen dem Coach und dem Coachee auf

die Organisation als Ganzes ubertragen. Die Haltung des Coachings ist dabei gepragt von

> einer gegenseitigen Empathie und Wertschdtzung sowie einem Gesprach

.auf Augenhohe*
> einer klaren Fokussierung auf die Ressourcen und die Potenziale
> der konsequenten Suche nach neuen Losungen und Chancen

> einer ausgepragten Motivation, gemeinsam zu Lernen und zu Wachsen

oaching
Kultur
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Fir das Konzept der Coaching Kultur gilt: Diese Coaching Haltung ist pragend fir die
Ausrichtung und die Zusammenarbeit der Organisation als Ganzes. Das zugrundliegende
Konzept umfasst dabei insgesamt zwolf Dimensionen, die in der folgenden Abbildung

aufgefiihrt sind.

FUihrungskrdfte
untertitzen

Coaching aktiv

Coaching als

Merkmal einer
. lernenden
Entwicklung Organisation Coaching
interner begleitet die
Coaches strategische
Entwicklung
Business
Case fur
Coaching
Coaching
Externer . pragt das
Coach-Pool Einsatz von Management
Teamcoaching

M

zZielgerichteter
Einsatz
des Coaching

Forderung von
Resilienz und

Coaching ist Neugier

Teil der
////\ FUhrungskultur

Training fur
Coaches und
Coachees

Abb 12: Die zwéIf Dimensionen der Coaching Kultur eines Unternehmens
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Die Entwicklung einer betrieblichen Coaching Kultur erfolgt Giber einen so genannten
»Cultural Change Process". Die Kommunikation und die Zusammenarbeit wird dabei sys-
tematisch zu einem gemeinsamen Reflektieren und einem co-kreativen Weiterentwickeln
- in Bezug auf die Produkte, die Prozesse, die Services, die Arbeitsbeziehungen, die Ge-
schaftsmodelle etc. Ein solcher Prozess kann auf die unterschiedlichste Art und Weise
initiiert werden. Die verschiedenen Dimensionen der Coaching Kultur unterstiitzen und

befordern sich dabei in ihrer Ausgestaltung und Entwicklung wechselseitig.

lWann ist dieses Rezept anzuwenden?

Studien zeigen, wie sich eine ausgepragte Coaching Kultur nicht nur sehr positiv auf die
Zufriedenheit der Mitarbeitenden in einer Organisation auswirkt, sondern auch die Innova-
tionskraft des Unternehmens als Ganzes starkt und dessen finanziellen Erfolg steigert.
Zudem ergibt sich eine starke positive Korrelation zu einer auf Nachhaltigkeit ausgerichte-

te Unternehmensfiihrung.

Dem Ansatz der Coaching Kultur liegt das Bild eines Unternehmens zugrunde, in welchem
das Verstandnis zu Kommunikation und Zusammenarbeit weit tiber den reinen Informa-
tionsaustauch und die fachliche Abstimmung hinaus geht. In einer solchen Organisation
denkt und handelt man gemeinschaftlich. Die unterschiedlichen Perspektiven werden da-
bei systematisch in die Entscheidungsfindung mit eingebunden. Auf die personlichen Be-
ziehungen wird gro3en Wert gelegt und es wird eine gegenseitige Wertschatzung gepflegt.
Die Forderung des gemeinsamen und gegenseitigen Nutzens ist ein fester Bestandteil

der Unternehmenskultur. Mitarbeitende und Fiihrungskrafte suchen in ihrer tagtaglichen
Zusammenarbeit systematisch nach neuen Synergie-Effekten — auch (iber die organisatio-

nalen Grenzen von Abteilungen und Geschaftsbereichen hinaus.
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Wie wirkt die Coaching Kultur auf Resilienz
und Neugier?

Eine zentrale Wirkung der Coaching Kultur besteht darin, die Beziehungen der Akteure

in der Organisation auf der personlichen Ebene zu starken und zu kultivieren — und zwar
ganz unabhangig von ihrer jeweiligen Aufgabe, Rolle und Funktion in dem Unternehmen.
Die starke Personenorientierung im Coaching und das systematische Fordern vertrauens-
voller und wertschatzender Beziehungen wirken wie eine zweite erweiternde Ebene in
den Arbeitsbeziehungen. Diese zweite Ebene legt den Fokus auf das Lernen und das ,das
sich Weiterentwickeln" und bewirkt durch ihre besondere Beziehungsqualitat ,auf Augen-
hohe”, dass viele Angste und Sorgen, die normalerweise im Kontext von Transformations-
prozessen auftreten, nicht entstehen. Die Coaching Kultur macht es einfacher, Interessen
zu thematisieren und auszuhandeln. Dies fiihrt zu einer Steigerung der innerbetrieblichen

Fairness.

Der Verlust an Sicherheit in Bezug auf die eigene Arbeit und die Unternehmenstrukturen
als Ganzes wird in einer Organisation mit einer Coaching Kultur erfolgreich kompensiert
durch das gegenseitige Vertrauen und die hohe Beziehungsqualitat im Unternehmen.
Damit ist die emotionale und kulturelle Grundlage gelegt, kraftvoll und resilient den Her-
ausforderungen im Kontext der Transformationsprozesse gemeinsam zu begegnen. Und
damit einhergehend kann sich die Neugier der Mitarbeitenden auf neue Méglichkeiten und

Chancen frei entfalten.

Ganz allgemein lasst sich festhalten, dass eine offene und lernfordernde Qualitat in den
Arbeitsbeziehungen und in der Zusammenarbeit liber eine Coaching Kultur gefordert wird.
Eine Coaching Kultur unterstiitzt zudem das ,Fiihren als Coach” und tragt auf diese Weise
zur Entwicklung und Forderung von Resilienz und Neugier in Ihrem Unternehmen bei.

>Neugierig geworden? Naheres finden Sie im Rezept Fiihrungskraft als Coach (S.84)
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Die Kompetenzen und Fahigkeiten, die sie liber eine umfassende Coaching Kultur ent-
wickeln, ermdglichen es Ihnen, selbstbewusst und emanzipiert zu entscheiden, wie sie
mit Entwicklungen und Veranderungsimpulsen umgehen wollen. Die Resilienzforschung

unterscheidet hierzu drei grundlegende Strategieansatze:

> Ihr Unternehmen passt sich erfolgreich an die Entwicklungen im Rahmen eines
Transformationsprozesses an und sucht gezielt nach Mdglichkeiten, sich diese
Veranderungen zu Nutze zu machen. Sie verfolgen damit eine ,, Anpassungs-

strategie“. Man spricht auch von ,Adaptability” (,to adapt").

> lhr Unternehmen nutzt die Entwicklungen im Rahmen eines Transformationsprozes-
ses dazu, sich als Organisation selbst zu transformieren bzw. sich sprichwortlich
neu zu ,erfinden”. Damit verfolgen Sie dann eine , Transformationsstrategie”,

man spricht auch von ,Transformality” (,to transform®).

> Ihr Unternehmen widersteht bewusst den Entwicklungen im Rahmen eines Trans-
formationsprozesses, indem es erfolgreich eine ,Nischenstrategie* verfolgt.

Man spricht auch von ,Persistence” (,to resist”).
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In das ,Resilienz und Neugier*
Rezeptbuch gehort die ,Coaching
Kultur®, weil...

... Ihr Unternehmen sich systematisch
der besonderen Qualitdten des Coachings
fur die gesamte Organisation erschliefit

und damit insgesamt eine hohere
Entwicklungsstufe erreicht, die es
.F1it* macht fUr die Herausforderungen
des 21. Jahrhunderts.
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Wir schlagen Ihnen fiir das Wirkungsfeld ,Kultur” die Rezepte Agiles Lernen, Social

Adviser & Social Coach und Coaching Kultur vor, um Resilienz und Neugier in lhrem

Unternehmen zu entwickeln und zu fordern. Folgende Hinweise und Gedanken mdéchten

wir lhnen zusatzlich mit auf den Weg geben, wenn Sie sich ans ,Ausprobieren” und

JUmsetzen" machen.

Der Begriff der Ambidextrie stammt aus der Medizin und steht fiir die Beidhandigkeit resp. die gleich
ausgebildete Geschicklichkeit beider Hande. In der Managementlehre steht das Konzept der Ambidex-
trie fiir Unternehmen, die ein Gleichgewicht zwischen Autonomie und Steuerung gefunden haben.

Wie dies praktisch in die gemeinsame Arbeitskultur eingefiihrt werden kann, zeigt folgendes Beispiel:

» Die Mitarbeitenden entscheiden, wie die Arbeit gestaltet wird und wie die Ziele erreicht werden
(das ,Wie"). Die Ziele selbst werden weiterhin vom Management entwickelt und vorgegeben
(das ,Was").

» Die Fiihrungskraft erlautert das ,Was" — wobei sie dies uber die strategischen Ziele der Organisa-
tion, die Marktentwicklungen und die Kundenbediirfnisse herleitet und die Mitarbeitenden dafiir
motiviert.

» Das ,Wie" liegt damit vollstandig in der Verantwortung der Mitarbeitenden. Die Fiihrungskraft
agiert unterstiitzend im Sinne von ,Servant Leadership” oder ,Coachende Fiihrungskraft".

Sie betreibt explizit kein Mikro-Management, sondern legt den Fokus auf der Entwicklung der
Kompetenzen und der Teamentwicklung.

» Die Mitarbeitenden organisieren sich in Expertengruppen, Projektteams, Communities of Practice
etc. Dabei nutzen sie Methoden wie KanBan-Boards oder Scrum zur Unterstiitzung und Organisa-
tion ihrer Zusammenarbeit.

» Sobald ein entsprechender Reifegrad (der Mitarbeitenden, der Teams und der Fiihrungskrafte)
erreicht ist, kann eine Fiihrungsebene abgebaut werden.

» Die praktische Umsetzung der Ambidextrie im Arbeitsalltag erfolgt durch:

a. Eine Differenzierung tber die Zeit, indem beispielsweise die selbstorganisierte, fluide Arbeit
immer freitags stattfindet.

b. Eine Differenzierung uiber die Raumlichkeit, wenn immer Innovation-Labs, Lernwerkstatten
oder Experimentierrdume genutzt werden.

c. Eine Differenzierung Uber die Art und Weise der Arbeitsorganisation, wenn beispielsweise
Uiber das Fiihrungsverhalten oder die gewahlten Arbeitsmethoden fiir alle Akteure deutlich wird,

in welchem Modus (,Steuerung” oder ,Autonomie") gearbeitet wird.



Culture eats strategy
for breakfast. ...

Der Vergleich zwischen einem Fischerboot und einer FuBballmannschaft

zeigt Unterschiede in der Arbeitskultur auf:

Auf einem Fischerboot besteht die Besatzung aus einem Kapitdn und vielen
Fischern. Standardisierte Abldufe prdgen die Arbeitskultur. Einfache
und klare Anweisungen sind hilfreich fur das gemeinsame Ziel (Fische zu
fangen). Die daraus resultierenden Handlungen und das Zusammenwirken

werden detailliert vom Kapitdn angewiesen und kontrolliert.

Anders verhdlt es sich bei einer FuBballmannschaft. zZiel und Absicht
(.gewinnen!*“) sind allen Beteiligten bekannt. Es gibt Regeln und eine
grundsdtzliche Strategie, die einen Rahmen schaffen. Aus dem Spiel heraus
ergeben sich spontan die vielfdltigsten Abldufe und Konstellationen und
prdgen die ,Arbeitskultur®“. Der Trainer kann in den konkreten Spielsitu-
ationen keinen direkten Einfluss ausuben. Die einzelnen Spieler agieren

selbstorganisiert, da detaillierte Anweisungen verpuffen wlrden.

Wir konnten unser Zusammenleben also auch so gestal-
ten, dass unsere Freude am Lernen zeitlebens erhalten
bleibt. Unsere Gehirne hatten damit kein Problem. Im
Gegenteil! Aber damit das geschieht, missten wir es auch
wollen. Das ist unser Problem. Denn wollen kann eine
Person so etwas nur, wenn sie sich als Subjekt, als aktiver,
lernféhiger und selbstverantwortlicher Gestalter ihres
Zusammenlebens mit allen anderen Lebewesen versteht.”
(Gerald Huther)
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Darmstadt (h_da). Seine Schwerpunktthemen sind nachhaltige Unternehmensfiihrung sowie
Innovations- und Transformations-Management. Er ist Direktor am Zentrum fiir nachhaltige Wirt-
schafts- und Unternehmenspolitik (www.znwu.de) und leitet das Institut fiir systemisches und
synergetisches Management. Den BMAS-Experimentierraum ,ALLE im digitalen Wandel” leitete
er 2018 — 2021 zusammen mit Prof. Dr. Pia Sue Helferich und Prof. Dr. Thomas Pleil. Gemeinsam
mit Prof. Dr. Friederike Edel, Prof. Dr. Christopher Ameling und Prof. Dr. Ulrich Kliih hat er den
auf gesellschaftliche Innovations- und Transformations-prozesse ausgerichteten Studiengang
Public Management B.Sc. an der Hochschule Darmstadt aufgebaut. Werner Stork studierte VWL
und BWL in Minster und Valdivia (Chile) und promovierte 1999 am Institut fiir Genossenschafts-
wesen der Westfalischen Wilhelms-Universitat in Miinster. Danach war er 14 Jahre in leitender,

teilweise geschaftsfiihrender Funktion in den Bereichen HRM und Marketing & Vertrieb tatig.

Armin Schuster ist geschéaftsfiihrender Partner einer Unternehmensberatung und beréat Finanz-
institute und KMUs in den Themen Transformation, Kommunikation, Strategie und Nachhaltigkeit.
Flihrungskrafte coacht und beréat er in anspruchsvollen Change- und Transformationsprozessen.
Er ist Lehrbeauftragter an der Frankfurt University of Applied Science und an der Wilhelm-Biich-
ner-Hochschule in Darmstadt. Im Rahmen des BMAS-Experimentierraum ,ALLE im digitalen
Wandel“ arbeitet er maRgeblich an dem Forschungsbereich zur gesellschaftlichen Resilienz mit.
Armin Schuster studierte Geschichte und Politik an der Justus-Liebig-Universitat GielRen, wo er
1997 promovierte. Danach war er in der Finanzbranche tiber 20 Jahre in leitender Funktion in
Frankfurt, Zirich und Luxemburg in den Bereichen Strategie, Kommunikation sowie Marketing &
Vertriebsmanagement tatig. Er beschaftigt sich seit Jahren mit der Erforschung nachhaltiger Or-
ganisationsstrukturen wie z.B. von Genossenschaften, insbesondere in Bezug auf die Einfiihrung

hybrider Systeme.

Anke Kopsch ist seit 2006 Professorin fiir Management und Organisation im Fachbereich Wirt-
schaft an der Hochschule Darmstadt (h_da). Sie lehrt dort im Bachelor und Master insbesondere
in den Studiengangen Energiewirtschaft und Wirtschaftsingenieurwesen. Schwerpunkte bilden
dabei u.a. Nachhaltigkeitsthemen sowie Ansatze zum ,forschenden Lernen”. Im Rahmen des

BMAS-Experimentierraums ,ALLE im digitalen Wandel” verantwortete sie Studien und Projekte
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zum Themenfeld ,Neugier”. Anke Kopsch schloss ihr Studium an der Johannes Gutenberg-
Universitat Mainz und der Université de Bourgogne Dijon, Frankreich ab. Dariiber hinaus
war sie DAAD-Stipendiatin in Tomsk, Russland. Nach der Promotion und Beratertatigkeiten
arbeitete sie im Inhouse Consulting sowie in der strategischen Planung eines internatio-

nalen Industriegliterkonzerns.

Maximilian Grund ist wissenschaftlicher Mitarbeiter und Lehrbeauftragter im Fachbereich
Wirtschaft der Hochschule Darmstadt (h_da). Er promoviert an der Universitdat Bremen am
Lehrstuhl fiir nachhaltiges Management (Prof. Dr. Miiller-Christ). Der Fokus seiner For-
schungsaktivitaten liegt auf der Konzeptualisierung organisationaler Resilienz im Kontext
nachhaltiger Unternehmensfiihrung.

Zuvor war Maximilian Grund unter anderem in einer Wirtschaftspriifungsgesellschaft und
in einem DAX-Konzern tatig. Dabei beschéftigte er sich besonders mit der Frage, wie Unter-
nehmen durch innovatives Personalmanagement zukunftsfahig bleiben kénnen. Grund

ist zertifizierter Scrum-Master und gilt als Experte fiir agiles Projektmanagement. In dem
BMAS-Experimentierraum ,ALLE im digitalen Wandel“ leitete er die Experimente, Projekte

und Studien im Themencluster Resilienz.
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