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Aber wir lassen es andere machen

Ein Chinese (s sind schon an 200 Jabr)

In Frankreich auf einem Hofball war.

Und die einen frugen ibn: ob er das kenne?
Und die anderen frugen ibn: wie man es nenne?
«Wir nennen es tanzen» sprach er mit Lachen,

«Aber wir lassen es andere machen.»

Und dieses Wort, seit langer Frist,

Mir immer in Erinnerung ist.

Ieh seh das Rennen, ich seh das Jagen,

Und wenn mich die Menschen nmdréingen und fragen,
«Was tust du nicht mit? Warnm stebst du beiseit'?»
So sag ich: «Alles hat seine Zeit.

Auwch die Jagd nach dem Gliick. All derlei Sachen,

Ich lasse sie lingst durch andere machen.»

Theodor Fontane (1819 — 1898)
Auws: Meine dentschen Gedichte (2001)



Abstract

Das Umfeld vieler Unternehmen ist von zunehmender Dynamik, Beschleunigung und Innova-
tion geprigt. Diese Bedingungen konfrontieren die Fithrungskrifte mit stindigen Verinde-
rungssituationen, bei denen selbstverantwortliches Handeln gefragt ist. Am Beispiel eines In-
dustrieunternehmens setzt sich die vorliegende Untersuchung mit der Fragestellung auseinander,
welche Bedeutung eine resilienzorientierte Haltung im Zusammenhang mit selbstverantwortli-
chem Handeln hat. Dieses Feld gilt bisher als wenig erforscht, sodass es das Ziel war, fir das
Unternehmen praxisorientierte Handlungsempfehlungen zu generieren. Als Basis diente die
themenfokussierte Analyse des Status quo und des Soll-Zustands im Unternehmen mit Blick auf
Resilienzfaktoren und Fihrungsaspekte. Als Forschungsdesign wurde der Zugang zu einer
Stichprobe von sechs Fiihrungskriften mittels eines problemzentrierten, teilstrukturierten Inter-
views und des quantitativen Fragebogens Resilienzskala RS-11 gewihlt sowie die Dokumenten-
analyse. Die Resultate zeigten einen psychologisch-sinnvollen Zusammenhang zwischen der
personalen Resilienz und einem selbstwirksamen Fihrungsverhalten. Diese Erkenntnis legt nahe,
im Unternehmen verstirkt in eine transparente und kongruente Fihrungs- sowie Unterneh-

menskultur zu investieren, um auf intra- und interpersonaler Ebene Wirksamkeit zu erhéhen.

Keywords: Resilienz, Resilienzskala RS-11, Selbstverantwortung, Selbstwirksamkeit, Fithrungs-

und Unternehmenskultur



Abstract

The surroundings of many corporations is increasingly affected by vitality, velocity and innova-
tions. These conditions confront the managers with several non-permanent situations which
requires responsible behaviour. With the help of the example of an industrial corporation, the
present examination deals with the importance of an attitude oriented to resilience in connec-
tion with responsible action. Since this area obtains to be investigated insufficiently, the aim was
to generate treatment recommendations based on practical experience. The analysis of the status
quo and the target state with a view to resilience factors and management aspects served as the
basis. As the research design, the access to a random sample of six executive managers with the
help of a partly structured, problem-centered interview as well as the quantitative questionary
Resilience Scale RS-11 and the analysis of the documents was chosen. The results show a psyco-
logically reasonable correlation between the personal resilience and a self-effective management
conduct. The concluding perception is to increasingly invest in a more transparent and
congruent management and business culture of corporations to increase the efficiency on a both

intra- and interpersonal level.

Keywords: resilience, Resilience Scale RS-11, responsiblity, self-efficacy, management and busi-

ness culture of corporations
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1 Einleitung

11  Ausgangslage

Nicht nur personliche Tragodien oder dramatische Katastrophen verlangen dem Menschen viel
Widerstandskraft ab, sondern auch der ganz gewohnliche Alltagsstress im Beruflichen und Pri-
vaten bringt oftmals herausfordernde Situationen hervor, die bewiltigt werden missen: Angst
vor dem Arbeitsplatzverlust, Umstrukturierungsmassnahmen im Betrieb, finanzielle Sorgen,
Kurzarbeit etc. Mit diesen Betrachtungen umschreibt Scharnhorst (2012) die offenkundige
Notwendigkeit einer resilienten Haltung. Inspiriert durch dieses Postulat, begegnete der Verfas-
serin dieser Masterarbeit im Sinne einer selektiven Wahrnehmung wiederholt das Phinomen
Resilienz. Denn: Resilienz scheint ein guter Stichwortgeber zu sein, wenn es darum geht, die
komplexen Herausforderungen des tiglichen Lebens zu meistern; vor allem dann, wenn die
Betroffenen deutlich an die Grenzen ihrer Belastbarkeit geraten. Dies suggerieren in der jinge-
ren Vergangenheit die inflationdren Angebote und Versprechungen insbesondere in der popu-
lirwissenschaftlichen Diskussion: Ressourcenaktivierung, Stehaufminnchen-Mentalitat, Stir-
kung des Selbst, Burnout-Privention, Steigerung der Verdnderungskompetenz — sind nur einige
Attribute, die werbewirksam in der Offentlichkeit auftauchen. Auch die Wissenschaft wartet mit
einer umfangreichen Auswahl an Publikationen zu Resilienz auf. In den wissenschaftlichen Da-
tenbanken PsycArticles und PsycINFO werden zum Begriff ,,psychological resilience 391 bzw.
8387 Literaturangebote (Stand 23.05.2014) ausgewiesen; im Vergleich dazu waren im Marz 2013
in der Datenbank PsycINFO 5967 Angebote vorhanden, was auf ein zunechmendes wissen-
schaftliches Interesse schliessen ldsst (in Anlehnung an Leppert und Strauf, 2013). Dabei liegt
der Hauptfokus der Resilienzstudien iiberwiegend im Bereich der Entwicklungspsychologie des
Kindes- und Jugendalters, der Traumaforschung und auf dem Gebiet der Gesundheitsférderung

(Privention und Intervention).

Diese Tatsachen laden zur Auseinandersetzung ein, inwieweit sich relevante Resilienz-Aspekte
konkret auf die Arbeitswelt Gibertragen lassen — und hier speziell auf die Bediirfnisse der Fiih-
rungskrifte. Denn sie fungieren in einem dynamischen Unternehmenskontext als Mittler zwi-

schen Geschiftsleitung und Mitarbeitenden in einer besonderen Position (Doppler, 2008).

Ausgehend von diesen Uberlegungen konnte das Interesse des Unternehmens Swissgrid AG
gewonnen und, basierend auf den unternehmensspezifischen Belangen, die Fragestellung dieser

empirischen Arbeit entwickelt werden. Swissgrid AG betreibt das Schweizer Stromiibertra-
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gungsnetz und ist verantwortlich fiir den Betrieb, die Sicherheit und den Ausbau des 6700 Ki-
lometer langen Hochstspannungsnetzes. Das Unternehmen beschiftigt rund 400 Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter. Stetige Prozessoptimierungen, Reorganisationsprojekte und die im Jahr
2013 neu implementierte Unternehmensstruktur, zeichnen das Bild eines Unternehmens mit
einer hohen und permanenten Affinitit zu Dynamik, Beschleunigung und Innovation. Diese
Bedingungen konfrontieren simtliche Akteure des Unternehmens mit stindigen Verdnderungs-
situationen, bei denen oftmals traditionelle L.osungsansitze ausgedient haben. Stattdessen sind
vermehrt neue pragmatische Wege gefragt, die nicht der bisherigen gingigen Praxis entsprechen
und bei denen keine eindeutigen Entscheidungsgrundlagen von Gibergeordneten Instanzen vor-
liegen. Gerade bei Fihrungskriften ist dann selbstverantwortliches Handeln gefragt. Insofern
kann es fur die Arbeitswelt wertvoll sein, mehr tiber den Zusammenhang von Resilienz und
Selbstverantwortung zu wissen, um daraus gezielte Interventionen gestalten zu kénnen. Dieser
Hintergrund ist die Basis fir das Ziel und die Fragestellung dieser Masterarbeit. Hinzu kommt,
dass der Praxispartner Swissgrid AG aktuell im Zuge der Férderung der Unternehmenskultur

den strategischen Baustein der Fihrungskompetenzen neu definiert.

1.2 Ziel der Arbeit und Fragestellung

Das Ziel ist herauszukristallisieren, in welcher Form sich die Erkenntnisse aus der Resilienzfor-
schung fiir Unternehmen nutzen lassen, um das selbstverantwortliche und damit leistungsstir-
kende Verhalten der Fithrungskrifte zu férdern. Aus diesem Ansatz heraus gilt es, praktische

Handlungsempfehlungen fiir den Praxispartner abzuleiten.

Bei dieser Masterarbeit handelt es sich um eine qualitative, explorative Studie, bei der anstelle
von Hypothesen eine zentrale Grundfrage sowie drei dementsprechende Unterfragen aufgestellt
werden. Diese dienen zur Erfassung der Ausgangslage auf personaler und systemischer Ebene

sowie potenzieller Losungsansitze. Die Fragenkomplexe lauten:

L. Grundfrage
Welche Bedeutung hat eine resilienzorientierte Haltung im Zusammenhang mit selbstver-

antwortlichem Handeln bei Fithrungskriften?

I1. Unterfragen
1. Welche zweckdienlichen Voraussetzungen (Resilienzfaktoren, Fuhrungsverstindnis etc.)
sind bei den Fihrungskriften hinsichtlich einer resilienzorientierten Haltung und selbstver-

antwortlichem Handeln bereits vorhanden (Ist-Situation auf personaler Ebene)?
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2. Welche zweckdienlichen Voraussetzungen sind aus Sicht der Fuhrungskrifte im Uner-
nehmen bereits vorhanden, um eine resilienzorientierte Haltung und selbstverantwortliches

Handeln zu erméglichen (Ist-Situation auf systemischer Ebene)?

3. Was konnte ein zukiinftiger Beitrag seitens des Unternehmens sein, um eine
resilienzorientierte Haltung und selbstverantwortliches Handeln bei den Fithrungskriften

zu ermoglichen (Soll-Situation auf systemischer Ebene)?

1.3 Aufbau und Untersuchungsdesign der Arbeit

Der einleitende Teil der vorliegenden Masterarbeit beinhaltet neben der Ausgangslage im Sinne
einer Einfihrung in die Thematik ebenfalls das Ziel und die Abgrenzung der Arbeit. Das zweite
Kapitel beschiftigt sich mit dem fiir diese Fragestellung relevanten theoretischen Hintergrund
hinsichtlich der Themenkomplexe Fihrung und Resilienz. Das dritte Kapitel umfasst das me-
thodische Vorgehen hinsichtlich der qualitativen Untersuchung. Im Zentrum stehen Erldute-
rungen zum Untersuchungsgegenstand, zur Stichprobe sowie zur Datengewinnung und Daten-
auswertung. Die Resultate werden im vierten Kapitel vorgestellt, wobei die Daten deskriptiv
ausgewertet werden. Anschliessend folgt die Beantwortung der Fragestellung. Die Diskussion ist
im funften Kapitel platziert und beinhaltet die Zusammenfassung der Ergebnisse, deren Inter-
pretation sowie die Methodenkritik. Ausserdem stellt das Kapitel Handlungsempfehlungen fir
den Praxispartner vor. Am Schluss runden auf den Ergebnissen basierende weiterfithrende

Uberlegungen die Masterarbeit ab.

Um die Lesbarkeit dieses Textes zu erleichtern, wird auf eine durchgehende doppelte Benen-
nung beiderlei Geschlechts verzichtet. Mit den wechselweise verwendeten weiblichen, méinnli-

chen und neutralen Begriffen sind jeweils beide Geschlechter gemeint.

1.4  Abgrenzung der Arbeit

Das Erkenntnisinteresse dieser Arbeit beschrankt sich auf die individuellen Sichtweisen der be-
fragten Kadermitarbeitenden des ausgewihlten Unternehmens in der Deutschschweiz. Der Fo-

kus ist sowohl auf die eigene Haltung sowie Verhaltensweisen dieser Personen gerichtet; das



heisst, so wie sie sich im beruflichen Kontext sehen (intrapersonelle Aspekte) als auch darauf,
wie sie das Unternehmen wahrnehmen (interpersonelle Aspekte) — beispielsweise die Geschifts-
leitung, die anderen Fihrungskrifte und Mitarbeitenden, die Werte des Unternehmens etc. Es
ist nicht Gegenstand der Betrachtung, den Fokus bzw. die Ambitionen des Unternehmens ein-
zubeziehen. Diese Ausgangslage gilt es im Sinne der generellen Aussagekraft der Untersuchung
in der Form zu bertcksichtigen, dass kein Anspruch auf Reprisentativitit erhoben wird. Dies
gilt vor allem fiir die Interpretation der Ergebnisse und fir die daraus abgeleiteten Handlungs-
empfehlungen. Unter den Voraussetzungen der formalen Vorgaben dieser Arbeit laufen die

Empfehlungen auf eine lose Form von spezifischen, kontextabhingigen Erfolgsfaktoren hinaus.

2 Theoretischer Hintergrund

In diesem Kapitel wird der relevante theoretische Kern fiir die vorgenannte Zielsetzung und
Fragestellung der Masterarbeit behandelt. Es geht dabei nicht um eine erschépfende Auseinan-
dersetzung, sondern ausschliesslich um die Darstellung wesentlicher Zusammenhange hinsicht-
lich einer resilienzorientierten Haltung und Selbstverantwortung bei Fihrungskriften. Aus die-
sem Grund gliedern sich die Ausfithrungen in zwei Themenkomplexe: Fiihrung und Resilienz.
Bei den detaillierten Darstellungen wird bei beiden Schwerpunktthemen darauf geachtet, dass
sowohl die personenbezogenen (intrapersonellen) Elemente zum Ausdruck kommen als auch
die bedingungsbezogenen (interpersonellen) Faktoren. Im Fliesstext gehen diese Sichtweisen
zunichst teilweise ineinander iber, um am Ende dieses Kapitels in der Zusammenfassung als
differenzierte Ubersichtsgrafik getrennt nach personen- und bedingungsbezogenen Elementen
zu minden. Diese Vorgehensweise vom Allgemeinen zum Besonderen bot sich an, um eine
lesefreundliche Auseinandersetzung mit der Theorie anzubieten und finalisiert eine Verdichtung

der Thematik mittels der Aufteilung in die Perspektive Person und Unternehmen.
2.1 Fihrung

Die tibergeordnete Fragestellung zielt darauf ab, den Zusammenhang einer resilienzorientierten
Haltung mit dem selbstverantwortlichen Handeln bei Fithrungskriften herzustellen. Das setzt
vor allem die Betrachtung von finf Themenkreisen voraus: Zum einen hinsichtlich des dynanmi-
schen Kontextes der Organisation, in dem sich diese Personengruppe zu behaupten hat und zum
anderen die personenbezogenen Anforderungen an Fuhrungsleute. An die dritte Stelle reiht sich in
diesem Kapitel die Auseinandersetzung mit dem Frihrungssti/ bezogen auf die gaingigen Fiith-

rungskonzepte, welche dem Aspekt der Selbstverantwortung in einem stirkeren Masse gerecht
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werden. Und schliesslich erhalten wichtige Forschungsergebnisse zur Unternehmensknltur Platz im
nachfolgenden Text. Diese fiinf Hauptthemen bilden aus Sicht der Verfasserin dieser Arbeit
einen ausgewogenen theoretischen Rahmen in Bezug auf die beeinflussenden Faktoren, welche
zur Beantwortung der Fragestellung beitragen: extern (Kontext der Organisation), intern (Fith-

rungsstil, Unternehmenskultur) und personenbezogen (Anforderungen, Selbstverantwortung).
2.1.1 Der Begriff Fiihrung

Unter Berticksichtigung dessen, dass der Prozess der Fithrung komplex und eine Definition

demzufolge schwierig ist, statuiert Weinert (2004) den Begriff Fithrung wie folgt:

Darunter ist der Versuch zu verstehen, Einfluss zu nehmen, um Gruppenmitglieder zu ei-
ner Leistung und damit zum Erreichen von Gruppen- und Organisationszielen zu motivie-
ren. Finfluss kann definiert werden als Verinderung in den Einstellungen, Werten Uber-
zeugungen und Verhaltensweisen von Zielpersonen als Ergebnis von Einflussbemihungen

der Fuhrungsperson. (S. 458)

Weinert skizziert ferner, dass die Einflussnahme wechselseitige und vielfiltige Interaktionen
umfasst, die auf drei Kernkomponenten basiert: Der Fithrungsperson, den Gefithrten und der
jeweiligen Situation. Kurz gesagt, steht fiir ihn stets das Managen von Beziehungen im Zentrum
von guter Fithrung, Pinnow (2012) spricht in dem Zusammenhang vom magischen Dreieck, weil
die drei Pole ,,«Ich» [Hervorhebung v. Verf.] — die Mitarbeiter — die Organisation® (S. 171) im-
mer in einem Spannungsfeld stehen und gleichzeitig den Rahmen fir das Kunstwerk erfolgrei-
cher Fihrung bilden. Der Autor setzt Fiihrung mit einer Gratwanderung gleich, bei der es aus-
zutarieren gilt, wie viel Struktur und Vorgaben auf der einen Seite benotigt werden und wie viel
Eigenverantwortung, Gestaltungs- und Entwicklungsraume auf der anderen Seite. Demnach
kann und wird es seiner Meinung nach nicht die perfekte Fihrungslehre bzw. allgemein giiltige
Gebrauchsanmweisung tur Fihrungskrifte geben. Ausschlaggebend fiir erfolgreiche Fithrung ist in
seinen Augen, dass die Potenziale und Ressourcen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ent-
deckt und weiterentwickelt werden. Welcher Fuhrungsstil heutzutage diese Aspekte am besten
reprisentiert, davon wird im Kapitel 2.1.4 die Rede sein. Zunichst beziehen sich die nichsten
beiden Abschnitte auf die Betrachtung des Organisationskontextes und auf die personenbezo-

genen Anforderungen an die Fithrungskraft.



2.1.2  Dynamischer Kontext der Organisation

Die dynamischen Rahmenbedingungen resultieren sowohl aus dem dusseren Umfeld der Organisa-
tion als auch aus den znternen Konstellationen des Unternehmens. Die heutigen Herausforderungen
in der Fihrungspraxis sind von aussen durch unkalkulierbare Ereignisse und Unsicherheiten
geprigt. Das heisst, die Fithrungskrifte sehen sich immer hiufiger mit Situationen konfrontiert,
die unvorhergesehen eintreten, nicht der gingigen Routine zuzuordnen sind und fur die spontan
keine erprobten Patentrezepte oder Entscheidungsgrundlagen von tibergeordneten Instanzen
vorliegen. Die Griinde fir diese Ausgangslage liegen auf der Hand: Die Anforderungen und
Eigendynamik der nationalen und internationalen Mirkte, die Technologieentwicklung, die Poli-
tik etc. sorgen fiir Beschleunigung auf allen Ebenen — und somit auch fiir ein erhohtes Tempo
und einen stirkeren Umfang von Verinderungen in Organisationen. Das schreiben Boos,
Heitger und Hummer (2004) und prognostizieren: ,,Wandel ist kein Ubergangsstadium auf dem
Weg zu einem (neuen oder alten) Gleichgewicht. Auf Wandel folgt Wandel. Noch ist kein Ende
der Verinderungsdynamik in Sicht (S. 13). Damit ist die Verinderungsfihigkeit von Organisa-
tionen unmissverstindlich zum Wettbewerbsfaktor geworden. Gemiss Boos et al. (2004) geht es
dabei sowohl um die Innovationsfahigkeit als auch um die Integrationsfihigkeit. Sie verstehen
darunter, dass Verinderung nicht ohne ihren Gegenspieler, das Bewahren, betrachtet werden
kann. Somit ist eine Verinderung erst dann erfolgreich, wenn sie vom Bestehenden akzeptiert
und integriert wird. Die Autoren behaupten, dass nicht das Neue an sich die Herausforderung
und das Merkmal gelungener Innovation ist, sondern vielmehr die Integration des Neuen in das
Bestehende. Damit dieser Ubergang gelingt, ist Verdnderungsfihigkeit von Personen und Orga-
nisationen erforderlich. Wihrend Boos et al. ihren Blickwinkel auf das tibergeordnete System
richten, geht Becker (2006) bei seinen Uberlegungen speziell auf die Situation des Individuums
ein. Er charakterisiert die Herausforderungen, denen sich Fihrungskrifte zu stellen haben, tref-
fend als Gemengelage aus Komplexitit, Dynamik und Ungewissheit. Fihrung bewegt sich sei-
ner Meinung nach immer im Bereich des Unvollkommenen, weil sie permanent mit Mangelsitu-
ationen umgehen muss. Folglich jongliert die Fithrungskraft im Alltag mit komplexen Situatio-
nen, die sie nicht in Génze Gberblicken kann. Sie muss sich beispielsweise mit Dilemma-
situationen auseinandersetzten und zwischen Zielen entscheiden, die auch unter grosster Sorg-
falt nicht unter einen Hut zu bringen sind und letztlich muss sie oftmals feststellen, dass be-

stimmte Herausforderungen nicht zu bewiltigen sind.

Dartiber hinaus liefert Becker weitere kritische Aspekte, denen sich Fithrung aufgrund der in-

ternen Konstellationen ausgesetzt sicht. Exemplarisch betont er die Erthohung der Fibrungsspan-



nen, die bestehenden Fiibrungsasymmetrien und die Anderungen des strategisch-organisatorischen Zusam-
menhangs. Diese drei Aspekte begriindet Becker im Einzelnen wie folgt: Quantitativ und qualita-
tiv hohere Fiuhrungsspannen entstehen durch den Abbau von Fihrungsebenen. Das bedeutet:

,» Wenige Fiuhrungskrifte missen immer mehr und immer autonomere Mitarbeiter fithren (S.
30). Die Folge ist, dass die Fihrungsaufgabe vorrangig darin besteht, passende Rahmenbedin-
gungen fiir die Selbstorganisation von Teams und Mitarbeitern zu schaffen und tendenziell eine
immer umfangreichere Zielsetzungs- und Controllingfunktion zu iibernehmen. Was den Aspekt
der Fihrungsasymmetrien betrifft, behauptet der Autor, dass diese nicht erst aus der Erhéhung
der Fuhrungsspannen resultieren. Sondern: Fihrung bedeutet stets Asymmetrie — bezogen auf
die Anzahl (einer fihrt viele), auf die Macht (einseitige Sanktionsgewalt); ebenso ist Asymmetrie
beztiglich Charisma, Erfahrung und Wissen gegeben. Gemiss Becker gibt es somit immer ein
Missverhiltnis zwischen den Fihrenden und den Gefihrten. In stabilen hierarchischen Struktu-
ren treten seiner Ansicht nach derartige Fihrungsasymmetrien eher in den Hintergrund, da in
diesen Strukturen stark formalisiert vorgegangen werden kann — allerdings zulasten der Effizi-
enz und Flexibilitit dieser Organisationen. Auf der anderen Seite kénnen sich in dynamischen
teilautonomen Strukturen rasch Eigendynamik, Parallelwelten und Desorientierung bilden. Im
unguinstigsten Fall entsteht daraus eine massive Diskrepanz zwischen Fithrungszielen und tat-
sachlichem Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Zum Beispiel dann, wenn Strategien
vorgegeben, aber nicht verstanden oder nicht kongruent gelebt werden. Das kann damit zu-
sammenhingen, dass die Inhalte nicht richtig kommuniziert wurden, weil es Filterebenen im
Unternehmen gibt oder, weil sie dem Selbstverstindnis und der Eigenmotivation der Betroffe-
nen zuwiderlaufen. Becker (2006) betont bei diesem Phinomen, dass es sich oftmals um schlei-
chende Entwicklungen handelt, die umso riskanter werden, je grosser die Fithrungsasymmetrien
werden und je héher die Fluktuation in der Organisation ist. Den dritten Aspekt im Rahmen des
herausfordernden Fiihrungsumfeldes bilden die Anderungen des strategisch-organisatorischen
Zusammenhangs. Becker erwihnt diese Komponente, weil gerade die grésseren, aber auch etli-
che mittelstindische Unternehmen regelmissig mit allen Vor- und Nachteilen umgestaltet wer-

den.

Der vorangegangene Text sensibilisiert fiir das herausfordernde Geschiftsumfeld, in dem sich
Fihrungskrifte zu behaupten haben. Die externen Rahmenbedingungen erfordern eine hohe
Verinderungstihigkeit von Organisationen, sodass sich Fihrungskrifte einer stindigen Kom-
plexitit, Dynamik und Ungewissheit gegentibergestellt sehen. Deshalb liegt es nahe, die konkre-
ten Anforderungen an die Fiuhrungskrifte detaillierter zu erortern. Kurzum: Relevante Anforde-

rungen aufzuzeigen, die die Fihrungskraft befahigen, diese Kontextbedingungen zu meistern.
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2.1.3  Anforderungen an die Fiithrungskraft

2.1.3.1 Vorbildfunktion

Moderne Unternehmen brauchen innovative Manager, das behaupten viele Autoren, wie zum
Beispiel Kotter. Er beschiftigt sich als Professor fur Fihrungsmanagement seit Jahrzehnten mit
der Rolle der Fithrungskraft in Verinderungssituationen. In seinem Klassiker ,,Chaos-Wandel-
Fihrung® (1997) betont er immer wieder die Haltung der Fithrungspersonen als grosses Potenzial,
wenn sie durch Beispielcharakter die Vision des Wandels aktiv vorleben. Dieselbe Sichtweise
nimmt auch Vranken (1997) ein. Fir Vranken spielt die innere Einstellung der Fuhrungskraft
eine zentrale Rolle. Idealerweise sicht sich die vorgesetzte Person als lernende Person im Verin-
derungsprozess und lebt diese Haltung glaubhaft und progressiv gegeniiber den Mitarbeitenden
vor. Vranken ldsst keinen Zweifel an dieser Aussage: ,,Werden Ziele nicht authentisch vorgelebt,
so werden sie auch nicht ernst genommen® (S. 217) — oder deutlicher formuliert: Die reine
Anordnung der Geschiftsleitung bewirkt nicht das Mitdenken und die konstruktive Beteiligung
der Betroffenen. Sie postuliert, dass es darum geht, den Erfolg gemeinsam mit der Mitarbeiter-
schaft zu suchen, indem von der Fihrungskraft drei relevante Aufgabengebiete abgedeckt wer-
den sollten: Veranderungsprozesse zu konzipieren und durchzusetzen, Abliufe zu gestalten und
zu steuern, die einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu motivieren und zu qualifizieren.
Damit diese Aufgaben erfolgreich angegangen werden konnen, ist es wesentlich, dass sich die
Fihrungskraft auf ein von Unsicherheiten geprigtes Umfeld einstellt, ganz im Sinne von ,,Ver-
inderungsprozesse sind Nichtroutineprozesse® (S. 215). Um die Giltigkeit der beiden vorge-
nannten Meinungen aus den 1990-er Jahren zu belegen, wird auf Autoren der Gegenwart auf-

merksam gemacht.

Auch Hilshoff (2010) schlagt mit seinem Statement die Richtung der Awthentizitit ein, indem er
bekriftigt, dass die Fithrungskrifte mit ihrem Reden und Handeln die lebendigen Kulturtrager
sind. Sie wirken als Reprisentanten ,,der ausgesprochenen oder heimlichen
Unternehmensphilosophie® (S. 72), weil sie aufgrund ihrer Machtposition die zentralen Bereiche
einer Unternehmenskultur sanktionieren und prigen. Sie geben damit direkt und indirekt vor,
wie miteinander kommuniziert und gearbeitet wird, wie Probleme aufgearbeitet werden — und
minwieweit man in der Lage und bereit ist, den ganzen Menschen in seiner individuellen
Situation ernst und wahrzunehmen, ihn mitbeteiligt, insbesondere dann, wenn er selbst

betroffen ist“ (S. 72).

Ebenso hebt Welte (2003) den Aspekt der Aufrichtigkeit des Managements hervor. Anhand einer

10



Fallstudie (N=592) im Rahmen eines deutsch-amerikanischen Firmenzusammenschlusses
konnte sie nachweisen, dass sich Mitarbeitende signifikant schlechter eingebunden fithlen, wenn
sie zu spat oder gar nicht tiber entscheidende Fusionsthemen informiert wurden und
infolgedessen, hochst signifikant weniger der Aufrichtigkeit der Geschiftsleitung vertrauen.
Ferner stellte die Forscherin bei ihrer Studie heraus, dass die Kommunikationszufriedenheit der
Beschiftigten mit threm Management sowie die Einschitzung der Aufrichtigkeit der
Kommunikation die stirksten Pradiktoren fiir das Commitment, im Sinne von Bindung zum
Unternehmen, darstellen. Dartiber hinaus zeigten die Ergebnisse, dass Mitarbeitende, die
hauptsichlich direkt die Informationen tber die Fihrungsebene erhielten, ein héheres
Commitment und Engagement zeigten, als Mitarbeitende, die ihre Informationen vorrangig aus
formellen oder informellen Quellen bezogen. In diese Richtung tendieren auch Klendauer, Frey
und von Rosenstiel (2007) mit ithrem Statement zugunsten der Eznbindung von Mitarbeitenden:
Erstens verbessert sich dadurch der Informationsfluss von unten nach oben; zweitens wird
Wissen optimaler genutzt und drittens erhoht sich das Problem- und Arbeitsverstindnis seitens
der Belegschaft (Antoni, 1999; zitiert nach Klendauer, Frey & von Rosenstiel, 2007, S. 424). Als
motivationale Wirkungsmechanismen betonen Klendauer et al. die grossere Akzeptanz von
Verinderungen und geringere Widerstinde, was auf erhShtes Vertrauen zurtickzuftihren ist.
Unter dieser Primisse steigt die Selbstverantwortung der Betroffenen und gleichzeitig erleben

sie Selbstwirksamkeit (Frey, 1998; zitiert nach Klendauer, Frey & von Rosenstiel, 2007, S. 424).

2.1.3.2 Personlichkeitseigenschaften

Auf die Ebene der Personlichkeitseigenschaften und Dispositionen geht Felfe (2005) ein und
nennt in seinen Ausfiihrungen wesentliche Eigenschaften, die unternehmerische Initiative und
Erfolg begriinden. Zum Beispiel: Leistungsmotivation, Selbstwirksamkeit, Optimismus, emotio-
nale Stabilitit, Risikobereitschaft (Muller, 2004; zitiert nach Felfe, 2005, S. 16). Allgemeiner for-
muliert sagt er an anderer Stelle, dass bei den Fuhrungskriften Flexibilitit und selbstverantwort-
liches Handeln gefragt sind, weil sie zunehmend den Wandel und die Verdnderungen von Struk-
turen aktiv und eigenverantwortlich zu gestalten haben. Ferner bezieht er sich auf spezifische
Quellen, welche behaupten, dass im Rahmen des Managementkonzepts ,,lernende Organisati-
on“ weitergehende Anforderungen an die Rolle der Fihrungskrifte diskutiert und gestellt wer-
den, nimlich die Rollen als Visionir, Berater, Teamplayer oder Coach (Schreyégg & Noss, 1995;
zitiert nach Felfe, 2005, S. 14). Um den zunechmenden Anforderungen an Kundenorientierung
und Innovationsfihigkeit gewachsen zu sein, stehen dabei weniger die klassischen Fuhrungsin-

strumente, wie Anweisungen und Kontrollen, im Vordergrund, sondern vielmehr Innovations-
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tahigkeit und Vertrauen (Andriessen & Drenth, 1996; zitiert nach Felfe, 2005, S. 14).

Bezogen auf die vorangegangene Beschreibung der Kontextbedingungen des Fuhrungsumfel-
des, die von Komplexitit, Dynamik und Ungewissheit geprigt sind, spricht Weinert (2004) von
der Notwendigkeit einer Ambiguititstolerang. Dabei handelt es sich um eine wichtige und stabile
Personlichkeitseigenschaft, die deutlich macht, wie sehr eine Person unstrukturierte oder mehr-
deutige Situationen tolerieren kann. Diese Eigenschaft wird vor allem dann wirksam, wenn eine
Person mit ihren Handlungen oder Entscheidungen Neuland betritt. Weinert zieht daraus die
Schlussfolgerung: ,,Personen, die eine niedrige Toleranzschwelle gegentiber Ambiguitit haben,
werden sich dann stressbelastet fiihlen, wenn sie in einer Organisation beschaftigt sind, in der es

wenig Strukturen und keine genauen Vorgaben gibt® (8. 289).

2.1.3.3 Kompetenzen der Zukunft

Die Autorenschaft General, Lantelme und Smith (2000) richtet ihren Fokus bei den Fihrungs-
kriften auf die Kompetenzen fiir die Zukunft. Ihre Beispiele fur erstrebenswertes Fithrungsverhalten
werden an dieser Stelle lediglich aufgezahlt, da sie die meisten Aspekte in verschiedenen Text-
passagen dieser Arbeit untermauern. Ferner soll das komprimierte Auflisten als Zusammenfas-
sung dienen: Beziehungen aufbauen und nutzen; konstruktives Feedback; gesunde Neugier;
aufrichtig und authentisch sein; lernwillig; Selbsterkenntnis; Zuverlissigkeit; Vertrauen sich und
anderen gegeniiber zu zeigen; offen sein fiir andere Meinungen; anderen Energie geben; zu Dis-
kussionen anregen; Selbstreflexion etc. Hinsichtlich der Kompetenz aufrichtig und authentisch
sein, ist ein kurzer Querverweis auf Kell (2005) angebracht, da er deutlich hervorhebt, dass iiber
das Vorhanden- oder Nichtvorhandensein dieser Eigenschaft, die Sicht des Gegentibers ent-
scheidet: ,,Die Mitmenschen haben fir derartige Verhaltensweisen einen tiberaus feinen Sensor
und kénnen es auch ohne Ausbildung und Erfahrung sehr schnell fithlen, wenn jemand das Feld
seiner authentischen Wirkung verlassen hat™ (S. 131). Ausschlaggebend sind nicht nur gespro-

chene oder geschriebene Botschaften, sondern auch non- und paraverbale Signale.

Der Vollstandigkeit halber wird exemplarisch eine Studie neueren Datums herangezogen, wel-
che sich mit den Erkenntnissen der vorgenannten Attribute weitestgehend deckt. Unter dem
Titel ,,Leadership der Zukunft™ untersuchte Eberhardt (2014) relevante Herausforderungen,
Lernfelder und Kompetenzen. Interessant ist bei ihren Darstellungen, dass hinsichtlich der Fuh-
rungsbeziehung Resilieng als eine bedeutende Eigenschaft fur die Zukunft hervorgehoben wird.
Wellensiek und Galuska (2014) prognostizieren denselben Trend und sie betiteln ihr soeben

erschienenes Buch entsprechend: ,,Resilienz — Kompetenz der Zukunft®. Mit diesem Postulat
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stellen sie in ihrer Publikation unter anderem pragmatische Handlungsansitze fiir die zukunfts-

relevante Kompetenz und deren Entwicklungsfihigkeit vor.

2.1.3.4 Personalentwickler

Ein weiterer wesentlicher Aspekt hinsichtlich der Anforderungen an die Fihrungskraft ist global
betrachtet die Rolle als Personalentwickler. Wiirmli (2010) begriindet diese Uberzeugung mit den
Worten: ,,Denn Uber ihre Instruktionen, ihr Feedback und insbesondere tiber ihr Vorbild wird
mehr an systemrelevanten Wissen, Kénnen und Verhalten vermittelt, als in einer formell organi-
sierten Aus- und Weiterbildung® (S. 118). Dieser Anspruch ist mit dem Ziel begrindet, dass die
Gesamtpersonlichkeit jedes einzelnen Mitarbeitenden im Unternehmen zur Entfaltung kommen
soll. Diese Relevanz betont auch Sonntag im Rahmen seiner Bestandsaufnahme deutscher und
angloamerikanischer psychologischer Forschungsarbeiten zur Personalentwicklung aus dem Jahr
2002. An verschiedenen Stellen des Artikels verweist er auf die Bedeutung der arbeitsplatz-
bezogenen Dimensionen, wie beispielsweise das Spektrum an Titigkeiten, den Entscheidungs-

und Kontrollspielraum, welche den Forderprozess der Mitarbeitenden positiv beeinflussen.

Als Einleitung fiir ein Kurzfazit dieser Betrachtungen bringt Leu (2007) die verschiedenen As-
pekte der Anforderungen an Fithrungskrifte kurz und knapp auf den Punkt: ,,Fihrungskrifte
von heute sollten fachliche, methodische und soziale Kompetenzen mitbringen. Die Liste an
winschbaren Eigenschaften eines Vorgesetzten ist lang. Es ist praktisch kaum moglich, alle
Anforderungen zu erfillen® (S. 24). Leu erklirt ferner, dass die Fihrungskraft in diesem Sinne
ithre Mitarbeitenden anleitet, ihnen aktiv zuhort; sie gibt ihnen Impulse und strahlt Vertrauen
aus; sie stellt hohe moralische Anforderungen und sie kann situativ agieren. Das bedeutet, sie
weiss, welche Person sie wie und wann fithren muss. Die Frage, welcher Fuhrungsstil diesen
Anspriichen gerecht wird, beantwortet Leu in der Form, dass heute unter Wissenschaftlern
weitestgehend Einigkeit dariiber herrscht, dass die transformationale — und in gewisser Weise
auch die transaktionale Fiihrung — diesen Voraussetzungen am besten entspricht (Bass, 1998,
1999, Bass & Avolio, 1994; Felfe, 2003; zitiert nach Leu, 2007, S. 24). Zu diesem Ergebnis
kommt auch Messina (2012) in ihrer Dissertation tiber die Einflussfaktoren auf das
transformationale Fithrungsverhalten. Sie betont, dass zahlreiche Untersuchungen die
Wichtigkeit dieses Fithrungsstils fiir den Erfolg einer Unternehmung belegen. Ebenfalls verweist
sie darauf, dass die positive Wirkung auf die Leistung und das Arbeitsverhalten der
Mitarbeitenden mehrfach bestitigt ist (Zhu, Sosi, Riggio & Yang, 2012; zitiert nach Messina,
2012, S. 2). Letztlich bescheinigen auch die renommierten Autoren von Rosenstiel (2006) und

Becker (2013) der transformationalen Fithrung die ideale Ausgangsvoraussetzung, um im
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Kontext unsicherer bzw. dynamischer Strukturen erfolgreich zu agieren.

Als Konklusion der aufgefiihrten Expertensicht ldsst sich festhalten, dass die wesentlichen
Anforderungen an die Fihrungskraft in Richtung Vorbildfunktion durch Vertrauensaufbau,
Authentizitit, Aufrichtigkeit und Zuverlassigkeit gehen; auch Selbstreflexion, Selbsterkenntnis
und Lernbereitschaft werden als wesentliche Schliisselkompetenzen herausgestellt. Diese Werte
basieren primir auf der personlichen inneren Haltung sowie auf der Art und Weise der
Kommunikation und des kongruenten Verhaltens. Vor allem die Aufrichtigkeit der Kommunika-
tion zdhlt zu den stirksten Priadiktoren fiir das Commitment der Mitarbeitenden, im Sinne von
Bindung zum Unternehmen. Ebenso spielt die Einbindung der Mitarbeitenden eine zentrale
Rolle. Als motivationaler Wirkungsmechanismus wird die grossere Akzeptanz von Verinderun-
gen aufgefithrt, was auf erhohtes Vertrauen zurtickzufithren ist und zu mehr Selbstverantwor-

tung und Selbstwirksamkeit fihrt.

Im Zentrum der Fragestellung steht neben dem Aspekt der Resilienz das Thema
selbstverantwortliches Handeln bei Fihrungskriften. Es gilt zu tiberpriifen, wodurch sich
Selbstverantwortung auszeichnet, das heisst, wie dieses Verhalten sichtbar wird, worauf es
begrindet ist und welche Rahmenbedingungen, welcher Fuhrungsstil, diesen Faktor
begiinstigen. Aus diesem Grund und mit Blick auf die Tatsache, dass nach herrschender Lehre
der transaktionale und der transformationale Fuhrungsstil Staze of the Art darstellen, ist der
Fokus beim nichsten Abschnitt auf diese beiden Konzepte gerichtet. Hinzu kommt, dass der
transformationale Fithrungsstil aus Sicht der Autorin dieser Masterarbeit am ehesten den Aspekt
der Selbstverantwortung berticksichtigt. Auf eine Erlduterung der dartiber hinaus gingigen
Fihrungsstile wird in dieser Arbeit bewusst verzichtet. Nach diesem Abschnitt wird der Aspekt

der Selbstverantwortung detailliert betrachtet.
2.1.4  Transaktionale und transformationale Fiihrung

Uber den Grundgedanken der #ransaktionalen Fiibrung otientieren Wegge und von Rosenstiel
(2007). Sie behaupten, dass sich die Mitarbeitenden dann fiir die Ziele der Fithrungskraft gewin-
nen lassen, wenn diese dafiir sorgt, dass auch die Gefiihrten ihre persénlichen Wiinsche erfillt
bekommen. Das setzt voraus, dass die Fithrungsperson zunichst herausfinden soll, welche Be-
lohnungen jedem seiner Mitarbeiter besonders wichtig sind. Basis fiir dieses motivationspsycho-
logische Verhalten, ist die sogenannte Weg-Ziel-Theorie der Fihrung (Gebert, 2002; zitiert nach
Wegge et al., 2007). Zu diesem Transaktionsgedanken gehort ferner, dass die Fithrungskraft

transparent aufzeigt, was der Mitarbeitende fur Ziele (Arbeitsergebnisse) anzustreben (bzw. zu
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vermeiden) hat, was dafiir zu tun ist (bzw. zu unterlassen) und was er dann als Belohnung (bzw.
Bestrafung) erhilt. Das heisst: Wenn der Gefiihrte jenes Verhalten zeigt, welches der Fiihrungs-
kraft wichtig ist, zum Beispiel hoheren Einsatz, dann bietet die vorgesetzte Person dem Mitar-
beiter das, was diesem wichtig ist, beispielsweise verbale Anerkennung oder finanzielle Primien.
Dariiber hinaus beschreibt die transaktionale Fithrung auch solche Verhaltensweisen, bei denen
der Vorgesetzte dann aktiv eingreift, wenn die zuvor ausgehandelten Prozeduren nicht mehr

richtig funktionieren sollten.

Die Kennzeichen der fransformationalen Fiibhrung sehen Wegge et al. (2007) im Wesentlichen darin,
dass die Fihrungskraft die Mitarbeitenden deutlich ,,verwandelt™ (S. 496) und zwar in der Weise,
dass die Gefiihrten ihre Eigeninteressen weitgehend vernachlissigen, um die von der Fihrungs-
kraft verkorperte Mission zu unterstiitzen. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bringen ihrer
Vorgesetzten ein hohes Mass an Vertrauen, Loyalitit, Respekt und Bewunderung entgegen und
sind bereit, sich mehr als gew6hnlich fiir die Vorgesetzte und die von ihr propagierte Mission
bzw. Vision einzusetzen. Was transformationale Fihrungskrifte auszeichnet, damit dieses Ver-
halten bei den Mitarbeitenden erreicht wird, das beschreibt Felfe (2005) in Anlehnung an Bass
und Avolio mit den sogenannten ,,vier I's“ (S. 33): (1) Idealized Influence oder Charismatic
Leadership (Einfluss durch Vorbildlichkeit und Glaubwiirdigkeit); (2) Inspirational Motivation
(Motivation durch begeisterte Visionen); (3) Intellectual Stimulation (Anregung zu kreativem
und unabhingigen Denken); (4) Individualized Consideration (individuelle Berticksichtigung

und Forderung) (Bass & Avolio, 1994; Bass, 1985, 1998, 1999; zitiert nach Felfe, 2005, S. 33-34).

An dieser Stelle bietet sich der Ubergang zum Themenschwerpunkt Se/bstverantwortung an. Insbe-
sondere die zuvor aufgefiihrten Punkte (3) Intellectual Stimulation und (4) Individualized
Consideration laden dazu ein, weil sie mehr oder weniger direkt den Fokus auf die Bedeutung
der Selbstverantwortung bei den Fihrungskriften und Mitarbeitenden legen. Als Beleg dazu

werden die beiden Begriffe kurz erldutert.

Bei der Auseinandersetzung mit dem Stichwort Intellectual Stimulation im Sinne der Interpreta-
tion von Felfe (2005) ist davon auszugehen, dass die Fihrungskrifte ihre Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zum kreativen und innovativen Denken anregen. Sie unterstiitzen sie dabei, indem
sie Annahmen und Voraussetzungen immer wieder hinterfragen, Probleme in neue Zusammen-
hinge stellen und dazu ermutigen, immer wieder neue Losungen zu erproben. In dieser Fith-
rungskonstellation werden Fehler toleriert und nicht 6ffentlich kritisiert. Zusitzlich wird grosser
Wert darauf gelegt, dass sich die Belegschaft beteiligt und selber Ideen generiert, auch wenn

diese von den Vorstellungen des Vorgesetzten abweichen. Auf diese Weise fithlen sich Mitarbei-
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terinnen und Mitarbeiter gemiss Felfe ernst genommen und werden in ihrer Selbststindigkeit
gefordert. Das Charakteristikum Individualized Consideration besagt, dass sich transforma-
tionale Fuhrungskrifte als Coach oder Mentor ihrer Mitarbeiter sehen. Sie erkennen vor allem
die individuellen Bedirfnisse und Motive nach Leistung und Wachstum jedes einzelnen Team-
mitglieds. Diese Fiihrungshaltung hat zum Ziel, die Mitarbeiter systematisch zu férdern und ihr
Potenzial weiterzuentwickeln. Dies geschieht, indem ein unterstutzendes Klima geschaffen wird,
beispielsweise durch Delegation und entsprechende Lernchancen. Dies bedingt eine partner-
schaftliche Kommunikation, bei der es die Fithrungskraft versteht, effektiv zuzuhoren. Daraus
resultiert nach Felfe (2005): ,,Die Mitarbeiter fiihlen sich gefordert und geférdert, jedoch nicht
kontrolliert und erleben, dass ihr Vorgesetzter sie als Gesamtperson akzeptiert und nicht nur an
ithrer Arbeitskraft interessiert ist™ (S. 35). Mit Blick auf die Fragestellung dieser Arbeit findet
cine detailliertere Betrachtung des Aspektes Selbstverantwortung im anschliessenden Kapitel

statt.
2.1.5  Selbstverantwortung

Die dynamischen Kontextbedingungen der Organisationen bringen verstirkt unkalkulierbare

Ereignisse mit sich, denen die Fuhrungskrifte selbstverantwortlich, flexibel und situativ begeg-
nen missen, um erfolgreich zu sein. Diese Zusammenhinge wurden eingangs in diesem Theo-
rieteil erldutert. In dem folgenden Textteil wird beleuchtet, wodurch sich selbstverantwortliches

Handeln auszeichnet.

Bei der Auseinandersetzung mit dem Begriff Selbstverantwortung zeigt die Literaturrecherche,
dass die Bezeichnung variiert und unscharf ist. Beispielsweise tritt parallel der Terminus
Verantwortung in Erscheinung, welcher Giberwiegend im unternehmerischen Kontext verwandt
wird. Walter (2010) betrachtet Verantwortung in dem Sinne, dass sie Antworten fir das Tun und
Lassen vor einer rechenschaftsfordernden Instanz fordert und letztlich am konkreten Handeln
festgemacht werden kann; unter anderem gegeniiber den Stakeholdern, die den Referenzrahmen
tber ihre Erwartungshaltungen definieren. Der deutliche Bezug zu Fihrungsverantwortung,
Macht und Ethik wird ebenfalls in der Fachliteratur hergestellt — oftmals aus einer philosophi-
schen Perspektive. Exemplarisch sollen Schmidt, Schank und Vorbohle (2011) erwihnt werden,
welche diesen Ansatz gewihlt haben, um die unweigerlichen Spannungsfelder und moglichen
Lésungsansitze aufzuzeigen. Im Rahmen dieser Masterarbeit wird Selbstverantwortung nach
der Definition von Sprenger (2002) herangezogen, welcher seinen Erklirungsversuch von Hoéffe

(1993) ableitet. Demnach umfasst Verantwortung vier Faktoren: Die Zustindigkeit, die (1) be/
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jemandem, (2) fiir etwas, (3) vor oder gegendiber jemandem und (4) nach Massgabe von gewissen
Beurteilungskriterien angesiedelt ist. Sprenger greift den Faktor (3) auf: ,,Ein Selbstverantwort-
licher ist zundchst und vor allem gegentiber seinem «Selbst» [Hervorhebung v. Verf] verant-
wortlich® (8. 36). Genauer gesagt, meint er, dass alle Akteure eines Unternehmens vor einer
Wahl stehen: Sie konnen einerseits eine Beobachterrolle einnehmen, sodass das Unternehmen
dann quasi zur ,,Umwelt* mutiert — andererseits kénnen sie eine Teilnehmerrolle einnehmen
und das Unternehmen somit als ,,Mitwelt* betrachten. Sprenger seziert zur Veranschaulichung
das Wort Teilnehmer: Als Teilnehmer nebmen die Betroffenen eznen Tei/ der Verantwortung,
womit ausschliesslich diese Entscheidung die Situation der Selbstverantwortung ausmacht.
Dahinter verbirgt sich der Moment des unvermeidlichen Answort-geben-Miissens und Sprenger
konfrontiert seine Leserinnen und Leser mit den Fragen: ,,Wollen Sie Beobachter bleiben und
das Unternehmen als Umwelt betrachten? Dann bleibt das Verhiltnis eine ICH-DIE
[Hervorhebung v. Verf.]-Opposition. Oder wollen Sie in eine Beziehung zu Ihrem Unternehmen
als Mitwelt eintreten? ... dann entsteht eine partnerschaftliche ICH-und-DU[Hervorhebung v.
Verf.]-Beziehung® (S. 37). Im letzteren Fall gewinnen Gleichordnung, Partizipation und
Verantwortung an Raum in der Beziehung. Wird die Betrachtung von der abstrakten Definition
in die Alltagspraxis gelenkt, zeigt sich Selbstverantwortung durch die Bereitschaft, auch dort
Zustindigkeit wahrzunehmen, wo sie nicht vorher in einer klar abgegrenzten Aufgabenverant-
wortung festgelegt ist. Diese Notwendigkeit ist gemass Sprenger vor allem dann gegeben, je
weniger Fihrungskrifte im Einsatz sind und je grosser die Fihrungsspanne ist. Der Autor
konstatiert: Selbstverantwortung lisst sich nicht reglementieren, sondern jede Fihrungskraft
und jeder Mitarbeitende muss dies von sich aus wihlen #zd wollen. Damit einher gehen die
Freiheit der Wahl und das Selbstbewusstsein, Inhalte des Engagements immer wieder neu
auszuhandeln. Das motivierte Engagement in der Arbeit dussert sich dann als Freude und
Entfaltung — und nicht als Opfer oder Dienst. Selbstverantwortung meint auch die Bereitschaft,
Handlungsspielriume unter dem Aspekt von Risiken und Chancen eigenaktiv auszufiillen.
Zusammengefasst beinhaltet Selbstverantwortung die drei Kernelemente: Wablen (autonomes,
treiwilliges Handeln); Wollen (initiatives, engagiertes Handeln) und Answorten (kreatives,
schopferisches Handeln). Damit die Wahl zugunsten der Selbstverantwortung getroffen wird,
das heisst, damit Selbstverantwortung ermdéglicht wird, hilt Sprenger einige Empfehlungen
parat. Er spricht unter anderem von der Voraussetzung des Vertrauens: ,,Ein Mitarbeiter muf3
spuren, daf thm vertraut wird. Denn Vertrauen ist ein wechselseitiger Prozess® (S. 167). Nach
seinem Duktus ist es entscheidend, sich vom traditionellen Leitsatz [ertranen ist gut — Kontrolle ist

besser zu verabschieden, indem sich die Fithrungskraft innerlich von dieser tibertragenen
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Aufgabe sowie den eigenen Massstiben 16st und der Mitarbeiterin den nétigen Handlungsspiel-
raum lidsst. Ferner ist Selbstverantwortung in seinen Augen nicht tibertragbar, weil es sich um
eine hochstpersonliche Einstellung handelt, die sich — wie oben bereits ausgefihrt — der
Mitarbeiter nehmen muss. Hingegen ist es moglich, die Selbstverantwortung wegzunehmen, indem
dem Mitarbeiter die Aufgabe genommen wird, weil méglicherweise Fehler bei der Umsetzung
drohen. Sprenger sagt, dass dieser Akt haufig in der Praxis vorgenommen wird, indem eine
wichtige Angelegenheit plotzlich zur Chefsache erklirt wird. Der Autor empfiehlt in diesen
Situationen, die Mitarbeitenden explizit in der Verantwortung zu lassen; das heisst, nichts zu tun,
was der Mitarbeiter selber tun konnte. Denn: ,,Genau in einer solchen Situation wird tiber das
Thema «Selbstverantwortung» [Hervorhebung v. Verf.] im Unternehmen entschieden® (S. 172).
In derartigen Fillen bietet es sich gemiss Sprenger an, bei der Mitarbeiterin oder beim
Mitarbeiter die selbststindigen Suchprozesse anzuregen, sich auf die Ressourcen zu fokussieren,
und damit die Abhangigkeit von anderen aufzugeben. Als einen méglichen Ansatz empfiehlt
Sprenger, gemeinsam mit dem Betroffenen die logisch-natiirlichen Konsequenzen der
Handlungsalternativen zu beleuchten. Auf die Fortsetzung dieser Liste der Moglichkeiten wird
an dieser Stelle verzichtet, da es der Verfasserin dieser Arbeit lediglich darum ging, mit einem

kurzen Exempel fir dieses Thema zu sensibilisieren.

Wiahrend Sprenger sich im Wesentlichen mit den intrinsischen und extrinsischen Voraussetz-
ungen fiir das Entstehen von Selbstverantwortung auseinandergesetzt hat und durch welches
Verhalten es sich in der Praxis umsetzen lasst; schaut Glaesner (2012) aus einer anderen
Perspektive. Sie konzentriert sich vorrangig auf den Effekt der ausgelebten Selbstverantwortung,
Die Autorin bringt in ihren Ver6ffentlichungen den sinnverwandten Begriff Figenverantwortung
ein und berichtet von ihrer Erfahrung, was Fihrungskrifte zur Hochleistung motiviert. Neben
der Vielseitigkeit ihrer Arbeit, begeistert es beispielsweise viele Fithrungskrifte, wenn ihnen das
Vertrauen zum eigenverantwortlichen Arbeiten entgegengebracht wird: ,,Zum Arbeitsalltag von
Personen, die im Beruf Verantwortung tragen, gehort es auch, dass der Aufgabenbereich sowie
der eigene Arbeitsalltag selbstbestimmt gestaltet und strukturiert wird* (S. 214). Die praktizierte
Eigenverantwortlichkeit motiviert die Fithrungskrifte und trigt dazu bei, dass sich die Personen
mit ithrem Arbeitsbereich identifizieren und sich folglich stirker daran gebunden fithlen. Unter
dem Aspekt der Verhaltensinderung nimmt Doppler (2003) Stellung zum Thema Selbstverant-
wortung. Er rdumt ein, dass grundsitzlich in den vom Unternehmen vorgegebenen Rahmen-
strukturen durchaus Spielriume vorhanden sind: ,,Selbstverantwortung innerhalb eines fremd-
bestimmten Rahmens ist ohne weiteres méglich. Und dariiber hinaus: Auch ein Rahmen kann

tberwunden werden — vorausgesetzt, zwei Tugenden sind vorhanden: der Mut, dies zu tun, und
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die Klugheit, sich bei diesem Tun entsprechend abzusichern® (S. 58-59). Auch Peters (2011)
betont diese Fahigkeit mit seiner Botschaft, dass insbesondere resiliente Personen zwar einer-
seits die Zustindigkeitsstrukturen kennen und um ihre Wichtigkeit wissen — sie anderenfalls

notfalls aber angemessen zu umgehen vermogen.

Eine vierte Meinung soll diese Ausfiihrungen abrunden. Sie stammt von Katzengruber (2010),
welcher in seiner Publikation ,,Mythos Fihrungskraft™ von der Ambivalenz der Selbstverant-
wortung und Entscheidungsfreiheit spricht. Er behauptet: ,,Gute Mitarbeiter, die zu wenig
Freiheit haben, stagnieren. Schlechte Mitarbeiter, die zu viel Freiheit haben, verfallen dem
Chaos* (S. 55). Katzengruber sieht ein wesentliches Erfolgskriterium darin, dass Mitarbeiter sich
des vollen Umfangs ihrer Verantwortung bewusst sind sowie die Fihigkeit und die Reife
besitzen, sich im Sinne des Unternehmens selbst zu kontrollieren. Dazu gehort auch, dass sie
sowohl an den positiven wie an den negativen Konsequenzen partizipieren. Der Autor
behauptet dartiber hinaus, dass diese Form der Menschenfiihrung meistens scheitert, was jedoch
nicht auf die Fihrungskrifte oder Mitarbeitenden zurtickzufithren ist, sondern mit der
Unternehmenskultur zusammenhingt: ,,Nur selten lisst eine Unternehmenskultur zu, dass sich
Fihrungskrifte um die Weiterentwicklung der Mitarbeiter so intensiv kiimmern, dass diese ihr
volles Potenzial entfalten (S. 56). Mit diesem Statement bietet sich der Ubergang zum nichsten

Themenschwerpunkt, der Bedeutung von Unternehmenskultur und den Fithrungsleitlinien, an.

Zusammenfassend formuliert, macht dieser Theorieabriss zwei Perspektiven zum Thema
Selbstverantwortung deutlich. Zum einen, welche intrapersonalen Faktoren eine Rolle spielen,
damit selbstverantwortliches Handeln zum Vorschein tritt und zum anderen wird ein interpet-
sonaler, systemischer Faktor angesprochen, der das selbstverantwortliche Handeln méglich
macht oder konterkariert. Auf das Individuum bezogen ist es von zentraler Bedeutung, dass sich
Selbstverantwortung nicht reglementieren lisst. Jede Fithrungskraft und jeder Mitarbeitende
muss dies von sich aus wihlen #nd wollen. Dartiber hinaus gehort auch die Bereitschaft, Hand-
lungsspielrdume unter dem Aspekt von Risiken und Chancen eigenaktiv auszufiillen dazu. Die
Literatur zeigt ferner, dass neben der Fahigkeit und Reife auf personaler Seite auch die Rah-
menbedingungen von Bedeutung sind, die das Unternehmen setzt, damit Selbstverantwortung
zu Tage tritt. Einen Teil triagt die herrschende Unternehmenskultur dazu bei. Von den wesentli-
chen Elementen dieses Themenschwerpunktes in Verbindung mit den Fihrungsleitlinien han-

delt das folgende Kapitel.
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2.1.6  Unternehmenskultur und Fiithrungsleitlinien

Hinter dem Begriff Unternehmenskultur verbirgt sich ein breitgefichertes Konstrukt, das sich
im Rahmen dieser Masterarbeit nur partiell anschneiden ldsst. Tatsache ist, dass die unterschied-
lichsten Konzepte existieren und diese oftmals nur vage ausformuliert sind. Einleitend sei kurz
erwihnt, dass im alltidglichen Gebrauch der Begriff Kultur oft als Brauch oder Ritual verwendet
wird. Kultur stammt vom lateinischen Wort colere, was so viel wie hegen, pflegen und bebauen
bedeutet. Kobi (2008) interpretiert, dass damit auf etwas Aktives hingewiesen wird und: ,,Kul-
turentwicklung hat /Jangfristigen [Hervorhebung v. Verf.] Charakter. Sie braucht Zeit, Geduld und
Hartnickigkeit. Man muss beharrlich dran bleiben® (S. 73).

Dieses tibergeordnete Sinnbild zeigt sich indirekt auch bei den folgenden Ausfithrungen, die
sich explizit auf die Unternehmenskultur beziehen. Einen umfassenden Abriss liefert diesbeztig-
lich der Kommunikationswissenschaftler und Philosoph Schmidt (2011). Er richtet als Einfiih-
rung in das Thema unter der Uberschrift ,,Unternechmenskultur: mehr als eine niitzliche Meta-
pher in der Betriebswirtschaftslehre?* (S.24) den Blick auf die Chronologie und die Bedeutung
der Unternehmenskultur ab den 1970/1980er Jahten und stellt dabei den prigenden Einfluss
von Schein hervor. Schein (1995) legt bei seiner Definition das Hauptgewicht auf die ,,gemein-
samen und als selbstverstindlich empfundenen Grundprimissen, die von den Mitgliedern einer
Gruppe oder eines Unternehmens geteilt werden (S. 28) und auf diese Weise die ,,Geschichte
gemeinsamer Lernerfahrungen® (S. 28) abbildet. Nach Schein kénnen grosse Organisationen
verschiedene Unternehmenskulturen aufweisen, weil jede Subgruppe sukzessive eigene Lerner-
fahrungen mobilisiert, sofern die Personen einer Gruppe iiber eine lingere Zeit zusammenar-
beiten. Es wirde an dieser Stelle zu weit fithren, ausfiihrlicher auf die in der Theotie diskutier-
ten Definitionen von Unternehmenskultur einzugehen. Konkret sollen lediglich zwei wesentli-
che Konvergenzen hervorgehoben werden, wie sie Schmidt (2011) als Zwischenfazit pointiert
hat. Zum einen lisst sich Unternehmenskultur inhaltlich als kollektives, emotional positiv be-
setztes Wissen unterschiedlicher Art deklarieren, wobei dieses Wissen aus Erfahrung entsteht
und massgeblich die Wahrnehmung, das Denken, Fithlen und Handeln aller Unternehmensmit-
glieder bestimmt. Und zum anderen fasst Schmidt die verschiedenen Theorien hinsichtlich der
Funktionen zusammen, die Unternehmenskultur erfillen soll: Sinnstiftung, Bildung und Bewah-
rung von Identitit und Autonomie des Unternehmens, Komplexititsreduktion, Motivations-

und Engagementsweckung/-erhaltung, Entscheidungsotientierung etc.
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Einen weiteren elementaren Aspekt stellt Schmidt dar, indem er seine Erkenntnisse aus der Lek-
tiire von Firmen-Leitbildern darstellt. Das heisst, er analysiert kritisch, wie die Unternehmen
thre Unternebmenskultur in Hochglanzbroschiiren publizieren und offenbar davon tberzeugt sind,
»in diesen Leitbildern Ist- und Sollzustinde bereits dingfest und kommunizierbar gemacht zu
haben® (S. 186). Die Botschaften der Leitbilder aus den unterschiedlichsten Branchen suggerie-
ren beim Autor den Eindruck, dass ,,wir bereits jetzt in der besten aller méglichen Unterneh-
menswelten leben® (S. 186). In einer Welt des gegenseitigen Vertrauens, Respekts mit hohen
ethischen Werten, dort wo flache Hierarchien Birokratie vermeiden und Fehlertoleranz selbst-
verstindlich ist usw. Schmidt kommt zu dem Schluss, dass viele Leitbilder die ernsthafte Be-
schiftigung mit der Unternehmenskultur verhindern. Dass es nicht um das Ansteuern realisti-
scher Zielsetzungen gehen kann, wenn allgemein gehaltene Formulierungen und masslose Uber-
treibungen bei der Wortwahl des Leitbildes vorherrschen. Dabei riumt er ein, dass diese Signale
sicher gegen die Absicht ihrer Verfasser gesendet werden. FEine Losung fur diese paradoxe Situa-
tion sieht er folgendermassen: Wenn Leitbilder als Kompass fir Verinderungen dienen sollen,
dann muss auch in den Formulierungen deutlich zum Ausdruck kommen, dass ernsthafte er-
reichbare Ziele fiir eine nicht genau definierbare Zukunft festgelegt werden, ,,die als Grundlage

der Selbstverpflichtung aller Unternehmensangehorigen dienen® (S. 195).

Von diesem Standpunkt aus sei exemplarisch die Autorin Scharnhorst genannt, weil sie die As-
pekte Unternehmenskultur und Fiihrungsleitlinien mit der Ressounrcen-Entwicklung im Unternebmen in
Zusammenhang bringt. Fest steht gemiss Scharnhorst (2012), dass die gelebte Unternehmens-
kultur sowohl die gesamte Organisation als auch das Handeln jedes einzelnen Mitarbeitenden
bestimmt. Sie betrachtet diesen Punkt unter dem Blickwinkel der Burnout-Pravention und be-
hauptet, dass neben den offiziellen Leitbildern eine Fille von informellen Regelungen existiert.
Diese dussern sich dadurch, wie Kollegen miteinander umgehen oder wie miteinander kommu-
niziert wird. Wie das Verhiltnis zwischen Fihrungskriften und Mitarbeitern aussieht und wel-
ches Verhalten als angemessen erachtet wird und welches nicht akzeptiert wird. Als logische
Folge zahlen zur Unternehmenskultur unter anderem die Fithrungsgrundsitze. Auch dabei be-
stehen hdutig Unterschiede zwischen dem, was entwickelt und schriftlich fixiert wurde und dem,
was tatsichlich als Fiihrungsverhalten sichtbar gelebt wird. Wie gesagt, bringt Scharnhorst diese
Elemente in ihr Konzept der Ressourcen-Entwicklung in einem Unternehmen ein. Sie prokla-
miert, dass es das Ziel der Verantwortlichen sein sollte, die Ressourcen, die grundsitzlich im
Arbeitsprozess, in der Arbeitshaltung etc. stecken, bewusst zu fordern und weiter zu entwickeln.
Ansatzpunkte sieht sie auf allen Ebenen: beispielsweise auf der Ebene der Unternehmensfiith-

rung, der Unternehmensorganisation, dem Fithrungsverhalten und der Arbeitsgestaltung, Auf
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der Seite der Unternehmensfiihrung nennt Scharnhorst als dienliche Elemente fir die Ressour-
cen-Entwicklung die Darlegung transparenter Unternehmensziele und relevante Grundsitze zur
Unternehmenskultur. Auf der Ebene der Organisation gehoren die Bereiche Personal- und Or-
ganisationsentwicklung sowie die Weiterbildung dazu. Ein kooperativer, unterstiitzender Fiith-
rungsstil, Transparenz und Information sowie eine angemessene Mitarbeiterbeteiligung zihlen
zu den Ansatzpunkten auf der Ebene des Fuhrungsverhaltens. Und in der vierten Rubrik, der
Arbeitsgestaltung, sind Dispositionsspielraume, ganzheitliche Aufgaben und adiquate Kommu-
nikations- und Kooperationsméglichkeiten von zentraler Bedeutung, Diese Aufzihlung gibt nur
einige der von der Autorin vorgestellten Aspekte wieder — und zwar diejenigen, die im unmittel-

baren Zusammenhang zur Forschungsfrage stehen.

Dieser theoretische Zusammenschnitt macht deutlich, dass die Kultur eines Unternehmens in-
haltlich als kollektives, emotional positiv besetztes Wissen unterschiedlicher Art deklariert wird.
Entscheidend ist dabei, dass dieses Wissen massgeblich die Wahrnehmung, das Denken, Fihlen
und Handeln aller Unternehmensmitglieder bestimmt und auf diese Weise fiir Sinnstiftung sorgt
sowie zur Bildung und Bewahrung der Unternehmensidentitit beitragt. Wesentlich ist ausser-
dem, dass in den Leitbildern, die als Kompass fiir Verinderungen dienen sollen, in den Formu-
lierungen deutlich zum Ausdruck kommt, dass ernsthafte erreichbare Ziele fiir eine nicht genau
definierte Zukunft festgelegt werden. Diese sollen als Grundlage der Selbstverpflichtung fiir a/e
Unternehmensangehérige dienen. Die Ubereinstimmung zwischen dem, was geschrieben steht
und dem, wie gehandelt wird, ist dabei zentral. Dies trifft auch auf die Fihrungsleitlinien zu. Die
theoretischen Ausfithrungen zeigen ferner, dass folgende Elemente als Ressourcen-Entwicklung
im Unternehmen erachtet werden: die Darlegung transparenter Unternehmensziele und relevan-
te Grundsitze zur Unternehmenskultur; ein kooperativer Fihrungsstil; eine angemessene Mitar-

beiterbeteiligung sowie adiquate Dispositionsspielriume und Kommunikationsmoglichkeiten.

Der erste Teil des Theoriekapitels stellt einige Kontextbedingungen fiir Fihrungskrifte in Or-
ganisationen vor sowie relevante Aspekte zum Thema Selbstverantwortung. Eine kurze Zu-
sammenfassung dessen folgt am Ende des Theorieteils in Form eines Ubersichtsmodells. Der
jetzt folgende Part des theoretischen Hintergrunds widmet sich dem Themenfeld Resilienz — als

zweite zentrale Sdule der Fragestellung dieser Arbeit.
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2.2 Resilienz

Dieses Kapitel widmet sich der Auseinandersetzung mit dem Thema Resilienz. Ausgehend von
der Definition des Begriffs und der Darstellung dhnlicher Konzepte, liegt der Schwerpunkt der
Betrachtung auf der Relevanz zur Fragestellung bzw. Zielsetzung der Masterarbeit. Folglich
kommt der Bezug zur Arbeitswelt zur Sprache hinsichtlich der Faktoren, die eine resilienz-
orientierte Haltung einer Fihrungskraft beginstigen. Am Schluss dieser Ausfithrungen wird am
Rande ein kurzer Perspektivenwechsel gestreift — quasi als Exkurs, indem tiber den aktuellen
Stand der organisationalen Resilienz berichtet wird. Fir diesen Theorieabriss wird tiberwiegend
Literatur aus dem Umfeld der Arbeits-, Organisations- und Personalpsychologie herangezogen;
dort wo es sich anbietet, wird kurz auf das Repertoire der entwicklungspsychologischen und

klinischen Fachlektire eingegangen.
221 Der Begriff Resilienz

Die Verwendung des Wortes Resilienz hat ihren Ursprung in dem Bereich der Werkstoffkunde.
Gemiss Wellensiek und Kleinschmidt (2013) ist damit die Fihigkeit eines Stoffes gemeint, nach
einer Verformung durch Druck- oder Zugeinwirkung wieder in seine bisherige Form zurtickzu-
kehren. Genauer gesagt: ,,Diese Definition veranschaulicht die Fihigkeit eines Systems, von
aufen und innen kommende Irritationen ausgleichen oder ertragen zu kénnen, ohne seine eige-
ne, urspriingliche Form einzubtifen oder kaputtzugehen® (S. 9). Die beiden Autorinnen erkliren
dartiber hinaus, dass der Begriff dem lateinischen Wort ,,resilire” entstammt, was so viel wie
»zurickspringen® oder ,,abprallen® bedeutet. Wustmann Seiler (2012) bezieht sich bei ihrer De-
finition auf die Ableitung von dem englischen Wort ,,resilience® und stellt damit den Bezug zu
Spannkraft, Widerstandstahigkeit und Elastizitit her. Auch Wellensiek und Kleinschmidt (2013)
ziehen diese drei Begriffe als Synonym heran, weil in der deutschen Sprache keine allgemeingiil-
tige Ubersetzung fiir das Wort Resilienz vorhanden ist. Sie bedienen sich bei ihrer Beschreibung
ausserdem der Assoziation des Stebaufmdinnchens, welches sich aus jeder beliebigen Lage wieder

aufzurichten vermag,.

Mourlane (2013) erldutert, dass der Begriff Resilienz insbesondere durch eine Forschungsarbeit
der amerikanischen Psychologin Emmy Werner Aufmerksamkeit erlangt hat. Die Amerikanerin
beobachtete tiber 40 Jahre lang die Entwicklung aller 698 im Jahr 1955 geborenen Kinder auf
der Hawaii-Insel Kauai. Diese Kinder wuchsen in einem unterschiedlichen Umfeld auf. Das
besondere Interesse der Forscherin galt den vorbelasteten Risiko-Kindern, die schwierigsten

Bedingungen — zum Beispiel aufgrund ihres Elternhauses — ausgesetzt waren. Emmy Werner
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konnte feststellen, dass sich ein Drittel dieser Kinder, ohne jegliche Intervention der beobach-
tenden Forscher, zu erfolgreichen und optimistischen Erwachsenen entwickelt haben. Diese
Personengruppe hatte auch zum Zeitpunkt der letzten Messung, im Alter von 40 Jahren, zahl-
reiche Zukunftspline. Mourlane fasst zwei essenzielle Faktoren dieser Studie zusammen. Ers-
tens: Menschen, die in einer vergleichbaren Umgebung aufwachsen, konnen aufgrund ihrer spe-
zifischen Personlichkeitseigenschaften und Verhaltensweisen eine ganz unterschiedliche Ent-
wicklung nehmen. Zweitens: Resilienz kann weiterentwickelt werden. Dieser Effekt zeigte sich
nach Abschluss des Forschungsprojektes, als die Risikoteilnehmer der Lingsschnittstudie spezi-
fische Trainings erhielten, die dazu fithrten, dass sie ihr Leben wieder besser in den Griff beka-

men.

Wellensiek und Kleinschmidt (2013) beziehen sich ebenfalls auf dieses Forschungsprojekt und
stellen hervor, dass drei zentrale Einflussfaktoren das Risiko von psychosozialen Stérungen
oder Erkrankungen mildern beziechungsweise einschrinken konnen. Zum einen sind die ange-
borenen Eigenschaften des Individuums ausschlaggebend; zum anderen sind die Fahigkeiten
von Bedeutung, die der Einzelne in Interaktion mit seiner Umwelt erwirbt und der dritte Aspekt
sind die umgebungsbezogenen Variablen. Die beiden Autorinnen kommen zum selben Schluss
wie Mourlane (2013): ,,Heute sind sich Wissenschaftler einig: Resilienz ist keine Eigenschaft, die
uns Menschen von Natur aus in die Wiege gelegt wurde. Sie ist eine Veranlagung, die bei jedem
unterschiedlich ausgeprigt ist, aber aktiv angestoBen und gestirkt werden kann® (S. 10). Wust-
mann Seiler (2012) geht bei ihren Ausfithrungen noch einen Schritt weiter. Sie betont den inter-
disziplindren Ansatz als Notwendigkeit fur die weitere Erforschung von Resilienz, damit alle an
dem Prozess beteiligten bio-psycho-sozialen Faktoren und System-Ebenen auch adiquat bertick-
sichtigt werden konnen (Scheithauer, Petermann, Niebank, 2000; zitiert nach Wustmann Seiler,
2012, S. 33). Bei dieser kurzen Abhandlung der Definitionen soll die Psychotherapeutin und
systemische Beraterin Welter-Enderlin (2006) mit ihren Erkenntnissen der Resilienzforschung
nicht unerwihnt bleiben. Sie betont mit ihrer Begriffsdefinition explizit den systemischen Cha-
rakter: ,,Unter Resilienz wird die Fihigkeit von Menschen verstanden, Krisen im Lebenszyklus
unter Rickgriff auf persdnliche und sozial vermittelte Ressourcen zu meistern und als Anlass
fur Entwicklung zu nutzen® (S. 13). Ferner nimmt sie in dem Zusammenhang auch Bezug zu
dem Resilienzforschungsprojekt von Werner. Sie spricht von der auffallenden Konstellation,
dass die meisten der besagten Kinder aus den unterprivilegierten Verhiltnissen keine lineare
Entwicklung durchlaufen haben, sondern ihre Fortschritte eher in Spriingen vollzogen haben.
Das heisst, Jugendliche, die als Teenager allen Stereotypien entsprachen (mangelndes Selbstver-

trauen, antisoziales Verhalten etc.), zeigten spiter als Erwachsene deutlich positivere Eigen-
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schaften. Welter-Enderlin erklirt: ,,Der grosste Sprung geschah zwischen dem Alter als junge
Erwachsene und der Lebensmitte, als die frithere Instabilitit der Untersuchten abgelost wurde
durch feste Bindungen an eine neue Partnerschaft oder an eine neue berufliche Identitit, ver-

bunden mit zusitzlicher Fortbildung® (S. 17).

Ein differenziertes Bild zeichnet Gabriel (2011), indem er auf eine deutliche Abgrenzung zu
individualisierenden Konzepten von Resilienz hinweist. Fir ihn ist es entscheidend, den ,,sozia-
len Kontext jenseits genetischer oder psychischer Dispositionen der Individuen grundlegend
und systematisch einzubeziehen® (S. 1244). Er warnt vor einer Uberbetonung genetischer Fak-
toren und einer Vernachlissigung sozialer Einflisse (Rutter, 2000; zitiert nach Gabriel, 2011, S.
1244). Letztlich ist fir ihn das Konzept der Resilienz ohne den Einfluss des Sozialen nicht seri-
0s denkbar. Gabriel behauptet wortlich: ,,Resiliente Individuen sind nicht aus sich selbst heraus
widerstandsfihig. Resilienz ist primir als das Produkt protektiver Faktoren zu verstehen, die
individuelle Entwicklung im sozialen Nahraum begleiten® (S. 1245). Seiner Meinung nach gilt es
diese, im Rahmen von Forschung genauer zu bestimmen, um sie in politischen und sozialpida-

gogischen Handlungskonzepten zu berticksichtigen.

Die wissenschaftlichen Etappen in der Resilienzforschung greift Olsbock (2013) auf. Sie
schreibt, dass in den 1970er Jahren der Forschungsschwerpunkt bei der Entwicklungspsychopa-
thologie von Kindern lag und somit der Fokus vorrangig auf die Risikofaktoren gerichtet war.
Ein Paradigmenwechsel fand Ende der 1970er Jahre statt, welcher insbesondere durch den An-
satz der Salutogenese von Aaron Antonowvsky (1997) beeinflusst wurde. Im Zentrum der
Aufmerksamkeit stand bei dieser Perspektive, was Menschen gesund halt. Folglich lenkte das
Konzept der Resilienz den Blick auf jene, die sich trotz schwierigster Bedingungen gut entwi-
ckelten. Geografisch begann die systematische Resilienzforschung gemiss Olsbock zuerst in
Grossbritannien und Nordamerika. In Deutschland wurde Resilienz Ende der 1980er Jahre fes-
ter Forschungsinhalt und mittlerweile umfasst der Forschungsbestand die gesamte Lebensspan-
ne des Menschen. Dariiber hinaus werden auch Organisationen unter dem Resilienz-Aspekt

untersucht.

An dieser Stelle lohnt sich die Betrachtung dhnlicher Konzepte in Anlehnung an die von Ols-
bock getroffene Auswahl: Salutogenese, Selbstwirksamkeitserwartung, Iosungsorientierte Bera-
tung und Positive Psychologie. Zusitzlich erscheint im folgenden Kapitel eine kurze Abgren-

zung zum Stressmanagement basierend auf den Uberlegungen von Scharnhorst (2012).
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2.2.2  Ahnliche Konzepte

2.2.2.1 Salutogenese

Frohlich-Gildhoff und Rénnau-Bose (2011) bringen die Verwandtschaft zwischen dem Kon-
zept der Salutogenese von Aaron Antonovsky (1997) und dem Resilienzansatz auf den Punkt:
Bei beiden Forschungsansitzen wird der Schwerpunkt auf die Ressourcen und Schutzfaktoren
des Menschen gelegt. Es wird jeweils davon ausgegangen, dass der Mensch Ressourcen zur Ver-
fligung hat, die ihm helfen, mit den schwierigen Bedingungen umzugehen. ,,Anstatt Risiken und
krankmachende Einflisse zu bekimpfen, sollen Ressourcen gestirkt werden, um den Menschen
gegen Risiken widerstandsfihig zu machen® (S. 13-14). Sie heben hervor, dass in der Resilienz-
forschung das von Antonovsky (1997; zitiert nach Frohlich-Gildhoff & Rénnau-Bose, 2011, S.
14) genannte Gefithl der Kohdrenz als eine personelle Ressource gesehen wird. Antonovsky (1997)
erldutert in seinem Werk ausfihrlich das Konzept des Kohirenzgefiihls, welches im Psycholo-
gievokabular klassischerweise mit dem Ausdruck sense of coberence (SOC) betitelt wird. Nach sei-
nem Gedankengut bilden die drei Komponenten Verstehbarkeit, Handhabbarkeit und Bedeut-
samkeit das Fundament des Kohirenzgefiihls. Bengel, Strittmatter und Willmann (2001) um-
schreiben dies als Grundhaltung, die Welt als zusammenhingend und sinnvoll zu erleben. Mit
dem Gefiihl der Verstehbarkeit (sense of comprebensibility) ist ein kognitives Verarbeitungsmuster
gemeint, welche Menschen in die Lage versetzt, Stimuli als geordnete, konsistente Informatio-
nen zu verarbeiten und nicht als unerklirliche, willkiitliche Reize. Die Komponente der Hand-
habbarkeit bzw. Bewiltigbarkeit (sense of manageability) beschreibt die Uberzeugung eines Men-
schen, schwierige Situationen meistern zu konnen und ihnen nicht ausgeliefert zu sein. Die Au-
torenschaft betont ausdriicklich, dass im Sinne von Antonovsky ,,es nicht nur darum geht, tiber
eigene Ressourcen und Kompetenzen verfiigen zu kénnen. Auch der Glaube daran, daf3 andere
Personen oder eine héhere Macht dabei helfen, Schwierigkeiten zu iberwinden, ist damit ge-
meint® (S. 29). Die Dimension von Sinnhaftigkeit bzw. Bedeutsamkeit (sense of meaningfulness)
beschreiben Bengel et al. mit den Worten von Antonovsky: ,,Das Ausma@, in dem man das Le-
ben als emotional sinnvoll empfindet: Daf wenigstens einige der vom Leben gestellten Proble-
me und Anforderungen es wert sind, da man Energie in sie investiert (Antonovsky, Uberset-
zung durch Franke, 1997; zitiert nach Bengel, Strittmatter & Willmann, 2001, S. 30). Nach Ben-
gel et al. sicht Antonovsky diese motivationale Komponente als die wichtigste an. Denn: Ohne
die Erfahrung von Sinnhaftigkeit und ohne positive Erwartungen an das Leben, ergibt sich auch
mit einer hohen Ausprigung der anderen beiden Dimensionen kein hoher Wert des gesamten

Kohirenzgefihls. Die Folge wire fir die Betroffenen, das Leben in allen Bereichen nur als Last
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zu empfinden und jede weitere sich stellende Herausforderung als zusitzliche Qual. An dieser
Stelle bietet sich der Verweis auf die Studie von Rimann und Udris (1998) an. Sie haben bei 559
berufstitigen Probanden in der Schweiz unter anderem den Zusammenhang zwischen SOC und
Belastungen im Arbeits- und Privatbereich untersucht. Die Wissenschaftler haben festgestellt,
dass berufliche Tatigkeitsspielraume und die Stellung in der Hierarchie mit SOC korrelieren.
Das Management hat im Vergleich zu anderen Gruppen hochste SOC-Werte, Hilfsarbeiter und
Hilfsarbeiterinnen die niedrigsten Werte (Rimann & Udris, 1998; zitiert nach Bengel, Strittmat-

ter & Willmann, 2001, S. 129).

Zusammenfassend ldsst sich gemiss Bengel et al. (2001) sagen, dass die Fragestellungen und
Kernannahmen beider Konzepte dhnlich sind, aber letztlich verschiedene Akzente gesetzt wer-
den. Die Salutogenese richtet den Schwerpunkt auf Schutzfaktoren zur Erhaltung der Gesund-
heit, die Resilienzforschung hingegen konzentriert sich mehr auf den Prozess der positiven An-
passung und Bewiltigung. Dariiber hinaus ist der Resilienzansatz stirker methodenorientiert.
Frohlich-Gildhoff und Rénnau-Bose (2011) konstatieren in dem Zusammenhang: ,, Insgesamt
lisst sich der Resilienzansatz in das Salutogenesemodell integrieren, und er kann es sinnvoll er-

gianzen® (S. 14).
2.2.2.2 Selbstwirksamkeitserwartung

Bengel et al. erwihnen, dass das Konzept der Selbstwirksamkeitserwartung auf Albert Bandura
(1977) zurtckgeht. Diese Theorie geht von der Annahme aus, dass das Verhalten einer Person
durch die Effizienz- und Ergebniserwartung gepragt ist. Damit eine Verhaltensinderung bewirkt
wird, reicht es aber nicht aus, ein positives Ergebnis lediglich zu antizipieren. Vielmehr ist die
Uberzeugung entscheidend, eine Leistung oder ein bestimmtes Verhalten real auch austiben zu
konnen. Ein zentraler Aspekt ist, dass Selbstwirksamkeit durch Erfahrungen des Individuums
mit Situationen entsteht, die erfolgreich bewiltigt werden konnten, was wiederum zu
angemessenen Bewiltigungsstrategien fuhrt. Weinert (2004) geht ausfiihrlicher auf das Konzept
der Selbstwirksamkeit im Kontext der Organisations- und Personalpsychologie ein. Er definiert
Selbstwirksamkeit kurz und knapp mit den Worten: ,,Uberzeugung einer Person, dass sie
«wirksam» [Hervorhebung v. Verf.] ist, dass sie fihig ist, eine Aufgabe erfolgreich auszufiihren®
(S. 142). Ferner zeigt er auf, dass Menschen, die sich einer Aufgabe gewachsen fiihlen, hohere
Leistungen erbringen als solche, die beftirchten, daran zu scheitern (Gist & Mitchell, 1992;
zitiert nach Weinert, 2004, S. 142). Ausserdem legen Fithrungskrifte, die hohe Werte auf der
Dimension Selbstwirksamkeit haben, Beharrlichkeit und Ausdauer an den Tag, ohne iibermissig

Stress zu empfinden oder den Burn-out-Effekt zu zeigen. Weinert bezieht sich ebenfalls auf
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Bandura (1986, 1997) und verweist darauf, dass jene Fihrungskrifte hohe Ziele anstreben und
Hindernisse sowie Riickschlige von ihnen als Herausforderung wahrgenommen werden.
Letztlich bedeutet diese Haltung fiir Weinert in Anlehnung an Bandura, dass sich Menschen
selbst fir Erfolg ,,programmieren®, indem sie sich gemass ihrer Erwartungen verhalten, was im
Umbkehrschluss auch fiir die Programmierung des Misserfolges gilt. Aufgrund dieser
Zusammenhinge zieht Weinert folgende Schlussfolgerungen fiir die Praxis: Eine Person kann
zu mehr Selbstwirksamkeit gelangen, indem sie (1) neue Fahigkeiten schrittweise erwirbt (dabei
miissen rasche und haufige Erfolge garantiert sein); (2) sich an Modellen orientiert, beispiels-
weise an Personen, die die Lernschritte bereits absolviert haben und (3) sich den Einfluss bzw.
die Uberzeugungen ,»signifikanter® Personen zunutze macht. Indirekt steckt in diesen
Ausserungen der Aspekt des Lernens. Branden (2012) behandelt diesen Punkt ausfiihtlicher in
seiner Ver6ffentlichung, indem er sagt, Selbstwirksambkeit ,,ist die Uberzeugung, daf3 wir
prinzipiell in der Lage sind, das zu lernen, was wir lernen miissen® (S. 50). Fiir ihn gibt es zwei
Wurzeln der Selbstwirksamkeit. Zum einen ist sie in der Erziehung begriindet und zum anderen
in dem Willen, wirksam zu sein und ,,in der Weigerung, sich der Hilflosigkeit zu tiberlassen, in
der Beharrlichkeit, selbst angesichts von Schwierigkeiten sich weiterhin zu bemiithen, Dinge zu
verstehen (S. 50). Branden spricht ausserdem davon, dass mangelnde Selbstwirksamkeit in der
Regel dazu fiihrt, Neues und Unvertrautes eher zu vermeiden und sich tibermassig auf die
Qualifikationen von gestern verldsst. Hingegen etleichtert es eine héhere Selbstwirksamkeit, den
bisherigen Wissens- und Entwicklungsstand hinter sich zu lassen und demzufolge neue

Kenntnisse und Fertigkeiten zu erwerben sowie neue Herausforderungen zu meistern.

2.2.2.3 Weitere Beziige

Im Sinne der differenzierten Auseinandersetzung mit dem Themenbereich der dhnlichen Kon-
zepte, sei nur kurz auf drei weitere Bezlge verwiesen: (1) Ldsungsorientierte Beratung, (2) Positive
Psychologie und (3) Stressmanagement. (1) In der l6sungsfokussierten Kurztherapie/Systemische
Methodik nach Steve de Shazer (1982) sieht Olsbéck Ahnlichkeiten zum Resilienzansatz. Der
Mensch wird in seinem Umfeld betrachtet und statt Probleme zu analysieren, wird der Fokus
auf Losungen, auf die Zukunft und auf das Mégliche gerichtet. Dabei stehen die Elemente
Ermutigung, Selbstwirksamkeit, Wertschitzung, Achtsamkeit und Autonomie deutlich im Vor-
dergrund. Olsbéck resiimiert, dass in der praktischen Anwendung des Resilienzansatzes die sys-
temische Sicht und die I6sungsorientierte Beratung ihren Einsatz finden. (2) Brendtro und
Steinebach (2012) zeigen auf, dass der Begriff Positive Psychologie schon vor mehr als 50 Jah-

ren verwendet wurde. Vorreiter war damals der amerikanische Psychologe Maslow. Er wollte auf
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diesem Weg die negative Verzerrung der akademischen Psychologie kritisieren (Lopez & Gal-
lagher, 2002; zitiert nach Brendtro & Steinebach, 2012, S. 18), weil sie sich vornehmlich mit den
psychischen Stérungen und ihrer Heilung beschiftigte. Die aktuelle Hochkonjunktur geht je-
doch zurtick auf Seligmann (1998). Gemiss Olsbock (2013) gilt er als Griinder des relativ jun-
gen wissenschaftlichen Zweiges. Im Zentrum steht die Férderung von Stirken und Ressourcen
mit dem Ziel, bessere subjektive und objektive Bedingungen fiir Mensch und Organisation zu
entwickeln. Mit der Ausrichtung auf das Positive wird auch bezweckt, das Gute am Schlechten
erkennen zu kénnen. Auch Brendtro und Steinebach (2012) heben in ihren Ausfithrungen her-
vor, dass in der Praxis der Positiven Psychologie den Bedingungen fiir positive Entwicklungen
des Individuums besondere Beachtung geschenkt wird. Auf diese Weise werden Erschwernisse
als Herausforderung verstanden und Defizite als Verinderungspotenzial gewiirdigt. Das wesent-
liche Ziel ist, den Losungsmoglichkeiten und Entwicklungsressourcen des Einzelnen ein beson-
deres Augenmerk zu verleihen, beispielsweise durch die Férderung der Eigenschaften Optimis-

mus und Humor.

Insgesamt betrachtet existieren einige Gemeinsamkeiten zwischen Positiver Psychologie und
Resilienz; das betont auch Steinebach (2013). Einer der wesentlichen Unterschiede ist hingegen,
dass die Zuschreibung von Resilienz immer bedeutende Erschwernisse voraussetzt. Die Positive
Psychologie hingegen beschiftigt sich unabhingig von Krisen mit dem Positiven im Leben eines
Menschen. (3) Wenn es darum geht, psychische Belastungen und die damit in Zusammenhang
stehenden Folgen zu verringern, wird gemiss Scharnhorst (2012) haufig zu Stressmanagement
geraten. Threr Einschitzung nach, greifen diese Ansitze jedoch zu kurz, weil sie lediglich darauf
abzielen, die alltiglichen Belastungen besser organisieren zu kénnen bzw. die eigene Einstellung
zur Arbeit zu iberpriifen und geniigend Zeit fiir Erholung einzuplanen. Kurzum: Derartige
Massnahmen reichen in einer Leistungsgesellschaft nicht aus, in der alle dauerhaft Hoéchstleis-

tungen erbringen sollen in einer sich stindig wandelnden Lebens- und Arbeitswelt.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass der Begriff Resilienz in der Literatur nur vage und
unbestimmt definiert wird. Steinebach (2012) bringt es im Rahmen seiner Uberlegungen zur
Resilienz humotrvoll auf den Punkt: ,,Wahrscheinlich muss man resilient sein, um nicht am
Resilienzkonzept zu verzweifeln® (S. 95). Dennoch gelten nach Steinebach folgende Zeilen als

ein Versuch des gemeinsamen Nenners der verschiedenen Definitionen:
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1. Der Einzelne bleibt zwar in der Konfrontation mit Belastungen nicht unbeeindruckt,
aber es gelingt ithm, die unangenehmen Folgen zu iiberwinden und sich positiv weiterzu-

entwickeln.

2. Resilienz wird als Prozess interpretiert. Dabei werden zwei Bereiche von Risiko- oder
Schutzfaktoren mobilisiert, die die negativen Ereignisse verstirken oder abfedern: internale
Faktoren (Vulnerabilitit, Charakterstirke etc.) und externale (Stressoren, soziale Unterstiit-

zung etc.).

3. Zwischen Person und Umfeld besteht ein vielschichtiges Wechselspiel, aus dem neue
Ressourcen entstehen kénnen. Das heisst, es gilt zu berticksichtigen, welche Risiken und
Herausforderungen bestehen und wie die Person umfassend und nachhaltig damit umgeht

(Collishawa et a., 2007; zitiert nach Steinebach, 2012, S. 96).

Diese Ausfihrungen machen deutlich, dass die Urspriinge der Resilienzforschung in der Ent-
wicklungspsychologie zu finden sind und welcher Zusammenhang zu dhnlichen Konzepten
besteht. Im folgenden Text gilt es, die Briicke zum Organisationskontext zu bilden und aufzu-
zeigen, dass eine ganze Palette von Verhaltensweisen, Gedanken und Aktivititen fur die Stir-

kung der eigenen Widerstandskraft zur Verfugung stehen.
2.2.3 Resilienzfaktoren

Einleitend ist vorauszuschicken, dass unterschiedliche Autoren und Studien verschiedenste Fak-
toren identifiziert haben, die Resilienz beim Individuum zu férdern. Wolf (2013) berichtet zum
Beispiel von stabilen Werten und sinngebenden Glaubenssitzen, die dazu beitragen, dass
resiliente Personen anpassungsfahige Mechanismen und eine hohe Flexibilitit entwickeln kon-
nen (Luthans, Vogelsang & Lester, 2000; zitiert nach Wolf, 2013, S. 22). An anderer Stelle be-
zieht sich Wolf auf die Autoren Sutcliffe und Vogus, die betonen, dass resiliente Menschen ein
besonderes Beurteilungs- und Vorstellungsvermégen ausbilden kénnen und dass sie die Mog-
lichkeit haben, von Fehlern zu lernen (2003; zitiert nach Wolf, 2013, S. 21). Die Recherche der
Verfasserin dieser Masterarbeit hat ergeben, dass in der einschligigen deutschsprachigen Litera-
tur das Konzept der sieben Séulen der Resilieny am meisten im Organisationsbereich verbreitet ist.
Aus diesem Grund handelt dieses Kapitel von diesem Ansatz, der auf die beiden US-Forscher
Reivich und Shatté (2002) zurtickgeht. Sie zihlen zu den Pionieren der Resilienzforschung und
haben in ihrem Fachbuch ,, The Resilience Factor* erstmalig sieben entscheidende Faktoren

geschildert, die einen hoch-resilienten Menschen ausmachen. Sie lauten: (1) Emotion Awareness

30



and Control; (2) Impulse Control; (3) Realistic Optimism; (4) Flexible Thinking; (5) Self-efficacy;
(6) Empathy; (7) Reaching Out. Um die Werte der sieben Faktoren messen und durch spezifi-
sche Trainingsmassnahmen und Ubungen sukzessive weiterentwickeln zu kénnen, haben Rei-
vich und Shatté im Zuge ihrer Forschungen das Instrument RFI® (Resilience Factor Inventory)
entwickelt. Dieser Test besteht aus 57 Items, welche auf einer Skala von 1 (not at all true) bis 5
(very true of me) vom Probanden einzuschitzen sind. Was die deutsche Ubersetzung dieser
sieben Faktoren betrifft, liefert Mourlane (2013) den entsprechenden Fachterminus: (1) Emoti-
onssteuerung; (2) Impulskontrolle; (3) Realistischer Optimismus; (4) Kausalanalyse; (5) Selbst-
wirksamkeitskontrolle; (6) Zielorientierung; (7) Empathie. Mourlane erginzt in seinen Erklirun-
gen, dass diese Faktoren in leicht abgewandelter Form in jedem seriésen wissenschaftlichen
Beitrag zu finden sind. Die gingigsten Begriffe sind demnach Optimismus, Akzeptanz, L6-
sungsorientierung, Verantwortung iibernehmen, Netzwerkorientierung, Zukunftsplanung und
Verlassen der Opferrolle. Entscheidend ist gemiss Wellensiek und Kleinschmidt (2013) dabet,
dass die sieben Sdulen der Resilienz keine konkreten Verhaltensweisen beschreiben, sondern
vielmehr eine bestimmte Haltung zum Leben widerspiegeln. Sie verkérpern zum einen die so-
genannten internen Ressourcen (Kraftquellen), die in einer Person selbst liegen; beispielsweise
die Fihigkeit, die eigene Zukunft zu planen. Sie umfassen aber auch externe Ressourcen, die
ausserhalb der Person liegen, wie das soziale Netz, auf das sie zuriickgreifen kann. Im weiteren

Verlauf dieses Abschnittes wird aufgezeigt, was sich hinter jedem einzelnen Faktor verbirgt.

1. Optimismus: Nach Rampe (2010) stellt Optimismus die Grundlage jeder Krisen- und
Konfliktbewaltigung dar. Diese Fahigkeit ist der Glaube daran, ,,dass das Leben auf lange
Sicht mehr Gutes als Schlechtes bringt, dass Krisen zeitlich begrenzt sind und tiberwunden
werden konnen und dass wir auf alles, was uns im Leben passiert, Einfluss austiben kon-
nen® (S. 14). Hinzu kommt gemass Gruhl (2012), dass resiliente Menschen neue Situatio-
nen vor allem als unerwartete Chancen betrachten. Gedanken an zukiinftige Moglichkeiten
und Situationen verschaffen ihnen einen Energieschub und Riickschlige verbuchen sie zu-

mindest im Nachhinein als Erfahrung, die sie weiterbringt.

2. Akzeptanz: Wolf (2013) proklamiert, dass resiliente Menschen aufgrund ihrer akzeptie-
renden Grundhaltung und ihrer kognitiven sowie emotionalen Kapazititen unverdnderbare
Situationen konstruktiv verarbeiten und in ihr Leben integrieren kénnen. Gruhl (2012) er-
ginzt, dass Akzeptanz ein Prozess ist, der Geduld erfordert. Denn: Akzeptanz ist das Er-
gebnis einer oft mithsamen Auseinandersetzung mit ungewollten Realitdten, die ihre Zeit

braucht — und kein unbeteiligtes Aussitzen. Gruhl betrachtet hierbei auch den Aspekt der
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Kohirenz: ,,Das Vertrauen in einen gréBeren Sinnzusammenhang, auch wenn ich ihn noch
nicht entdecken kann, weckt die Bereitschaft, guten Mutes und gelassen darauf zu

ten® (S. 35).

3. Losungsorientierung: Gemiss Heller (2013) konzentrieren sich resiliente Personen auf
Verbesserung und Fortschritt. Sie blicken nach vorn und richten ihren Fokus darauf, was
thnen gut tut, auf das, was sie weiterbringt. Sie sehen Chancen statt Probleme. Gruhl (2012)
bringt in diese Ubetlegungen die Fihigkeit des kreativen Denkens hinein. Insbesondere in
Krisen ist kreatives Denken gefragt, weil neue, ungewohnte Situationen selten mit gewohn-
ten Mitteln zu meistern sind. Erstrebenswert ist es dann, ungewohnliche, weitldufig assozi-
ierte Antworten zu finden. Das Ziel ist nicht, die ezne richtige Losung zu entdecken, sondern

moglichst viele unterschiedliche Losungsansitze.

4. Verantwortung tibernehmen: Wolf (2013) stellt fest, dass sich resiliente Menschen zu Be-
ginn einer Krise nur kurz mit Schuldgeftihlen und Selbstvorwiirfen befassen. Sie nutzen re-
lativ rasch ihre Kapazititen, um den Eigen- und Fremdanteil an der Situation realistisch
einzuschitzen. Dartiber hinaus konkretisiert Gotze (2013), dass es in missgliickten Situatio-
nen darauf ankommt, Bereitschaft und Reife zu zeigen, indem die Verantwortung fir das
eigene Tun iibernommen wird — anstatt die Schuld anderen zuzuschreiben, obwohl diese

keine Verantwortung tragen.

5. Netzwerkorientierung: Berufliche und private Krisen sind leichter zu handhaben, wenn
ein stabiles soziales Umfeld vorhanden ist, sagt unter anderem Gotze (2013). Es ist erwie-
sen, dass die Familie, Freunde und Kollegen das Selbstwertgefiihl in der Not stirkt und
damit die Handlungskompetenz erweitert. Wolf (2013) legt bei ihren Ausfithrungen den
Akzent auch darauf, dass sich resiliente Menschen bewusst unterschiedliche Netzwerke er-
schaffen, auf die sie zurtickgreifen kénnen, wenn die Situation ihre individuellen Problem-
l16sungskapazititen tbersteigt. Auf diese Weise kdnnen sie ihre eigenen Kenntnisse und Ta-

lente gezielt mit den Ressourcen anderer erginzen.

6. Zukunftsplanung: Im Sinne von Gruhl (2012) geht es resilienten Personen darum, mog-
lichst viel Einfluss auf ihre Zukunft zu nehmen, anstatt sich permanent mit der Vergangen-
heit zu beschiftigen. Fir sie bedeutet Zukunft die Zeit, die durch Vorbereitung
(mit)gestaltet werden kann und in der sich die Investitionen und das Lernen von heute aus-
zahlen. , Die Zukunft ist das Zeitfenster, in dem wir uns immer wieder entscheiden konnen,

die Dinge anders zu machen® (S. 93). Hinzu kommt nach Meinung von Wolf (2013), dass
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resiliente Leute per se mit Verinderungen im (Arbeits-)Leben rechnen, sodass sie oftmals

potenzielle Krisen voraussehen und einen adidquaten Umgang planen.

7. Verlassen der Opferrolle: Fir Gotze (2013) ist es zentral, dass nur derjenige, der die Op-
terrolle ablegt, seine erarbeiteten Losungen aktiv umsetzt. Auch wenn es verstindlich ist,
angesichts einer unlosbar erscheinenden Situation zunichst aufgeben zu wollen, schwicht
es die Person langfristig, wenn sie in der Opferhaltung bleiben wiirde. Aus dem Grund ist
es unerlasslich, sich rechtzeitig auf die eigenen Stirken zu besinnen, die Realitit addquat zu
interpretieren und sich wieder aufzurichten. Rampe (2010) betitelt diese Saule als Inbegriff

von Resilienz.

Baeijaert und Stellamans (2013) resimieren: ,,Resilienz ist ein Schliisselkonzept geworden, nicht
nur fir das Individuum, sondern auch fir Organisationen, Gemeinschaften und die gesamte
Bevolkerung. Es hat sich zu einem vollig neuen Studienfeld entwickelt® (S. 17). Letztlich ist
Resilienz aus ihrer Sicht nichts Ungewdhnliches. Jeder kann Resilienz zeigen und lernen. Thre
Publikation ,,Resilienz: Ein Werkstattbuch zur Widerstandskraft (2013) handelt ausschliesslich
von Resilienz in der Arbeitswelt. Sie werfen in ithrem Buch einen Blick auf neue Wege der Ko-
operation und beziehen dabei auch die bewusste Sprache ein, um Teamarbeit zu verbessern und
um stiirmische Zeiten zu Gberstehen. Ihr Konzept konzentriert sich auf vier wesentliche Merk-
male: (1) Akzeptanz (resiliente Menschen kénnen sich mit Tatsachen abfinden, die ausserhalb
ihrer Kontrolle liegen; (2) Bedeutung (resiliente Menschen sind dazu fahig, Sinn und Bedeutung
gleichermassen in Gliick bringenden und schwierigen Situationen zu sehen); (3) Wertschitzung
(resiliente Menschen gehen achtsam mit sich und anderen um) und (4) Handeln (resiliente Men-

schen kénnen sich bewusst zu einer Lésung hinwenden und das Blatt wenden).

Da im zuriickliegenden Textteil lediglich punktuell der Aspekt des Lernens und Trainierens von
Resilienz aufgegriffen wurde, sei an dieser Stelle abschliessend betont, dass etliche Autoren die
Meinung vertreten, dass Resilienzentwicklung grundsitzlich méglich ist. Zolly und Healy (2012)

betonen die Entwicklungsméglichkeiten einer resilienten Haltung beispielsweise wie folgt:

New scientific research suggests that personal, psychic resilience is more widespread, im-
provable, and teachable than previously thought. That’s because our resilience is rooted not
only in our beliefs and values, in our character, experiences, values, and genes, but critically

in our habits of mind [Hervorhebung v. Verf.] — habits we can cultivate and change. (S. 14)
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Ferner appelliert Wellensiek (2011, 2012a, 2012b) an die Entwicklung von Resilienz. Sie richtet
sich mit ihren konkreten Trainingskonzepten an Fihrungskrifte, Mitarbeitende und Privatper-
sonen. Wellensiek hat den sogenannten Human-Balance-Kompass kreiert, der die gesamten Fihig-
keiten des menschlichen Organismus (Verstand, Gefihl, Korper, Seele) sensibilisiert und nutzt.
Auf die Entwicklungsansitze im Sinne der sieben Saulen der Resilienz beziehen sich die Auto-
ren Reivich und Shatté (2002), Gruhl (2012), Heller (2013) und Mourlane (2013), um nur einige
zu nennen. Mourlane sieht grosse Potenziale in der betrieblichen Personalentwicklung, um Resi-
lienz gezielt zu férdern und damit die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens zu stirken. Die-
se Ansicht vertritt auch Leypold (2013). Erginzend zum Handlungsfeld Personalentwicklung
auf der Unternehmensebene, hebt sie in dem Zusammenhang deutlich die Wirkungszusammen-
hinge der Unternehmenskultur und -fihrung hervor. Dennoch akzentuiert sie als Ergebnis ihrer
Recherchen, dass der Fokus auf Eigenaktivitit liegt: ,,Ein weiterer zentraler Punkt ist die Stér-
kung der Motivation zur Bewiltigung von Herausforderungen. Personen sollen erkennen, dass
sie selbst aktiv zur Bewiltigung von Stress- und Problemsituationen beitragen kénnen und nicht

in passiver Hilflosigkeit verharren mussen® (S. 33).

Nach der Beschreibung der Resilienzfaktoren und dem kurzen Einblick in die Entwicklung von
Resilienz liegt es nahe, einen kleinen Querverweis auf die organisationale Resilienz

vorzunehmen.
2.2.4  Exkurs: Resilienz in Organisationen

In der gingigen wissenschaftlichen Literatur wird Resilienz in Organisationen als Fahigkeit
beschrieben, positiv auf Herausforderungen zu reagieren, die sich aus der Abweichung von der
Routine in einem besonderen Ausmass ergeben bis hin zu Reorganisationen und Ubernahmen.
In der Form umschreibt es die Autorin Moritz (2011). Sie hat sich mit dem Thema der
»resilienten® Organisation im Sinne einer Analyse des aktuellen Forschungsstandes beschiftigt.
Aus diesem Fundus heraus hat sie den Versuch unternommen, zentrale Merkmale resilienter
Organisationen zusammenzufassen. Der Verweis auf die Rechercheergebnisse scheint im
Rahmen dieser Masterarbeit sinnvoll zu sein, weil der gelieferte Uberblick von Moritz explizit
den Aspekt der ,,resilienten MitarbeiterInnen® beinhaltet. Die folgende Tabelle zeigt die von

Moritz zusammengetragenen moglichen Kernmerkmale und Indikatoren im Einzelnen:
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Tabelle 1: Kernmerkmale der resilienten Organisation nach Moritz, 2011

Kernmerkmale Indikator
Krisenfestigkeit der | - Hohe Flexibilitit, Agilitit sowie Adaptionsfahigkeit
Organisation - Kontinuierliches Antizipieren und Adjustieren von Verinderung

- Absorbieren von Schocks und Uberraschungen

- Fihigkeit zu transformativen Verinderungen

- Wachsen und Gedeihen in Krisenzeiten

- Erhohte Funktionsfahigkeit
Behindigkeit der - Chancen schneller als die Mitbewerber ergreifen kénnen
Organisation - Adaptive Fihigkeiten konnen als Differenzierungsinstrument zum

Wettbewerbsvorteil genutzt werden

- Effizienzsteigerung, Produktivititssteigerung

- Verinderungsfahigkeit verbunden mit schnellerer Erneuerungs-
tahigkeit und Reaktionszeit

- Dynamische Anpassung von Strategien

- Verbesserte Innovationsfihigkeit

Resiliente Mitarbei-

tetInnen

- Sind motiviert und dem Unternehmen treu

- Entwickeln gute Problemlosungsfihigkeiten

- Ubernehmen Verantwortung

- Verfuigen tiber starke Reflexionsfihigkeit

- Sind entschlusskriftig, zielstrebig und realistisch optimistisch

- Besitzen Improvisationsfihigkeiten

- Sind befdhigt bzw. werden unterstitzt bei der Anpassung von
Verinderungen und empfinden diese Erfahrungen als konstruktiv

- Kommen nach Krisen schnell wieder auf die Beine

- Generieren und verarbeiten umfassend Informationen

- Denken uber Grenzen hinaus

- Erkennen Verinderungserfordernisse, akzeptieren und bejahen

diese, was einen erfolgreichen Umgang damit ermdglicht

Verbesserte organi-
sationale Gesund-

heit

- Organisationsmitglieder entwickeln die Fahigkeit, Druck/Stress zu
absorbieren

- Fordern die Zufriedenheit der Organisationsmitglieder unter
Stresssituationen durch die Befihigung sowie Vermittlung eines
Gefihls der Handhabbatkeit der Verinderung/Krise

- Minimieren emotionale Traumata
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Moritz geht in ihren Ausfihrungen auch auf Elemente ein, die zur Entwicklung einer resilienten
Belegschaft beitragen. Zentrale Aspekte sind demnach ein Fibrungsverstindnis, das dem
transformationalen Fiahrungsstil entspricht sowie eine Unternehmenskultnr, die sich unter anderem
durch Transparenz auszeichnet und einer Haltung, die Verdnderung als Chance zur Entwicklung
versteht. Ausserdem verweist sie als zusitzliche resilienzférdernde Rahmenbedingung auf
interne und externe Unterstiitzungssysteme, die materieller wie auch immaterieller Natur sein
konnen (Netzwerkoptimierung, Aufstockung der Ressourcen fiir Innovation und kreative
Projekte etc.). Zusammenfassend ldsst sich mit den Worten von Moritz sagen, dass zwar der
Einfluss von Resilienz in Bezug auf den nachhaltigen Erfolg von Organisationen anhand von
Langzeitstudien noch nicht evaluiert wurde. Dennoch: ,,Die Umsetzung resilienzférdernder
Strukturen soll die Zusammenarbeit innerhalb einer Organisation positiv beeinflussen und
dadurch Kreativitit, Innovation, Wertschitzung und einen erfolgreichen Umgang mit den

aktuell vorherrschenden Umweltbedingungen erméglichen® (S.120).

Am Ende dieses Querblicks sei auf drei exemplarische Quellen verwiesen, die der organi-
sationalen Resilienz eine besondere Bedeutung beimessen. Starecek (2013) zum Beispiel, sicht
darin zunehmend den ,,strategischen Schlisselfaktor* (S.152). Fiir ihn ist die organisationale
Resilienz die Kraft, die auch in unsicheren Ubergangsphasen dazu beitrigt, als Unternehmen
lebendig, selbstbestimmt und wirkmichtig zu agieren. Wellensiek und Kleinschmidt (2013)
prognostizieren, dass resiliente Unternehmen kiinftig bessere Marktchancen haben: ,,Innere
Kraft und Robustheit sind fiir ein Unternehmen nicht nur in Extremsituationen immense
Vorteile, sondern vetleihen der gesamten Geschiftsentwicklung eine besondere Dynamik®
(8.23). Und schliesslich behauptet der Zukunftsforscher Horx (2013), dass die Zukunftsfihigkeit

eines Systems von den drei Faktoren Resilienz, Robustheit und Dynamik geprigt sein wird.

2.3 Zusammenfassung

Die vorangegangenen Abschnitte haben den relevanten theoretischen Kern fiir die Fragestel-
lung der Masterarbeit behandelt. Im Zentrum standen wesentliche Theorien in Bezug auf Fih-
rung, Selbstverantwortung und Resilienz. Bei den Darstellungen wurde darauf geachtet, dass
sowohl die personenbezogenen (intrapersonellen) Elemente zum Ausdruck kommen als auch
die bedingungsbezogenen (interpersonellen) Faktoren. Folgende Ubersichtsgrafik soll dazu bei-
tragen, ein differenziertes Bild zu liefern — und zwar getrennt nach personen- und bedingungs-
bezogenen Elementen. Die Grafik enthilt die zentralen Schwerpunktthemen, die sich bei der

Auseinandersetzung mit der Literatur herauskristallisiert haben. Auf der Fihrungsebene sind
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dies die zwei Dimensionen Werte und 1Vertranen. Operationalisiert beinhaltet das Thema Werte
die Elemente Authentizitit und Transparenz und das Thema Vertrauen setzt sich zusammen aus
den Teilbereichen Verlisslichkeit und Commitment. Diese Systematik (Schwerpunktthemen und
operationalisierte Teilbereiche) setzt sich fiir jede Dimension fort. Das Modell dient als roter
Faden, um darauf gezielt die empirische Untersuchung aufzubauen, die Auswertung und Dar-
stellung der Ergebnisse auszurichten sowie dementsprechend die Beantwortung der Fragestel-

lung zu generieren.

UBERSICHTSMODELL |

PERSON
Selbstwirk- ~ 7 Séulen der . Personale
samkeit Resilienz Bedingungen (intra)
Resilienz
Selbst- Sense of
kotirenz megr;r;%ezsoc; Selbstverantwortung
- (Verhalten)
Werte Authentizitat; =
Transparenz
S Verlasslichkeit;
Vedrapen Commitment

T e e
- =

)

"\

Systemische
w, Bedingungen (inter)

Abbildung 1: Ubersichtsmodell T
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3  Methodisches Vorgehen

Im folgenden Kapitel wird die im Rahmen dieser Masterarbeit durchgeftihrte qualitative Unter-
suchung vorgestellt. Im Mittelpunkt stehen Erklirungen zum Untersuchungsgegenstand/-ablauf,
zur Stichprobe sowie Aspekte zur Methodik der Datenerhebung und -auswertung. Um die Be-
grindung fiir die Wahl des Verfahrens zu veranschaulichen, enthilt dieser Textbeitrag am
Schluss einen rudimentiren Einblick in die Kennzeichen der qualitativen Forschung und deren

Gtekriterien.

3.1 Ausgangslage

Die Formulierung des Themas dieser Masterarbeit ist im Dialog mit dem Praxispartner und dem
Betreuer dieser Arbeit entstanden; ebenso die Konkretisierung der Fragestellung. Das Ziel war,
die Forschungsintention der Verfasserin mit den Interessen des Praxispartners in Einklang zu
bringen. Wie in der Einleitung dargelegt, befindet sich das Unternehmen in einem anhaltenden
Veranderungsprozess. Das hat zur Folge, dass die Fuhrungskrifte immer hiufiger mit unvor-
hergesehenen, bisher unbekannten Herausforderungen im Betrieb konfrontiert werden, die
vermehrt aktive Selbstverantwortung erfordern. Aufgrund dieser Ausgangslage wurde die tiber-
geordnete Fragestellung formuliert: Welche Bedeutung hat eine resilienzorientierte Haltung ba-
sierend auf den sieben Resilienzfaktoren im Zusammenhang mit selbstverantwortlichem Han-
deln bei Fihrungskriften? Die aus der Untersuchung resultierenden Erkenntnisse sollen dem
Unternehmen insbesondere dazu dienen, aus der Theorie und Empirie abgeleitete Handlungs-
empfehlungen zu erhalten, die den Prozess des Wandels positiv unterstiitzen konnen. Aus die-
sem Grund lisst sich das in Kapitel 2.3 vorgestellte Ubersichtsmodell I um die Komponenten
Ist (Ausgangslage) und Soll (Erwartungshaltung, Verbesserungsvorschlige) erginzen, um aus

diesen Informationen konkrete Handlungsempfehlungen ableiten zu kénnen.
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Abbildung 2: Ubersichtsmodell 1

Diese Vortiberlegungen bilden folglich das Fundament fiir den Aufbau des Untersuchungsde-
signs als qualitative Studie. Hinzu kommt die Tatsache, dass nach Kenntnis der Verfasserin die-
ser Arbeit bis dato die Fragestellung noch nicht Gegenstand von Untersuchungen war, was
ebenfalls fir einen Zugang zum Feld auf explorative Weise spricht. Im weiteren Verlauf dieses

Kapitels werden zunichst Details iiber die Stichprobe und das Untersuchungsdesign vorgestellt.

3.2 Stichprobe

Der explorative Ansatz hatte auch Einfluss auf die Stichprobenauswahl. Um an eine unter-
schiedliche Perspektive zu gelangen, welche Bedeutung eine resilienzorientierte Haltung im Zu-
sammenhang mit Selbstverantwortung bei Fiihrungskriften hat, war es entscheidend, dass sich
die Stichprobe méglichst heterogen zusammensetzte. Im Zuge dessen wurden sechs Personen,
eine Frau und funf Minner, in einer leitenden Funktion aus unterschiedlichen Fachbereichen
befragt. Davon tiben drei Fihrungskrifte eine Funktion im oberen Kadersegment aus; zwei
Personen bekleiden im mittleren Kaderbereich eine Fihrungsposition. Diese fiinf Interview-
partner sind seit einem mehrjihrigen Zeitraum in einer Fithrungsposition. Ein Proband ist der-
zeit im Fachkader ohne Fihrungsverantwortung titig. Diese Tatsache ist jedoch unwesentlich,
da diese Person in der Vergangenheit in anderen Betrieben eine Fithrungsrolle inne hatte und im

hiesigen Unternehmen aufgrund ihrer Funktion permanente Berithrungspunkte zum Fihrungs-

39



umfeld und somit einen vertieften Einblick in die Materie hat. Die Fihrungsspanne der funf
Fihrungskrifte liegt zwischen vier und mehr als 30 Mitarbeitenden. Die Betriebszugehorigkeit
der Probanden lag zum Zeitpunkt der Interviews zwischen knapp vier Monaten und sieben Jah-
ren. Sozio-demografische Angaben wurden explizit nicht erfragt, weil das Alter und der berufli-
che Werdegang nur eine untergeordnete Relevanz fiir den Untersuchungsgegenstand darstellen.
Gleichwohl wurden Informationen tiber die personlichen Karrierestationen teilweise ez passant

von den Gesprichspartnern im Interview erzahlt.

Das nichste Kapitel startet mit dem Untersuchungsablauf. Anschliessend wird auf die einzelnen

Erhebungs- und Auswertungsmethoden sowie deren Umsetzung eingegangen.

3.3 Untersuchungsdesign

Um die Fragestellung dieser Arbeit auf eine méglichst breite Datenbasis abstiitzen zu kénnen,
wurde die Datenerhebung in Form von drei kombinierten Untersuchungsmethoden umgesetzt:
problemzentriertes, teilstrukturiertes Interview; quantitativer Fragebogen; Dokumentenanalyse.

Auf diese drei Ansitze wird im Folgenden naher eingegangen.

3.31  Untersuchungsablauf

Im Sinne der Transparenz sind die einzelnen Untersuchungsetappen in groben Ziigen
thematisch auf der Zeitachse in Abbildung 3 skizziert. Sie visualisiert den Verlauf der Studie
von der Kontraktphase mit dem Unternehmen bis zur Formulierung der Handlungsempfeh-
lungen und Finalisierung der Masterarbeit. An dieser Stelle sei explizit erwihnt, dass das
Untersuchungsdesign auf Wunsch des Unternehmens keine gesonderten Gruppengespriche mit
den Interviewpartnern vorsieht, da dieses Element die zeitlichen und organisatorischen
Kapazititen der Beteiligten zu stark strapaziert hitte. Stattdessen bot es sich an, einen
gesonderten Termin mit der Leiterin Human Resources wahrzunehmen, um die ersten
Zwischenergebnisse nach der Befragung zu erortern. Dieser Termin kam Anfang, April 2014
zustande. Der Status quo bestitigte die gewihlte Vorgehensweise in Form der sechs Interviews.
Das gewonnene Datenmaterial und die tendenzielle Ausrichtung der Ergebnisse fir die
Beantwortung der Forschungsfrage waren aufschlussreich, sodass das Untersuchungsdesign

keiner weiteren Anpassungen bedurfte.
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DATENERHEBUNG DATENAUFBEREITUNG
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- Definition der - Dokumentenanalyse = - Zwischenergebnisse = - Handlungs-
Fragestellung - Empirie an Praxispartner empfehlungen
- Theorie
WANN | Herbst 2013 Juni 2014

Abbildung 3: Untersuchungsablauf

In den folgenden Kapiteln werden die drei Untersuchungsmethoden (Interview, Fragebogen,
Dokumentenanalyse) und die Kernelemente Datenerhebung und Datenaufbereitung detaillierter

beschrieben.
3.3.2 Problemzentriertes, teilstrukturiertes Interview

Den wesentlichen Kern der hier vorliegenden Studie bilden die sechs Interviews. Wie in Kapitel
3.7 ndher nachzulesen ist, widmet sich die Masterarbeit dem Anspruch, die auf die Fragestellung
spezifischen Lebenswelten aus der unmittelbaren Sicht der handelnden Menschen aufzuzeigen.
Flick, Kardorff und Steinke (2012) sehen anhand des Leitfaden-Interviews einen moglichen
Zugang zu diesen Lebenswelten. Aus diesem Grund wurde ein wesentlicher Teil der
Datenerhebung mittels eines problemzentrierten, teilstrukturierten Interviews nach Mayring
(2002) durchgefihrt. Seiner Meinung nach zeichnet sich das Erhebungsverfahren dadurch aus,
dass es die Interviewpersonen méglichst frei zu Wort kommen ldsst und damit einem offenen
Gesprich gleicht. Zwischen Interviewerin und Befragten soll eine Vertrauensbeziechung
entstehen, damit die Gesprichspartnerinnen und -partner offen von ihren relevant
erscheinenden Eindriicken und Etlebnissen berichten kénnen. Dennoch ist das Interview auf
eine bestimmte Problemstellung fokussiert, auf welche die Interviewerin zu Beginn des
Gesprichs aufmerksam macht und auf die sie im Gesprichsverlauf stets wieder zuriickkommt.
Neben einigen Skalierungsfragen wurden tberwiegend erzihlgenerierende, offene Fragen ohne
Antwortvorgaben gestellt. Diese Untersuchungsform gestattete der Interviewerin den Freiraum,
je nach Entwicklung des Gesprichs ad-hoc Fragen zu platzieren bzw. Fragen auszulassen und

somit ihren Befragten angemessene Artikulationschancen einzuraumen.
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3.3.3  Quantitativer Fragebogen

Neben dem oben beschriebenen offenen Zugang zu den subjektiven Sichtweisen der
Fihrungskrifte war es fiir die Beantwortung der Forschungsfrage von Interesse, in welcher
Ausprigung Resilienz bei den Interviewpersonen vorzufinden ist. Das heisst, es galt einen
operationalisierten Zugang fiir diese Einschitzung zu finden. Schumacher, Leppert,
Gunzelmann, Strauf und Brihler (2005) fihren in dem Zusammenhang an, dass fur die direkte
Erfassung der Resilienz als Personlichkeitsmerkmal nur wenige Erhebungsinstrumente
vorliegen. Die Resilience Scale von Wagnild und Young (1993) stellt ihrer Meinung nach das im
anglo-amerikanischen Sprachraum am weitesten verbreitete Verfahren dar. Der Fragebogen
umfasst 25 Items (RS-25), welche sich auf zwei faktorenanalytisch konstruierte Skalen verteilen:
Zum einen werden in der Skala ,,Personliche Kompetenz" (RS-Komp; 17 Items) Merkmale wie
Selbstvertrauen, Unabhingigkeit, Beweglichkeit, Beherrschung und Ausdauer zusammengefasst
(Beispielitems: ,,Wenn ich Pline habe, verfolge ich sie auch."; ,,In mir steckt geniigend Energie,
um alles zu machen, was ich machen muss."). Zum anderen werden mit der Skala ,,Akzeptanz
des Selbst und des Lebens" (RS-Akz; 8 Items) Merkmale wie Toleranz, Anpassungsfihigkeit,
flexible Sicht auf sich selbst und den eigenen Lebensweg erfasst (Beispielitems: ,,Ich mag
mich."; ,,Ich nehme die Dinge, wie sie kommen."). Die Beantwortung der Items geschieht auf
einer siebenstufigen Antwortskala, die von 1 = ,ich stimme nicht zu“bis T =, ich stimme zu" reicht.
Basierend auf der Originalform des RS-25-Fragebogens erhoben Schumacher et al. (2005) im
Februar 2001 in Deutschland eine neue Untersuchung. Sie verfolgten damit das Ziel, eine
deutsche Version der Resilience Scale von Wagnild und Young (1993) in einer bevolkerungs-
reprisentativen Stichprobe (N = 2.031; Alter 14-95 Jahre) teststatistisch zu tberprifen und zu
normieren. Das Ergebnis der Studie zeigt auf, dass sich sowohl die urspriingliche Gesamtskala
mit 25 Items (RS-25) von Wagnild und Young (1993) als auch die darauf aufbauend neu
konstruierte Kurzskala mit 11 Items (RS-11) als reliable und valide Messinstrumente zur
Erfassung der psychischen Widerstandsfahigkeit als Personenmerkmal erweisen. Intention fiir
die Konstruktion einer optimierten, verkiirzten Fassung der urspriinglichen Resilienzskala waren
o6konomische Erwigungen der Forschergruppe — vor allem mit Blick auf die Teilnahmemoti-
vation von Probanden bedingt durch die minimale Zeitinvestition. Fiir die Forschenden
bedeutet die Kurzversion dariiber hinaus einen deutlich geringeren diagnostischen Aufwand.
Schumacher et al. (2005) belegen mit ihrer Studie, dass die strukturelle Vereinfachung der Skala
nicht mit einem Verlust an relevanten diagnostischen Informationen einhergeht. Aus diesem

Grund kam im Rahmen dieser Masterarbeit der verkiirzte Fragebogen RS-11 als Selbstbeut-
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teilungsinstrument fiir die Probanden wihrend des Interviewgesprichs zum Einsatz (siche

Anhang IT).
3.3.4 Dokumentenanalyse

Die dritte gewahlte Datenquelle in Form der Dokumentenanalyse zielt darauf ab,
unternehmensinterne Unterlagen und Informationen heranzuziehen, um die Qualitit der
Forschungsarbeit zu erhéhen. Im Sinne von Mayring (2002) kénnen Dokumentenanalysen
vorteilhaft in jeden Untersuchungsplan eingebaut werden, sofern sich Quellen dazu anbieten.
Charakteristisch ist dabei, dass Material erschlossen wird, das nicht erst von der Forscherin
durch die Datenerhebung geschaffen werden muss, sondern bereits vorhanden ist. Aus diesem
Ansatz heraus lag es fir diese Studie nahe, themenspezifische schriftliche Unterlagen des
Unternehmens heranzuziehen bzw. miindliche Informationen, die im Dialog mit dem Bereich
Human Resources zur Verfigung gestellt wurden. Diese Daten betreffen zum Beispiel das
Ergebnis der letzten Mitarbeiterbefragung sowie das aktuelle Kompetenzmodell, Angaben zum

Weiterbildungsangebot/Talentmanagement sowie zum Werte-/Fuhrungsmodell.

3.4 Datenerhebung

In Anlehnung an das Ablaufmodell des problemzentrierten Interviews nach Mayring (2002) gibt
dieses Kapitel Auskunft tiber die funf Schritte der Untersuchung: Problemanalyse (1), Leitfa-

denkonstruktion (2), Pilotphase (3), Interviewdurchfithrung (4) und Aufzeichnung (5).

Das Themengebiet der Masterarbeit wurde vor der Interviewphase im Sinne der Problemanalyse (1)
im Literaturstudium recherchiert. Das Ergebnis der Auseinandersetzung mit der Fachliteratur ist
als theoretischer Hintergrund in Kapitel 2 dokumentiert. Daraus wurde ein entsprechender Lest-
faden (2) entwickelt, der sich neben dem Einfiihrungspart in fiinf Hauptteile gliedert: Verinde-
rungssituation, Fuhrung, Resilienz, Unternehmen/Personalentwicklung, Verbesserungsvor-
schlige. Im Groben sind die Schwerpunktthemen in der folgenden Ubersicht aufgefiihrt; der

komplette Leitfaden ist im Anhang I einsehbar.
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Tabelle 2: Interview-Kategorien, -Themen, -Inhalte

Verinderungssituation

Kategorie | Thema Inhalt/Hintergrund (Auswahl)
Einfihrungspart - Vorstellen der Interviewerin und Erlduterungen zur
Masterarbeit
- Darlegung des Interviewablaufs
Eroffnungsfragen - Beschreibung des aktuellen Tidtigkeitsfeldes
K1

- Beschreibung eines wesentlichen Veridnderungs-
prozesses im Unternehmen

- Einstellung hinsichtlich Verinderungssituationen

- Nitzliche Personlichkeitseigenschaften

- Schilderung von heutigen beruflichen

Herausforderungen im Unternehmen

Fuhrung/Werte/
Selbstverantwortung

- Einschitzung des Fihrungsstils im Unternehmen
- Beschreibung des eigenen Fuhrungsstils

- Werteverstindnis im Unternehmen

- Rolle des Vorgesetzten/der Geschiftsleitung

- Verhiltnis zu Selbstverantwortung

Einsatz der neu konstruierten Resilienzskala RS-11 von Schumacher et al. (2005) in Anleh-

nung an Wagnild und Young (1993) in Form eines Paper-Pencil-Fragebogens

K3

Resilienz

- Basierend auf den sieben Saulen der Resilienz in
Anlehnung an Reivisch und Shatté (2003)

- Auslage der sieben Begriffe (Kartenset) und Auswahl
der drei wichtigsten Begriffe aus personlicher Sicht

- Bedeutung/Assoziationen zu den jeweiligen
Begriffen

- Bezug zu Fithrung/Selbstverantwortung (Skalafrage)

- Einschitzung der eigenen Fihigkeit (Skalafrage)

- Forderung im Unternehmen

K4

Unternehmen/ Perso-

nalentwicklung

- Unterstiitzung seitens des Unternehmens beziiglich
resilienzorientierter Haltung

- Unterstiitzungsmassnahmen

- Einschitzung/Wirkung von zwei konkreten
Personalentwicklungsmassnahmen

- Rolle von Vorbildern im Unternehmen

- Unterstiitzungsmassnahmen bei fritheren

Arbeitgebern

Sonstiges/ Verbesset-

ungsvorschlige

- Zusatzlicher Bedarf
- Andere Weiterbildungsideen
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Das Ziel bei der Fragebogenkonzeption war, moglichst schon zu Beginn des Interviews einen
moderaten Erzihlfluss zu ermoglichen, sodass die Eroffnungsfragen sehr offen gestaltet wurden.
Um die Stringenz der Interviewthemen fiir die Befragten nachvollziehbar und transparent zu
machen, wurden die Themenbl6cke wie oben beschrieben gebildet. Neben dem offenen Cha-
rakter des Fragestils wurden gelegentlich Skalafragen eingebaut, um eine bessere Vergleichbar-
keit der Einschitzung bestimmter Themen zu gewihtleisten bzw. um ein tendenzielles Stim-
mungsbild zu erhalten. Mit Blick auf das Resilienzthema wurden zwei Aspekte verfolgt: Zum
einen galt es, einen Eindruck der Resilienzfihigkeit von den Interviewpersonen zu erhalten und
zum anderen, welche Gewichtung sie den Kernelementen (sieben Sdulen der Resilienz; siche
Kapitel 2.2.3) beimessen. Fiir die erste Uberlegung wurde das Ausfiillen des Fragebogen RS-11
in den Gesprichsablauf integriert (siche Kapitel 3.3.3). Fir die zweite Optik wurde ein Karten-
set mit den sieben Begriffen vorbereitet. Anhand dieses Kartensets galt es fir die Interviewper-
sonen die drei fiir sie wichtigsten auszuwihlen - und sich im weiteren Gesprachsverlauf auf eine
vertiefte Auseinandersetzung mit den favorisierten Begriffen einzulassen. Ferner wurden mit
Riicksicht auf die Interessen des Unternehmens die Fragen hinsichtlich der Unterstitzungs-
massnahmen im ersten Ansatz offen formuliert. Dies diente dazu, um zu erfahren, welche
Massnahmen bei den Befragten in Erinnerung geblieben sind. Erst im zweiten Schritt wurden
zwei konkrete Weiterbildungsangebote benannt und deren Nachhaltigkeit thematisiert. Im Sinne
des Best-Practice-Ansatzes wurde auf Wunsch des Unternehmens die Frage einbezogen, welche
nutzlichen Unterstiitzungsmassnahmen bei fritheren Arbeitgebern erlebt wurden. Von diesen
Voraussetzungen ausgehend, wurde im Sinne von Mayring (2002) bei der Gestaltung des Frage-
bogens Wert darauf gelegt, die Eindriicke und Meinungen der Befragten unvoreingenommen
und neutral abzuholen — aus diesem Grund wurde vom zeitlichen Untersuchungsdesign die Do-

kumentenanalyse im Nachgang angesetzt (siche Abbildung 3).

Die Pilotphase (3) wurde nach der Leitfadenerstellung durch einen sogenannten ,,Pretest™ als
Probeinterview im Kollegenumfeld simuliert. Daraus gingen geringfiigice Anpassungen hervor,
um den angesetzten Zeitrahmen von circa 60 Minuten zu gewahrleisten. Im Zuge dessen diente
der erste reale Befragungstermin mit einer Fithrungskraft aus dem Unternechmen als zusitzliche
Testphase. Aufgrund dieser beiden Interviewsequenzen wurde erkennbar, dass ein situatives
Agieren seitens der Interviewerin erforderlich ist, um ein kompaktes Gesprichsergebnis zu er-
halten. Das heisst, der Leitfaden war niitzlich als roter Faden und als Orientierung. Bei der Inzer-
viewdurchfiibrung (4) gaben letztlich die personlichen Interessen der Befragten den entscheidenden

Ausschlag fir die Vertiefung und Reihenfolge der einzelnen Themenblocke.
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Die definitive Auswahl der Fithrungskrifte fand durch die Personalabteilung des Unternehmens
(konkret: Leiterin Human Resources) statt — ebenso die Vorabinformation tber die anstehende
Befragung. Die Intention fur die Kontaktierung dieser sechs Personen lag bei der Leiterin Hu-
man Resources darin, weil die in Erwagung gezogenen Personen eine gewisse Berufs- und Le-
benserfahrung mitbringen, offen sind fiir Fragen rund um das Thema Fihrung und bei denen
vermutet wurde, dass sie grundsitzlich Interesse an einem Interview bzw. an der Auseinander-
setzung mit dem Thema hitten. Vortberlegungen hinsichtlich einer potenziellen resilienzorien-
tierten Haltung waren fiir die Auswahl der Stichprobe nicht relevant. Die Terminabsprache mit
den Fuhrungskriften wurde von der Interviewerin koordiniert. Die sechs Interviews fanden im
Zeitraum vom 05. bis 18. Februar 2014 in den Geschiftsriumen des Unternehmens statt. Die
Dauer der Interviews betrug zwischen 60 und 120 Minuten. Das circa zweistindige Gesprich
fand an zwei Terminen statt und kam auf Wunsch eines Gesprichspartners zustande, da die
Person dem Resilienzthema eine besondere Bedeutung und Ausfiithrlichkeit der Betrachtung

beigemessen hat.

Die Aufzeichnung (5) von finf Interviews erfolgte in digitaler Form, welche anschliessend wort-
lich transkribiert wurden (die schriftliche Einverstindniserklirung liegt jeweils vor). Ein Inter-
view wurde auf Wunsch des Gespriachspartners durch die Interviewerin mittels handschriftlicher

Stichpunkte festgehalten.

3.5 Datenaufbereitung

Die fiinf Einzelinterviews wurden wortlich transkribiert. Das sechste Gesprich, jenes hand-
schriftlich-stichpunktartig festgehaltene Interview, enthalt vereinzelte wortliche Zitate und wur-
de den anderen Interviews in der Aufbereitungs- und Auswertungsphase gleichgestellt. Grund-
satzlich betrachtet, ist die Transkription nach Mayring (2002) unabdingbar fiir die ausfiihrliche
Auswertung und Interpretation der Gespriche. Das heisst, dass die gesprochene Sprache aus
den Interviews in eine schriftliche Form gebracht wird. Sowohl Mayring (2002) als auch Flick
(1995) machen auf die Vielzahl der méglichen Transkriptionsverfahren aufmerksam, welche in
unterschiedlichem Ausmass die sprachlichen Firbungen und die Exaktheit von Ausserungen
und der Dauer von Sprechpausen abbilden. Beide Autoren betonen ebenfalls, dass die Wahl des
Verfahrens in einem begriindbaren Verhiltnis zur Fragestellung und dem Ertrag der Forschung
stehen soll. Damit ist gemeint, dass bei psychologischen Fragestellungen in der Regel keine
Notwendigkeit besteht, ein Hochstmass an Genauigkeit des Gesprochenen zu deklarieren.

Vielmehr wird in diesen Fillen der sprachliche Austausch vor allem als Medium untersucht. Das
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heisst, im Sinne von Mayring (2002), dass die inhaltlich-thematische Ebene im Vordergrund
steht und der Befragte als Informant bzw. Experte in Erscheinung tritt. Diese Gegebenheiten
treffen auf die vorliegende Untersuchung zu und erlauben unter dieser Primisse eine moderate
Transkriptionsform. Bei simtlichen Texten wurde der Stil formal geglittet, indem beispielsweise
Satzbaufehler weitgehend behoben und der Dialekt in Schriftsprache iibertragen wurde, sofern
nicht Hochdeutsch gesprochen wurde. Die Transkripte sind anonymisiert und kénnen auf
Wunsch bei der Autorin eingesehen werden. An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass die
veroffentlichten Zitate im Ergebnisteil bzw. im Auszug des Kategoriensystems dieser Arbeit
nicht mit einem Quellenkirzel versehen sind, damit im Sinne der Anonymitit mégliche Riick-
schliisse auf die Absender der Aussagen vermieden werden. Die detaillierten Quellenverweise
der Zitate sind in separaten Transkriptionsdokumenten hinterlegt und somit nicht veréffentlich-

ter Bestandteil dieser Arbeit.

Die folgenden Abschnitte erldutern sukzessive das gewahlte Verfahren der Datenaufbereitung

und Datenauswertung.

3.6 Datenauswertung

Die Datenerhebung basiert auf drei kombinierten Untersuchungselementen (siche Kapitel 3.3).
Folglich wird im weiteren Textverlauf die jeweilige Auswertungsmethode separat dargestellt und
zwar analog der bisher aufgefithrten Reihenfolge: problemzentriertes, teilstrukturiertes Interview;

quantitativer Fragebogen; Dokumentenanalyse.
3.6.1 Auswertung der Interviews

Fir die Interviewauswertung wurde die Methode der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
(2002) gewihlt, weil sie ein differenziertes und systematisches Analysieren des Materials
ermoglicht. Generell stehen drei Grundformen der qualitativen Inhaltsanalyse zur Verfiigung,
Aus diesem Sortiment wurde die Technik der inbaltlichen Strukturiernng gewihlt. In Anlehnung an
Mayring (2008) fusst diese Methode auf Kategorien, die mit den gesichteten Theoriekonzepten
und dem Interviewleitfaden einhergehen. Auf diese Weise kommt die deduktive Kategoriendefinition
zum Zuge. Parallel wird der induktive Ansatz aus den erhobenen Daten verfolgt. Anhand dieses
Fundaments werden aufgrund der Fragestellung und der damit in Verbindung stehenden
Theoriearbeit ibergeordnete Themen in Form von Kategorien herausgearbeitet und
operationalisiert. Die Kodierung wurde ohne Softwareunterstiitzung vorgenommen. Konkret

heisst das: In einem ersten Schritt wurden die Aussagen pro Interviewperson in finf
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Oberkategorien analog zum Interviewleitfaden (Verinderungssituation; Fihrung/Werte/
Selbstverantwortung; Resilienz; Unternehmen/Personalentwicklung; Sonstiges/Verbesserungs-
vorschlige) zusammengefasst, analysiert sowie auf wesentliche Kernaussagen reduziert und in
weitere Unterkategorien (Hintergrund, Fragenauswahl) eingeteilt. In dieser Phase wurden
gemiss des Ablaufmodells explizierender qualitativer Inhaltsanalyse nach Mayring (2002) systematisch
konkrete Textstellen (sogenannte Fundstellen) im Sinne von Ankerbeispielen herangezogen,
bearbeitet und extrahiert sowie in das Kategoriensystem eingefiigt. Anschliessend wurde dieses
Datenmaterial jeder einzelnen Interviewperson weiter auf wesentliche Kernaussagen pro
Kategorie verdichtet und in einem Gesamtdokument zusammengetragen, das simtliche Kern-
botschaften der sechs Interviewpersonen beinhaltet. Dieses Gesamtdokument wurde als
Zwischenergebnis fir den Austausch tiber den Status quo der Untersuchung mit der Leiterin

Human Resources (siche Kapitel 3.3.1) herangezogen.

In einer zweiten Etappe wurden die Aussagen aus dem Gesamtdokument mit der Analogie des
Ubersichtsmodells 11 (siehe Kapitel 3.1) in Zusammenhang gebracht. Das bedeutet: Mit Blick
auf die Fragestellung und Abgrenzung dieser Masterarbeit wurde die Zuordnung der Aussagen
in die Bereiche Person und Unternehmen gegliedert sowie in die Dimensionen Resilienz und
Fihrung. Der Fokus ist dementsprechend auf die eigene Haltung sowie Verhaltensweisen der
Interviewpersonen gerichtet; so wie sie sich im beruflichen Kontext sehen, als auch darauf, wie
sie das Unternehmen wahrnehmen — beispielsweise die Geschiftsleitung, die anderen Fithrungs-
krifte und Mitarbeitenden, die Werte des Unternehmens. Um bei der Auswertung der
Interviews eine moglichst detaillierte Zuordnung zu gewihrleisten, wurden die beiden
Dimensionen Resilienz und Fihrung in Anlehnung an den theoretischen Hintergrund
tiefergehend operationalisiert. Aufgrund dessen gibt die Dimension Resilienz zum einen
Auskunft Gber die Aspekte der Selbstwirksamkeit, einschliesslich der Hinweise, die die sieben
Sdulen der Resilienz betreffen. Zum anderen beinhaltet der Bereich Resilienz Aussagen, die in
Richtung Kohirenz (sense of coherence und Kongruenz) tendieren. Die Operationalisierung
der Dimension Fihrung liefert einerseits Angaben zum Themenkomplex Werte (Authentizitit
und Transparenz) und andererseits Informationen hinsichtlich dessen, wie das Element
Vertrauen (Verldsslichkeit und Commitment) besetzt ist. Bei der Zuordnung der Aussagen in die
einzelnen Bereiche und Dimensionen wurde gleichzeitig eine Einschitzung dartber gegeben, ob
sich die Aussage im positiven oder negativen Sinn niederschligt und ob sie die gegenwirtige
Situation betrifft (Ist) oder ob sie eine Erwartungshaltung bzw. Optimierungspotenzial (Soll)

widerspiegelt.
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Mit dieser systematischen Methode des Kategorisierens und Auswertens wurde eine
umfassende, transparente und dezidierte Herangehensweise und Ergebniszusammenstellung

beabsichtigt. Das finale Kategoriensystem mit Ankerbeispielen ist auszugsweise im Anhang IV

ersichtlich.
3.6.2 Auswertung des quantitativen Fragebogens

Die wesentlichen Informationen zum Fragebogen RS-11 befinden sich im Kapitel 3.3.3 mit dem
Bezug zur Studie von Schumacher, Leppert, Gunzelmann, Strauf und Brahler (2005).
Demzufolge fusst die Auswertung des Fragebogens im ersten Schritt ebenfalls auf den
Ausfithrungen von Schumacher et al. (2005). Ausgehend von den 11 Items, welche auf einer
siebenstufigen Antwortskala beantwortet werden mussen, die von 7 = ,,zch stimme nicht zu' bis 7
= ,,ich stimme zu"" reicht, wird vom Forscherteam die Auswertung mittels Summation detr
Rohwerte vorgegeben. Schumacher et al. (2005) deklarieren dabei, dass ein hoher Score fiir eine
hohe Merkmalsauspragung im Sinne von Resilienz steht. Dartiber hinaus geben sie den
Mittelwert (M) mit 58.03 an und die Standardabweichung (SD) mit 10.76. In Ermangelung eines
eindeutigen Interpretationsschemas des RS-11 Fragebogens, ab wann ein hoher Score vorliegt,
wurde in einem zweiten Auswertungsschritt die Empfehlung von Leppert, Koch, Brihler und
Strauf (2008; zitiert nach Leppert und Strauf3, 2013, S. 117) adaptiert, welche auf den erweiter-
ten RS-13 Fragebogen basiert. Im Anhang III dieser Arbeit sind die Prozentrang-Normen fiir
die Resilienzskala RS-11 aufgelistet sowie die Interpretationsempfehlung von Leppert et al. Auf
diesem Auswertungs-Fundament wurden die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung
ermittelt. Die ausfihrliche Darlegung folgt im Ergebnisteil des nidchsten Kapitels dieser

Dokumentation.
3.6.3 Auswertung der Dokumentenanalyse

Die Auswertung der in Kapitel 3.3.4 genannten Firmendokumente diente als zusétzlicher As-
pekt bei der Betrachtung der Themen Fuhrung, Werte und Personalentwicklung. Dabei lag die
Konzentration auf folgenden Informationen: Ergebnis der letzten Mitarbeiterbefragung, aktuel-
les Kompetenzmodell, Informationen zum Weiterbildungsangebot/Talentmanagement, Anga-
ben zum Werte-/Fihrungsmodell. Um eine rationelle Nutzbarmachung der Inhalte fiir die Be-
antwortung der Studienarbeit sicherzustellen und gleichzeitig den Diskretionsanspruch gegen-
tber dem Unternehmen zu bewahren, werden lediglich rudimentire Kernbotschaften der Daten

benannt, das heisst, auf die Ver6ffentlichung von konkreten Analysedaten (insbesondere hin-
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sichtlich der Mitarbeiterbefragung) wird bewusst verzichtet. Demzufolge werden lediglich par-
tielle Kernbotschaften im Ergebnisteil einfliessen und damit den Gesamtkontext abzurunden.
Zuvor wird, wie eingangs in diesem Kapitel erwihnt, ein rudimentirer Einblick in die Kennzei-
chen der qualitativen Forschung gegeben, um den methodischen Teil dieser Arbeit zu komplet-

tieren und die Wahl des Verfahrens zu begriinden.

3.7 Methodische Grundlagen

3.71 Exploration und Kennzeichen qualitativer Forschung

Nach Meinung von Bortz und Déring (2000) trigt die empirisch-qualitative Exploration durch
die besondere Darstellung und Aufbereitung von qualitativen Daten dazu bei, bislang vernach-
lassigte Wirkungszusammenhinge und Phinomene etc. deutlich zu machen. Dies geschieht
durch systematisches Sammeln von Informationen, damit Hypothesen oder Theorien generiert
werden konnen — unter anderem durch die Erhebung subjektiver Meinungen von Personen, die
Erfahrungen im untersuchten Gebiet vorzuweisen haben. In diesem Kontext sei kurz auf die
generellen Kennzeichen qualitativer Forschung eingegangen: Flick, Kardorff und Steinke (2012)
sehen den zentralen Anspruch der qualitativen Forschung darin, dass sie eine Moglichkeit eroff-
net, Lebenswelten aus der unmittelbaren Sicht der handelnden Menschen aufzuzeigen. Die Au-
toren sprechen symbolhaft davon, dass auf diese Weise die verschiedenen Lebenswelten ,,von
innen heraus® (S.14) beschrieben werden kénnen, um ein besseres Verstindnis sozialer Wirk-
lichkeiten zu erhalten und auf konkrete Abldufe sowie Deutungsmuster aufmerksam machen zu
konnen. Dazu gehort ihrer Meinung nach auch, dass die qualitative Forschung in ihren Zu-
gangsweisen oftmals offener und dadurch ,,naher dran® (S. 17) ist als andere Forschungsansitze,
die eher mit grossen Zahlen und hoch standardisierten und objektivistischen Methoden arbeiten.
Standardisierte Methoden basieren fir die Konzipierung ihrer Erhebungsinstrumente, zum Bei-
spiel in Form eines Fragebogens, auf einer festen Vorstellung tiber den untersuchten Gegens-
tand. Qualitative Forschung hingegen kann fir das Unbekannte im scheinbar Bekannten, das
Neue im Untersuchten, offen sein. Die so geschaffene Unvoreingenommenheit fiir Erfah-
rungswelten und Konstruktionsprinzipien dient nicht nur als Selbstzweck fir ein Panorama
kleiner Lebenswelten, sondern stellt einen zentralen Ausgangspunkt fiir gegenstandsbegriindete

Theoriebildung dar.

Um diese Lebenswelten bzw. individuelle Detail-Perspektiven geht es bei dieser Masterarbeit.
Wie oben erwihnt, orientiert sich der Fokus der Fragestellung an der Sichtweise und Wahrneh-

mung bestimmter Kaderpersonen hinsichtlich Fihrung, Verantwortung, Resilienz etc. und zielt

50



auf das Verstehen der Komplexitit ab. Aus diesen Uberlegungen heraus bot sich fiir die Verfas-
serin der Masterarbeit der Zugang tiber die qualitative Forschung an. Das heisst, sowohl das
Theoriewissen als auch die impliziten Annahmen flossen in die Konzeptionierung des Fragebo-
gens ein sowie in die Auswertungsmethode des Datenmaterials. In Anlehnung an Flick et al.
(2012) kam fir den Zugang zu den subjektiven Sichtweisen fir die Datenerhebung das Leitfaden-
Interview in Betracht und fiir die Datenauswertung das theoretische Codieren und die qualitati-

ve Inhaltsanalyse.
3.7.2  Giitekriterien

Ein wichtiger Standard empirischer Forschung ist, um es mit den Worten von Mayring (2002)
zu sagen, ,,dass am Ende ihres Forschungsprogramms die Einschitzung der Ergebnisse anhand
von Gitekriterien steht (S.140). Dies geschieht, indem Massstibe entwickelt werden, an denen
die Qualitit der Ergebnisse hinsichtlich Validitit und Reliabilitit gemessen werden kann — losge-
16st von den Massstiben quantitativer Forschung. Vielmehr ist es zentral, dass argumentativ
vorgegangen wird. Mayring (2002) sagt, dass Belege angefithrt und diskutiert werden mussen,
die die Qualitit der Forschung aufzeigen kénnen. Dartiber hinaus riickt seiner Ansicht nach der
Prozess der Begrindbarkeit und Verallgemeinerbarkeit der Ergebnisse in den Vordergrund
(Heinze et al., 1975; Heinze, 1987; zitiert nach Mayring, 2002, S. 140). Ebenso wird durch die
Triangulation verschiedener Datenquellen — Interviews, quantitativer Fragebogen, Dokumen-
tenanalyse — dem Qualititsanspruch Rechnung getragen (Denzin, 1978; Jick, 1983; Fielding/
Fielding, 19806; zitiert nach Mayring, 2002, S. 147). Im Sinne von Helfferich (2011) besteht ein
weiterer Beitrag zur Giite der Forschung in der Haltung der Forschungsperson. Da aus ihrer
Sicht die Qualitit qualitativer Daten aus der Qualitit der Interaktion resultiert, ist es wesentlich,
dass die Interviewende eine Haltung der Offenheit entwickelt und unter dieser Maxime das In-
terview steuert. Dazu gehort auch die Fihigkeit zu einer Distanz in Form einer Zurtickstellung
eigener Deutungen und die nétige Reflexionsfihigkeit. Konkret: Die Interviewerin nimmt das
Gesagte, den Text, nicht nach Massgabe ihres eigenen Normalititshorizontes auf, sondern als

Ausdruck eines fremden Textes.

Bei der vorliegenden Arbeit wurde auf diese Aspekte bei den verschiedenen Erhebungs- und
Analysedurchgingen permanent besonderer Wert gelegt. Den Ergebnissen dieses Prozederes ist
das nichste Kapitel gewidmet — basierend auf den Inhalten der drei vorgenannten

Datenquellen.
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4  Ergebnisse

In den folgenden Abschnitten werden die Ergebnisse der Untersuchung prisentiert. Der
Aufbau der Darstellung ist angelehnt an die Fragestellung sowie an die Gliederung des
Ubersichtsmodells 11 (sieche Kapitel 3.2). Auf dieser Basis sind drei zentrale, mit einander
verbundene Themenfelder begriindet, die simplifiziert und prignant mit folgenden
Uberschriften versehen sind: (1) Status quo Resilienz und Fiihrung (Person); (2) Status quo
Resilienz und Fihrung (Unternehmen); (3) Optimierungspotenzial. Die niheren Details zu
diesen Schlagwértern befinden sich in den Ergebnisabschnitten 4.3 bis 4.5. Diesen drei The-
menfeldern ist eine kurze Zusammenfassung der Interviewpassagen tber die Aspekte Verande-
rungssituationen und Selbstverantwortung vorangestellt, da diese Sichtweisen der Probanden fur

das Verstindnis der Ergebnisse insgesamt als relevant erachtet werden.

Einleitend zur Ergebnisdarstellung sei erwihnt, dass die Resultate zur Beantwortung der Frage-
stellung dieser Arbeit (siche Kapitel 1.2) beitragen. Dabei werden die drei Unterfragen zuerst
beleuchtet, um abschliessend die Auflésung fir die Grundfrage dieser Untersuchung ,,Welche
Bedeutung hat eine resilienzorientierte Haltung im Zusammenhang mit selbstverantwortlichem
Handeln bei Fahrungskriften?* zu generieren. Diese Ausfithrungen werden im Kapitel 5 im
Rahmen der Diskussion vorgestellt. Das Fundament der Ergebnisdarstellung in diesem Kapitel
bilden simtliche drei Datenquellen — wie Interviewanalyse, Ergebnisse des Fragebogens,
Dokumentensichtung —, um ein Gesamtbild zu skizzieren. Da die Giberwiegende Menge der
Daten aus der Interviewanalyse stammt, werden lediglich die Ergebnisse des Fragebogens und
der Dokumentenanalyse explizit als Quelle deklariert; das heisst, wenn keine separate
Datenherkunft erwihnt wird, resultieren die Ergebnisse aus den Interviewsequenzen und
reprisentieren ausschliesslich die Sicht der befragten Fihrungspersonen. Weitere Informationen

tber die Probanden sind im Kapitel S#ehprobe beschrieben.

Der Interviewanalyse liegt das in Kapitel 3.6.1 beschriebene Kategoriensystem zugrunde. Da es
sich um eine qualitative Auswertung handelt, steht bei der Beschreibung der Interviewresultate
nicht die Hiufigkeit der gedusserten Themen/Ansichten im Mittelpunkt, sondern vielmehr die
Relevanz fir die Beantwortung der Forschungsfrage. Sofern es jedoch der Aussagekraft eines
Ergebnisses dient, werden konkrete Angaben dazu gemacht, wie viele Personen sich zu einem
bestimmten Aspekt gedussert haben. Aufgrund dieser Deklaration soll ein weiterer Hinweis fir

die ungefihre Gewichtung eines bestimmten Themenkreises erbracht werden.

Um eine transparente Illustration zu bieten, werden die nachstehenden Ausfiihrungen mit
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exemplarischen Direktzitaten der interviewten Personen unterlegt. Diese Passagen werden op-
tisch in Form von eingeriickten Textteilen hervorgehoben. Auslassungen innerhalb eines
zitierten Satzes sind durch drei Auslassungspunkte gekennzeichnet und Einfiigungen bzw.
nétige Erklirungen seitens der Verfasserin dieser Arbeit stehen in eckigen Klammern. Auf diese
Weise soll eine grosstmogliche Authentizitit sichergestellt werden — auch wenn aus Griinden der
Diskretion und Anonymitit auf Quellenkiirzel verzichtet wurde. Im Kapitel 3.5 sind
Erldauterungen zu dieser Handhabung aufgefithrt. Schliesslich sei darauf verwiesen, dass die
Ergebnisdarlegung an dieser Stelle neutral und unkommentiert geschieht — teilweise mit kurzen
Beziigen zur Theorie —, da die Interpretation der Daten im Kapitel 5 in Form der Diskussion

stattfindet.

4.1 Veridnderungssituationen

Dieser Textteil enthilt eine kurze Zusammenfassung der Interviewpassagen, bei denen die Pro-
banden tiber wesentliche Verinderungssituationen im Unternehmen berichten und welche Ein-

stellung und Personlichkeitseigenschaften sie generell mit dem Thema Verinderung verbinden.

Die Mehrheit der Befragten hob die Héiufigkeit der Verdnderungsprozesse im Unternehmen
hervor. Konkret erwies sich fiir die meisten riickblickend betrachtet der Prozess der
Reorganisation als eine wesentliche Verinderungssituation. Die erste betriebsinterne
Ankundigung wurde diesbeziiglich im Oktober 2012 veréffentlicht. Das darauffolgende
Informations-Vakuum, das sich Gber mehrere Monate erstreckte, ist zwei Probanden besonders
in Erinnerung geblieben. Aus ihrer Sicht blieb es zunichst unklar, welche Ziele mit der Reorga-

nisation verfolgt wurden, was auch zu Unsicherheiten bei den Mitarbeitenden fiihrte.

Die Reaktion von den Mitarbeitern war: Was passiert denn jetzt tberhaupt? Habe ich

meinen Job noch — oder muss ich dann woanders hin?

Eine Person hob hervor, dass dieses Vorgehen von thm als Top-down-Ansatz in Reinknltur erlebt
wurde und nicht seinem Verstindnis einer angemessenen Umsetzung einer Verinderungs-
situation entsprach. Ferner dusserte sich ein Interviewpartner dartber, dass die im Herbst 2013
neu implementierte Unternehmensstruktur ein wichtiges Ereignis mit einer langen Historie
darstellte und dass es nach wie vor offen ist, ob die Neuorganisation die Probleme 16st.
Wichtiger schien dieser Person zu sein, dass auf diese Weise die internen Spannungen
angegangen wurden und dass durchaus erste positive Auswirkungen zu bemerken sind;
beispielsweise durch effizientere, sachlichere Sitzungen aufgrund einer neuen Zusammensetzung

bestimmter Gremien. Gleichzeitig beschrieb diese Fithrungskraft differenzierte Reaktionen bei
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anderen Mitarbeitenden, die sie folgendermassen artikulierte:

Es gibt ein paar Mitarbeitende im Unternehmen, die arbeiten genau gleich wie vorher, das
ist denen ganz egal — das gleiche Mindset, die gleiche negative Ausstrahlung, die gleichen ...
Grabenkdmpfe ... und ein anderer Teil der Firma sicht das als Chance und die nutzen sie

auch.

Fir eine Interviewperson war der Wechsel auf CEO-Ebene vor rund fiinf Jahren zentral. Ab
diesem Zeitpunkt fand ein Kulturwandel statt, der das bis dato tiberwiegend technisch-geprigte
Ingenieursunternehmen zu einem zukunftsorientierten, jingeren und dynamischeren
Unternehmensstil gefiihrt hat. Damit einhergehend wurde mehr Wert auf die interne
Kommunikation gelegt (Austausch, Beurteilungen, Feedback) und nach aussen gegeniiber der
Offentlichkeit wurde verstirkt auf die Wirkung des Unternehmens geachtet. Lediglich einer
Person kam im Zusammenhang mit einer wesentlichen Verinderungssituation die eigene
Position in den Sinn und erwihnte, dass sie im Zuge der Reorganisation eine neue Funktion

tibernommen hatte und damit eine grossere Verantwortung fiirs Unternehmen erhielt.

In diesen Kontext passen die Interviewaussagen, die sich auf die personliche Einstellung hin-
sichtlich Verinderungssituationen im Allgemeinen beziehen. Bei allen Befragten ist das Thema
positiv konnotiert, vor allem in Bezug auf die eigenen Entwicklungschancen, die sich daraus
ergeben konnen. Verinderungen spornen zu einer individuellen Standortanalyse an. Mit Blick
auf die eigene berufliche Situation kam bei zwei Leuten zum Ausdruck, dass stets eine Wahl-
freiheit besteht, im Unternehmen zu bleiben oder woanders eine neue Herausforderung anzu-
nehmen. Dies wurde auch mit der Haltung Verantwortung iibernehmen in Verbindung gebracht. Ein
Interviewpartner pointierte seine Einstellung zu Verinderungen insofern, dass der stete Wandel
des Unternehmens explizit der Grund war, weshalb er zu dieser Firma gewechselt ist. Ein ande-
rer Proband schilderte anhand der Stationen seiner Berufsbiografie, wie bedeutsam permanente
Verinderungen fur ihn sind. Lediglich ein Interviewpartner dusserte sich neben der personli-
chen Potenzialerweiterung nachdenklich, was die Haufigkeit der Verinderungen im Unterneh-
men angeht. Seiner Meinung nach wird im Unternehmen zu wenig nach Stabilitit gestrebt und
Verinderungen werden oftmals mit grossen Visionen gestartet, aber rickblickend betrachtet,

hilt sich das Ergebnis in Grenzen.
Weitere Statements lauten:

Selbst eine Veranderung im Negativen, hat sich im Nachhinein als gute Lernchance

gezeigt und damit auch eine Méglichkeit, dann wieder in einer anderen Funktion
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aufzusteigen. ... nur eine sehr positive Konnotation.

Wenn ich mir eine Welt vorstelle, die in zwei Jahren so ist wie heute, dann werde ich

unruhig. Das will ich nicht. Ich will die Verinderung,

Auf die Frage, welche Personlichkeitseigenschaften ausschlaggebend fiir diese Einstellung sind,
kamen folgende Assoziationen: Ehrgeiz, Durchsetzungsfihigkeit, Zuverlissigkeit, Intuition,
Gelassenheit, Vertrauen aufbauen zu konnen und die Grundsicherheit, jeder Aufgabe gewach-

sen zu sein etc.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass den Befragten mehrheitlich die Reorganisation als we-
sentliche Verdnderungssituation in Erinnerung geblieben ist. Grundsitzlich herrscht bei den
Interviewten eine grosse Offenheit und Affinitit gegeniiber Verainderungen. Denn: Verinde-

rung bedeutet fiir sie Wachstum, Entwicklung, Chancen.
4.2 Bedeutung von Selbstverantwortung

Aufgrund der Auseinandersetzung mit der Fachlektiire ldsst sich vorausschicken, dass sich
Selbstverantwortung nicht reglementieren lisst, sondern jede Fihrungskraft und jeder
Mitarbeitende muss dies von sich aus wihlen #zd wollen. Selbstverantwortung zeichnet sich
ferner durch die Bereitschaft aus, Handlungsspielriume unter dem Aspekt von Risiken und
Chancen eigenaktiv auszufiillen. Charakteristisch ist ausserdem, dass sich das motivierte
Engagement in der Arbeit dann als Freude und Entfaltung spiegelt — und nicht als Opfer oder

Dienst.

In dieser Rubrik wird kompakt aufgezeigt, welche Bedeutung die Interviewpersonen dem The-
ma Selbstverantwortung beimessen. Dabei kommen Schilderungen von konkreten
Praxissituationen und die Ergebnisse der verschiedenen Skalafragen zum Tragen. Beispielsweise:
,» Welche Rolle spielt Selbstverantwortung fiir Sie? Auf einer Skala 1 bis 7 (7 = sehr wichtig)“ —
oder: ,,Wie verhalten sich Fuhrung und Verantwortung zueinander? Auf einer Skala 1 bis 7 (7 =
sehr wichtig)“. Bei diesem Fragenkomplex haben simtliche Akteure mit dem Wert 6 bzw. 7 dem
Aspekt Selbstverantwortung fiir ihr eigenes Verhalten insgesamt eine hohe Einschitzung
verliechen. Selbstverantwortung ist fir sie eine Selbstverstindlichkeit. Das zeigte sich auch bei
den Zusammenhangsfragen, wie Selbstverantwortung zu Fihrung, Zukunftsplanung oder
Lésungsorientierung steht. Es wurde durchweg ein hoher Zusammenhang betont. Eine Person
dusserte sich beim Zusammenhang zwischen Fihrung und Selbstverantwortung mit dem Wert 5

bis 6 und erklirte, dass es zwar wichtig ist, als Fithrungskraft fir die Mitarbeitenden

55



einzustehen, aber dass es nicht zwangsldufig bedeutet, dass die Verantwortung, die die
Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter inne hat, von der Fithrungskraft abgenommen wird. Diese
Person brachte Verantwortung auch mit dem Faktum des eigenen Handlungsspielraums in
Verbindung und legte dar, dass manche Dinge einfach erledigt werden miissen, was aus seiner
Sicht in dem Fall wenig mit Eigenverantwortung zu tun hat. Generell kam in dieser Sequenz
deutlich die Erwartung an die eigenen Mitarbeitenden zum Ausdruck, Verantwortung zu
tibernehmen. Eine Person, die noch nicht seit geraumer Zeit im Unternehmen titig ist, driickte
dies folgendermassen aus: Sie motiviert bewusst die Mitarbeitenden zu selbstverantwortlichem
Handeln. Das geschieht beispielsweise in den Fillen, in denen Mitarbeitende wiederholt zu ihm
kommen und nach Losungen fragen, obwohl dies in ihrem eigenen Handlungsspielraum liegen
wiurde. In solchen Momenten macht der Befragte die Situation der Verantwortlichkeit
transparent und appelliert an die Mitarbeitenden, selbststindig und eigenverantwortlich erste
Losungsansitze zu entwickeln und erst danach wird gemeinsam iiber die definitive
Vorgehensweise entschieden. Diese Fiuhrungskraft riumte im Interview ein, dass dieser Umgang
fir einige Mitarbeitende gewohnungsbedirftig ist, dass sich aber mittlerweile schon eine positive

Resonanz zeigt.

Weitere Aspekte, die mit Selbstverantwortung verkntipft wurden, lauten: Verantwortung

kann/sollte nicht abgegeben werden; keine Angst vor Fehlentscheidungen; Selbstverantwortung
setzt klare Kommunikation voraus, das fordert Sicherheit, Berechenbarkeit und Zuverlassigkeit.
Eine Interviewperson erlduterte ihre Sicht differenziert, in dem sie die vorhandenen Kompeten-

zen bei den Mitarbeitenden mit einbezog sowie den Aspekt der Teilverantwortung:

Die meisten Mitarbeiter wollen ihre Verantwortung wahrnehmen, aber die Qualitit ist das
Problem ... Verantwortung hat zwei Elemente: sie haben/nehmen wollen und fahig sein,
sie zu tbernehmen. In dem Unternehmen ist es mehr ein Problem der Fihigkeit ... und das
fuhrt dann auch dazu, um unseren CEO in Schutz zu nehmen, dass er Sachen wieder selber
in die Hand nimmt, genauso wie ich Sachen selber in die Hand nehme oder auch mein

Chef.

... was bei uns tendenziell ein Problem ist, wenn es um Selbstverantwortung geht, ist die
Tatsache, dass man haufig nicht die gesamte Verantwortung hat ... Und das fithrt dann da-

zu .... dass jeder ein bisschen darauf wartet, dass der andere etwas macht ...

Ferner brachten die Befragten auch den Zusammenhang mit Verlisslichkeit zur Sprache. Ein

wortliches Bespiel dazu lautet:
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Das [Selbstverantwortung] ist zentral. Wenn ich einen Job annehme, dann kann sich der
Auftraggeber darauf verlassen, dass es lduft oder dass ich rechtzeitig sage, dass es nicht

geht.

Unter dem Strich ldsst sich festhalten, dass die befragten Fithrungskrifte die Bedeutung von
Selbstverantwortung sehr hoch einschitzen. Einerseits fiir sich selbst, in dem sie diesen Aspekt
als Selbstverstindlichkeit erachten und sich in ihrer Vorbildfunktion auch daran messen lassen.
Dartliber hinaus fordern sie auf der anderen Seite das selbstverantwortliche Verhalten von ihren
Mitarbeitenden ein. Dass diese Erwartungen nicht eins zu eins erfiillt werden, erkliren die Fih-
rungskrifte damit, dass bei den Mitarbeitenden zum Teil die Kompetenzen (Know-how) nicht
ausreichend vorhanden sind, um bestimmte Aufgaben zu erfiillen und teilweise verhindern un-

klare Zustindigkeiten die verbindliche Ubernahme von Verantwortung.

4.3 Status quo Resilienz und Fiihrung (Person)

Bei diesem Themenfeld werden die Bereiche Resilienz und Fihrung aus Sicht der befragten
Interviewpersonen untersucht. Basis ist die Auseinandersetzung mit der individuellen Resilienz-
Ausprigung, den sieben Resilienzfaktoren sowie dem allgemeinen Grundverstindnis von Fiih-
rung im gegenwirtigen beruflichen Kontext und dem eigenen Fihrungsverhalten. Demzufolge
bezieht sich das Zusammentragen der Ergebnisse auf die Resultate der Resilienzskala RS-11
nach Schumacher et al. (2005) und auf die im Kategoriensystem operationalisierten Dimensio-

nen Resilienz und Fihrung einschliesslich der personalen Ebene und die Ist-Situation.

4.3.1  Ergebnisse Resilienz

Zunichst werden die Ergebnisse des Fragebogens RS-11 vorgestellt sowie die Auswahl und
Hiufigkeit der Begriffe hinsichtlich der sieben Saulen der Resilienz. Um etwaige Besonderheiten
oder Auffilligkeiten zwischen diesen beiden Informationsdaten ausfindig machen zu kénnen,

folgt die Darstellung pro Interviewperson in tabellarischer Form:

57



Tabelle 3: Ergebnisse Resilienzfaktoren und RS-11

Resilienzfaktoren Resilienzskala RS-11
(Sieben Siulen der Resilienz)

Punktwerte Prozentrang
Optimismus 09 87.5

Verantwortung tibernehmen

Netzwerkorientierung
Optimismus 67 82.5

Losungsorientierung

Zukunftsplanung

Optimismus 61 60
Verantwortung tibernehmen

Losungsorientierung

Losungsorientierung 77 100
Verantwortung tibernehmen

Zukunftsplanung

Optimismus 66 80
Verantwortung tibernehmen

Akzeptanz

Optimismus 68 85

Losungsorientierung

Akzeptanz

Hiufigkeit der gewihlten Resilienz-Begriffe

Optimismus: 5x
Verantwortung iibernehmen:  4x
Losungsorientierung: 4x
Zukunftsplanung: 2x
Akzeptanz: 2x

Netzwerkorientierung: 1x

Opferrolle verlassen: Ox

Fir die Interpretation der Merkmalsauspriagung fur Resilienz wurde folgendes Schema in An-

lehnung an Leppert, Koch, Brihler und Strauf (2008) herangezogen (siche Anhang III):
Punktwerte bis 52 = niedrig; 53-58 = moderat; 59-77 = hoch

Da die Punktwerte der Interviewten zwischen 61 und 77 liegen, ldsst sich anhand dieses Rasters
feststellen, dass simtliche Personen tber eine hohe Ausprigung von Resilienz verfiigen. Die

psychische Widerstandsfihigkeit erwies sich in dieser Untersuchung unabhingig vom Alter und
Geschlecht der befragten Personen. Bei den ausgewihlten Begriffen hinsichtlich der sieben Sdu-

len der Resilienz hatte jede Person die Méglichkeit die fiir sie drei wichtigsten Begriffe auszu-
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wihlen. Zu den Favoriten gehorten eindeutig die Faktoren Optimismus, Verantwortung tiber-
nehmen und Lésungsorientierung. Finf von sechs Personen (83 %) entschieden sich fiir eine
hohe Relevanz des Faktors Optimismus und je vier Personen (67 %) wihlten als wesentlichen
Aspekt den Faktor Verantwortung iibernehmen und Loésungsorientierung. Je zweimal (33 %)
wurden die Elemente Zukunftsplanung und Akzeptanz in die engere Wahl genommen und
einmal der Faktor Netzwerkorientierung. Der Begriff Opferrolle verlassen spielte bei den Be-
fragten keine Rolle, weder wurde die Begriffskarte gewihlt noch wurde hinterfragt, was sich

hinter dieser Bezeichnung verbirgt.

Die Assoziationen, die die Interviewpersonen mit den Resilienz-Wortern in Verbindung ge-
bracht haben, werden im Folgenden vorgestellt. Anschliessend wird der Bereich Fithrung be-
handelt, das heisst, welches Fuhrungsverstindnis die Interviewten aus ihrer Sicht inne haben

und wie sie ihr Fihrungsverhalten umschreiben (intrapersonelle Ebene).

Optimismus wurde als positive Lebenseinstellung, als Grundhaltung, beschrieben, die es ermdg-
licht, dass vieles im Leben leichter funktioniert. Die Probanden sprachen mehrheitlich von ei-
nem Grundvertrauen, von ihrer Uberzeugung, dass die Sachen gut kommen und dass dabei
auch die Erfahrung wesentlich ist, in der Vergangenheit bestimmte Herausforderungen bereits
bewiltigt zu haben. Bei zwei Probanden kam die Skalafrage 1 bis 7 (7 = hoch) zum FEinsatz, in
welcher Ausprigung sie sich fiir einen optimistischen Menschen halten. Eine Person schitzte
sich mit dem Wert 7 ein und die andere Person mit dem Wert 5 und betonte gleichzeitig, dass
dies eine personliche, realistische Grundhaltung ist. Die Frage, worin diese Haltung begriindet
ist bzw. wo die Interviewpartner fiir sich den Ursprung dieser Fihigkeit sehen, wurde bei vier
Probanden gestellt. Die Antworten changierten zwischen der Meinung, dass diese Fahigkeit
vielleicht schon immer bei der Person existiert hat, bis hin zu der Uberzeugung von zwel Perso-
nen, dass die Uberwindung eines gravierenden personlichen Lebensereignisses im Erwachse-
nenalter den Optimismus geférdert bzw. das Meistern einer grossen beruflichen Herausforde-

rung eine positiv pragende Selbstbestitigung manifestiert hat.

Was den Resilienzfaktor Verantwortung tibernehmen betrifft, deckten sich die Aussagen im
Wesentlichen mit den Assoziationen, die bei der Gibergeordneten Frage im vorangegangenen
Abschnitt 4.2 genannt wurden, sodass an dieser Stelle nicht weiter auf diesen Aspekt eingegan-

gen wird.

Bei den Uberlegungen zur Losungsorientierung kam der Zusammenhang mit dem Wahrnehmen

des eigenen Handlungsspielraums ins Gesprich, wie dieses Zitat belegt:
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... dass ich mir meine Zukunft selbst gestalten kann ... dazu sollten die Unternehmens-
werte bekannt sein, was wollen wir machen, was wollen wir erreichen. Ich glaube, diese
Vorgaben muss es geben. Nicht im Detail, aber so im Groben ... Wie ich das dann mache,
im Rahmen meiner Freiheit — ob ich mich optimistisch verhalte ... das verstehe ich darun-
ter. Dass ich eine Losung suche, im Sinne des Unternehmens oder fiir mich personlich oder

furs Team.

Den Resilienzfaktor Akzeptanz verkniipften zwei Personen mit ihrer Fahigkeit, bis zu einem
bestimmten Mass mit gesetzten Rahmenbedingungen gut umgehen zu kénnen bzw. fiir ein an-

gemessenes Handeln auf den richtigen Zeitpunkt warten zu kénnen.

Zukunftsplanung im Sinne einer resilienten Haltung war fiir zwei Personen wichtig. Es wurde
bemerkt, dass dies eine logische Folge von Optimismus und Lésungsorientierung ist und dass
tiir das Beschreiten des beruflichen Weges die persénliche Definition einer ungefahren Zielrich-

tung entscheidend ist.

Der Bereich Netzwerkorientierung war fiir eine Interviewperson ausschlaggebend, weil durch
die Auseinandersetzung mit anderen Menschen Veridnderungsprozesse entstehen. Sich Rat holen
und Fragen stellen zu kénnen, zu reflektieren, diese Elemente tragen nach Meinung des Inter-

viewten zur Weiterentwicklung bei.

Als Restimee ldsst sich festhalten, dass die befragten Fithrungskrifte eine hohe Ausprigung von
Resilienz aufweisen. Als zentrale Resilienzfaktoren erachten sie vor allem Optimismus, Verant-
wortung tibernehmen und Losungsorientierung. Dabei beschreiben ihre dementsprechenden
Assoziationen vorrangig eine positive Lebenseinstellung, ein Grundvertrauen, dass sich Heraus-
forderungen aufgrund der bisherigen Erfahrungen bewaltigen lassen und dass das Wahrnehmen

des eigenen Handlungsspielraums wesentlich ist.

Wie eingangs in diesem Abschnitt erwihnt wurde, galt es zu tberprifen, ob etwaige Besonder-
heiten oder Auffilligkeiten zwischen den gewihlten Resilienz-Begriffen und dem Ergebnis aus
dem Fragebogen RS-11 besteht. Diese Uberlegung kann vernachlissigt werden, da die Fragebo-

genergebnisse und die gedusserten Statements ein in sich stimmiges Bild abgeben.

Die nichsten Zeilen widmen sich den Fuhrungsaspekten auf intrapersoneller Ebene.
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4.3.2  Ergebnisse Fithrung

Die Beschiftigung mit der Fihrungsliteratur hat gezeigt, dass im Idealfall die Eigenschaften der
Fihrungskraft — grob gesagt — von Vertrauen, Authentizitit, Aufrichtigkeit, Reflexionsfihigkeit
und Zuverlassigkeit geprigt sind (Kapitel 2.1). Mit dieser Haltung leiten sie ihre Mitarbeitenden
an, horen ihnen aktiv zu, geben Impulse, um das Team zu motivieren und zu qualifizieren. Die-
ser Grundtenor zeigte sich auch deutlich in den Interviewsequenzen, wobei die Akzentuierung
der Themen unterschiedlich war. Dies wird zum Beispiel daran sichtbar, dass die Halfte der Be-
fragten zunichst von der personlichen Erwartungshaltung gegentiber ihren Mitarbeitenden
sprach. Sinngemiiss tendierten die Antworten tiiberwiegend in die Richtung, dass Verantwortung
an die Mitarbeitenden tbertragen wird bzw. dass erwartet wird, dass die Teammitglieder ihren
Handlungsspielraum nutzen. Ferner wird erwartet, dass die Qualitit, Quantitit und Zuverlissig-
keit stimmen und dass ein offener und ehrlicher Austausch gepflegt wird. Demgegentiber stellte
eine Person im ersten Teil ihrer Erlduterungen hervor, dass sie Vertrauen aufbauen kann und
bereit ist, fur die Mitarbeiter zu kimpfen, wichtig sei es fiir diese Person, Dialoge herzustellen.
Erst im zweiten Erklirungsansatz zeigte diese Fihrungskraft auf, was sie von den Teamleuten
erwartet: Higeninitiative, unternehmerisches Denken, Losungsansitze. Dieser Interviewpartner
distanzierte sich ausdriicklich vom Lazssez-Faire-Fiihrungssti/ und figte hinzu, dass der Vertrau-
ensvorschuss grundsitzlich vorhanden ist, dass aber auch Kontrolle zum Einsatz kommt, sofern
Aufgaben nicht zufriedenstellend ausgefiihrt wurden; und zwar solange bis der Beitrag des Mit-

arbeitenden mit der eigenen Erwartungshaltung tibereinstimmt.

Neben dieser Interviewperson brachten zwei weitere Fuhrungskrifte die Kontrolle ins Ge-
spriach, welche sowohl transparent gegentiber den Betroffenen bewusst in Form von Zielvorga-
ben deklariert wird als auch weniger offensichtlich stattfindet, indem sich die Fihrungskraft
tber der Stand eines Projektes zum Beispiel eher beildufig erkundigt. Fir diese Person ist es
dartber hinaus wichtig, als Fihrungskraft eine gewisse Distanz zu sich selber einzunehmen. Sie
titulierte dies als Eigenschaft, von anderen loslassen zu kénnen, durch Reflexion den Fokus auf
das eigene Fihrungsverhalten legen zu kénnen. Sie beschrieb genauer, wie sich dies im Alltag
dussert. Zum Beispiel dadurch, dass sie aufmerksam die Reaktionen ihres Gegentibers wahr-
nimmt, auch die nonverbalen Signale beachtet und dass sie versucht, sich objektiv zu beurteilen
und eigene Meinungen auch revidieren kann. Das Credo dieses Befragten ist: Die Fihrungskraft
ist nicht perfekt — sie ist nicht das Mass der Dinge. Die Aspekte der eigenen Reflexion und das
selbstkritische Hinterfragen der eigenen Aktivititen kamen ausschliesslich bei dieser Person

deutlich zur Rede. Eher indirekt selbstkritisch klingt die Einschitzung des eigenen Fithrungs-
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verhaltens einer anderen Interviewperson aufgrund folgender wortlicher Aussage:

Eher strategisch als operativ getrieben ... eher inspirierend, fordernd, férdernd,
unterstitzend ... Gerne Freiraum gebend ... sehr anspruchsvoll, was die Arbeitsqualitit
angeht. Und dort auch relativ stark steuernd, kontrollierend ... teilweise auch dann noch zu

viel selbst ibernehmend und selbstrettend.

Als Grobfazit kristallisiert sich heraus, dass die befragten Personen im Zusammenhang mit ih-
rem Fihrungsverhalten iiberwiegend die Erwartungshaltung gegentiber thren Mitarbeitenden ins
Zentrum stellen. Sie erwarten Eigeninitiative, unternehmerischen Denken, Lésungsansitze etc.
Das, wodurch sich ihr eigener Fiithrungsstil, ihre Fiihrungseigenschaften, auszeichnen, kam nur
untergeordnet zur Sprache — ebenso wie selbstkritische Aspekte oder das Hinterfragen der eige-

nen Fihrungsrolle.

4.4 Status quo Resilienz und Fithrung (Unternehmen)

Dieses Themengebiet handelt von der Sicht der befragten Fiihrungspersonen, wie sie die Rah-
menbedingungen fur eine resilienzorientierte Haltung und selbstverantwortliches Handeln im
Unternehmen erleben (Fiihrungs- und Werteverstindnis etc.). Die Zusammenfithrung der Er-
gebnisse fusst vor allem auf die im Kategoriensystem operationalisierten Dimensionen Resilienz
und Fuhrung sowie auf der systemischen Ebene und der Ist-Situation. Mit diesem Part beginnt

dieses Kapitel. Der darauffolgende Textabschnitt informiert Giber die Dokumentenanalyse.

4.41  Ergebnisse Interviews

Dass die Werte- und Fuhrungskultur eines Unternehmens einen grossen Einfluss auf die Ein-
stellungen und das Verhalten der Belegschaft hat, das zeigt die in Kapitel 2.1.6 dargelegte Fachli-
teratur eindriicklich. Nachvollziehbare, sinnhafte Strategien, die aus der Sicht der Fithrungskraf-
te und Mitarbeitenden transparent und kongruent kommuniziert sowie authentisch vorgelebt
werden, wirken sich positiv auf die Arbeitsleistung aus — vor allem dann, wenn die Betroffenen
in bestimmten Phasen mit einbezogen werden. Dies bestitigen auch unisono die Interviewer-
gebnisse der sechs befragten Fihrungskrifte, von denen der erste Teil dieses Abschnitts handelt.
Im zweiten Teil wird die Wahrnehmung der Probanden dargestellt, in welcher Form sie sich in

ihrer resilienzorientierten Haltung seitens des Unternehmens unterstiitzt fithlen.

Ein ausfihrliches Statement zur Einschitzung des Fithrungsstils im Unternehmen soll dieses

Themenfeld er6ffnen, weil es umfassend den Tenor wiedergibt, der auch von anderen Inter-
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viewpartnern in dhnlicher Form geschildert wurde:

... um es etwas verkiirzt zu illustrieren, wiirde ich sagen, kuschelnd hierarchisch. Kuschelnd
im Sinne von, dass man immer wieder versucht, mitzunehmen, abzuholen, Positives
auszustrahlen, auch eigentlich im Umgang sehr freundlich, sehr locker miteinander ist. Auf
der anderen Seite extrem hierarchisch, wenn es um Entscheide geht. Extrem hierarchisch,
wenn es um Verantwortung geht. Und haufig damit auch Mitarbeiter verunsichert. Weil ich

im Endeffekt keine klaren Botschaften setze. Also ich wiirde sagen: Verunsichernd.

Den offene Umgang miteinander, die vielen Veranstaltungen und die monatlichen Leadership-
Treffen betonte eine Person ganz besonders. Attribute wie grundsitzlich modern, mehr Eigen-
verantwortung und hohe Zielorientierung wurden von anderen ebenfalls gedussert. Dabei diffe-
renzierten zwei Personen explizit, dass es nicht den Fihrungsstil im Unternehmen gibt. Wann
welcher Fithrungsstil Sinn macht, das kommt auf die Mitarbeiter an und die Aufgabe, die Gros-
se der Abteilung. Oder anders gesagt, wie es eine Person ausgedriickte: Jeder macht es so, wie er
es fur richtig halt. Die Bandbreite reicht vom Laissez-Faire-Stil bis zum dogmatischen Fihren.
Eine befragte Person untermauerte mit Beispielen, dass mit der Konstituierung der neuen Un-
ternehmensstruktur die Wendung zu einem nexen Fihrungsstil praktiziert wird, der auch mit
dem bewussten Aufbau einer Vertrauenskultur einhergeht: Mitarbeiter werden abteilungsiiber-
greifend in Entscheidungsprozesse einbezogen; Dialogbereitschaft findet im unkonventionellen
Rahmen durch Kamingespriche statt etc. Diese Fihrungskraft titulierte: Man unterhilt sich mit
den Menschen. Als Zwischenfazit lisst sich festhalten, dass sich aus den Ausserungen der Inter-
viewpersonen teilweise eine Vermischung der Schilderungen heraushoren liess. Es gab die
Wahrnehmung des Fihrungsstils zor der Umstrukturierung des Unternehmens und die Be-
schreibung dessen, was sich allmahlich in der jingeren Vergangenheit in Richtung Partizipation
positiv verindert hat. Vereinfacht auf den Punkt gebracht, entsteht der Eindruck, dass der fri-
here Fuhrungsstil analog der Ingenieursperspektive eher hierarchisch, stark top-down orientiert
war. Partizipation wurde damals zwar auf der operativen Arbeitsebene realisiert, aber nicht bei

den strategischen Fragen. Dort zeichnet sich eine Verinderung ab.

Ein unspezifisches Bild wurde auch bei dem Themenfeld Werteverstindnis von den Interview-

partnern gezeichnet. Eine Person umschrieb es folgendermassen:

Gespalten! ... es gibt eine offizielle Kommunikation, die aber nicht unbedingt der Realitit
entspricht. Und zum anderen, gibt es eine gute oder sehr gute Zusammenarbeit zwischen

den verschiedenen Bereichen und Teams ... die meinen Wertvorstellungen entsprechen, die
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auch [untereinander| mitgeteilt und kommuniziert werden.

Von zwei Polarititen war hiufiger die Rede: Es gibt die bewahrende Seite, die Kultur der Inge-
nieure (Expertenkultur) und die Kultur der anderen Seite, die kreativ, kritisch gestaltend ist. Da-
bei betonte eine Fuhrungskraft ausdriicklich, dass gemeinsame Werte bei den Themen Sicher-
heit und Qualitit bestehen. Die Haltung der Ingenieure bekriftigte ebenfalls eine weitere Person
dahingehend, dass dort die Problemorientierung auffillt und eine kritische Haltung gegeniiber
Verinderungen. Die ambivalenten Ausserungen setzten sich fort, als die Interviewpartner von
den niedergeschriebenen Unternehmenswerten sprachen. Diese wurden von vier Personen un-

aufgefordert erwihnt, wie auszugsweise diese drei Zitate widerspiegeln:

Gut, wir haben Werte, die allerdings eben mehr auf dem Papier stehen, als dass sie tdglich
gelebt werden ... Wir haben verschiedene Kulturen im Unternehmen ... Das ist eine Her-

ausforderung, die wir haben.

Der Code of Conduct ist im Internet ... die Mitarbeiter wurden geschult ... aber keiner

konnte die Werte wiedergeben, wenn man sie auf dem Flur fragt.

Ehtlich gesagt, die Werte kenne ich nicht mehr auswendig. Am Anfang standen sie auf den

Kirtchen, das habe ich gut gefunden.

An dieser Stelle sei ein kurzer Querverweis auf die nachfolgende Dokumentenanalyse erlaubt.
Die Unternehmenswerte wurden im Jahr 2009 implementiert, jedoch im Laufe der Zeit nicht
weiter manifestiert. Insofern ist es interessant, wie prasent dieses Thema nach wie vor in der

Wahrnehmung der befragten Fihrungskrifte ist.

Ein sensibles Feld er6ffnete sich in den Gesprachen auch bei den Schilderungen, wie die Werte
im Unternehmensalltag gelebt bzw. erlebt werden. Ein Interviewpartner erzéihlte beispielsweise,
dass Ehrlichkeit nicht immer gefragt sei, weil es negative Konsequenzen haben kann und dass
die Vorbildfunktion nicht auf allen Ebenen stimmt: Was man predigt, muss man auch leben —
ist seine Devise. Vor allem, wenn es um Entscheidungen geht. Seiner Meinung nach werden
hiufiger Entscheidungen getroffen, die anschliessend wieder in Frage gestellt werden. Dies
fihrt zu Verunsicherung bei den Mitarbeitenden. Ein weiterer zentraler Punkt ist das Thema
Zuverlissigkeit. Auch dort gibt es unterschiedliche Massstibe und wenn die betreffenden Perso-
nen damit konfrontiert werden, wird das Verhalten mit der Uberlastung gerechtfertigt. Generell
scheint stark darauf geachtet zu werden, wie das Sagen und Tun tibereinstimmen. Eine Person

beschrieb dies sinngemiss: Die Mitarbeiter schauen mit Argus-Augen auf die Fuhrungskraft
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und auf andere Mitarbeiter. Sie beobachten alles und teilen es anderen Leuten mit. Und ganz
konkret mit Blick auf die Vorbildfunktion: Im Unternehmen gibt es &ezne Privatperson. Seiner

Meinung nach wird dies oftmals unterschatzt.

Dartiber hinaus scheinen die Mitarbeitenden selten in strategische oder werteorientierte Themen
eingebunden zu werden, auch wenn es sie direkt betrifft. Ein Gesprichspartner meinte, dass

sich die Kaderleute damit arrangieren wirden und formulierte es mit diesen Worten:

... sie [die Kaderleute] wissen aber: «Meine Prioritit liegt in den fachlich operativen
Dingen.» Da muss er [die Kaderperson]| einfach schauen, wie er mit den anderen Themen
zurechtkommt. Es ist definitiv nicht so, dass ... dann mal jemand aufstehen wiirde und
sagt: «Da ist mir zu viel vorgegeben. Ich habe den Anspruch, an den Themen ...
mitzugestalten.» Das passiert auch nicht ... da schottet man sich einfach ab. Das

funktioniert bis jetzt ganz gut.

Bei den Themen Fiihrungsstil, -werte und Vorbildfunktion zeichnet sich zusammenfassend ein
diffiziles Bild ab. Von ambivalenten Kulturen ist die Rede und von einer hohen Aufmerksamkeit
gegeniiber dessen, was im Unternehmen von Schliisselpersonen gesagt und getan wird. Diese
Dinge werden registriert und tiber Diskrepanzen, Widerspriichlichkeiten (fehlende Kongruenz)

wird untereinander gesprochen — aber zu wenig gegeniiber denen, die es angeht.

Die nichsten Zeilen informieren iiber die Interviewaussagen, in welcher Form sich die Proban-
den in ihrer resilienzorientierten Haltung seitens des Unternehmens unterstiitzt fithlen bzw. wie
sie zhre Resilieny im Alltag einsetzen. So antworteten zum Beispiel zwei Person auf die Frage ,,Wo

koénnen Sie Thren Optimismus im Unternehmen einsetzen?* wie folgt:

Immer. Jeden Tag, weil so viele Dinge nicht geregelt sind. Und da ich ja einen grossen Teil

selbstbestimmt bin, bin ich davon tberzeugt, dass man das auch hinbekommt.

... dass ich offen bin fiir andere Wahrnehmungen, andere Realititen. Das hat mit Optimis-
mus in dem Sinne zu tun, das Vertrauen und den Respekt zu haben, dass es auch andere

Wege und Moglichkeiten gibt, um etwas zu erreichen.

Eine andere Person reagierte auf die Frage, in welcher Form die Resilienzfaktoren im Unter-

nehmen gefordert werden, wortlich:

[Optimismus| Dafiir wird etwas getan, das wird vorgelebt durch die Geschiftsleitung ...

[Losungsorientierung| Es ist ein Thema. Es ist ein bisschen gespalten; ich denke es wird
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teilweise l6sungsorientiert und teilweise problemorientiert gearbeitet ... Wir suchen nach
der perfekten Losung. Die perfekte Losung gibt es nicht in meiner Welt. Ich glaube, dass
Teill6sungen haufig besser helfen, als eine Gesamtlosung, Dieser Pragmatismus fehlt uns.
Bei mir ... hat Losungsorientierung auch etwas mit Pragmatismus zu tun ... Wir gehen

voran. Wir machen einen Schritt.

Eine dritte Fihrungskraft schilderte in dem Zusammenhang eine konkrete aktuelle Situation, in
der sie im Rahmen der Umsetzung eines wichtigen Projektes die ginzliche Unterstitzung des
Vorgesetzen bekam. Ein anderer betonte ebenfalls die Unterstiitzung, die er an seinem Vorge-
setzten hinsichtlich Optimismus, Verantwortung tibernehmen und Akzeptanz schitzt. Er ist der
Meinung, dass gute Manager diese Faktoren per se mitbringen, einschliesslich der Lebenserfah-

rung — und dies manifestiert die Verldsslichkeit.

In den Interviewsequenzen wurden ferner konkrete Hinweise iiber bestehende Férdermass-
nahmen im Aus- und Weiterbildungsbereich erwihnt. Zu diesem Segment dusserten sich die
Befragten durchgingig positiv. Lediglich eine Person vermisste bei einem externen Entwick-
lungsprogramm den konkreten Praxistransfer. Das heisst, auf personlicher Ebene sei die Mass-
nahme fiir die Teilnehmenden durchaus erfolgreich gewesen, aber die Ubertragung in den Un-
ternehmensalltag sei — aus unterschiedlichen Griinden — nicht zufriedenstellend bei der Konzep-
tion der Massnahme berticksichtigt worden. In Bezug auf das Talentmanagement, bemerkten
drei Interviewpersonen, dass die fehlende Transparenz bei den Kriterien und Entscheidungswe-

gen hinderlich bei der Ausiibung der eigenen Fihrungsaufgaben sei.

Bei den Interviewfragen rund um Resilienzférderung im Unternehmen féllt auf, dass die Riick-
meldungen tber die eigenen Vorgesetzten durchweg mit positiven Beispielen besetzt sind und
dass der eigene Handlungsspielraum basierend auf einer resilienzorientierten Haltung genutzt

wird. Dies deutet auf eine hohe Loyalitit gegeniiber dem Unternehmen hin.

Restimierend lisst sich in der Rubrik, wie die Befragten die Rahmenbedingungen hinsichtlich
Resilienz und Fihrung wahrnehmen, festhalten, dass die Werte- und Fihrungskultur des Unter-
nehmens wenig fassbar erscheint. Es gibt nicht der Fihrungsstil im Unternehmen, wobei es zu
differenzieren gilt, dass einige Ausserungen den Fiihrungsstil vor der Umstrukturierung be-
schreiben im Sinne von top-down, und einige Bemerkungen handeln von der Zeit nach der Um-
strukturierung, die Ansitze von Partizipation und Dialogbereitschaft zeigt. Die Unternehmens-
werte werden als wenig glaubhaft charakterisiert. Zu berticksichtigen ist dabei, dass diese vor

rund fiinf Jahren im Unternehmen eingefithrt wurden, aber die Institutionalisierung wurde im
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Laufe der Zeit vernachlissigt — dennoch ist dieses Kapitel bei den Probanden recht prisent,
allerdings im negativen Sinne, weil nicht danach gehandelt wird. Hingegen positiv besetzt ist das
Themenfeld der Resilienzférderung im Unternehmen. Speziell die Riickmeldungen tber die

eigenen Vorgesetzten fallen durchweg positiv aus.

4.4.2  Ergebnisse Dokumentenanalyse

Bei der Dokumentenanalyse lag die Konzentration auf folgenden Informationen: Ergebnis der
letzten Mitarbeiterbefragung, aktuelles Kompetenzmodell, Informationen zum Weiterbildungs-
angebot/Talentmanagement, Angaben zum Werte-/Fihrungsmodell. Wie in Kapitel 3.6.3 erliu-
tert, ist die Niederschrift der Ergebnisse aus Diskretionsgriinden dem Unternehmen gegentiber
knapp gehalten. Grundsitzlich liegen der Verfasserin dieser Arbeit die ausfiihrlichen Informati-
onen vor, um diese mit Sorgfalt und Bedacht bei den Interpretationen im Diskussionsteil und
bei den Uberlegungen fiir die praktischen Handlungsempfehlungen adiquat zu beriicksichtigen.
Aus diesem Grund wird an dieser Stelle ein kompaktes Restimee mit ein paar Kernbotschaften

wiedergegeben.

1. Die letzte Mitarbeiterbefragung fand im Frihjahr 2013 statt. Die Aussagen der Inter-
viewpartner, die einen Riickblick beinhalten, das heisst, welche sich auf die Zeit beziehen,
die in die Mitarbeiterbefragung vor rund einem Jahr fallen, sind nahezu identisch mit den
Ergebnissen der Mitarbeiterbefragung. Zum Beispiel: Bei den organisatorischen Rahmen-
bedingungen schnitten die Bereiche Team, Arbeitsinhalt und -mittel, Unternehmensstrate-
gie, direkter Vorgesetzter und Zielvereinbarung sowie Einbindung der Mitarbeiter mit gu-
ten Bewertungen ab. Verbesserungswiirdig schienen damals die Bereiche Mitarbeiterforde-
rung, Strukturen und Abldufe sowie Umgang mit Verdnderungen. Mit dem letztgenannten
Punkt ist die z6gerliche Kommunikationspolitik im Rahmen der Reorganisation in Verbin-

dung zu bringen.

2. Das aktuelle Kompetenzmodell greift Aspekte der transaktionalen und transformalen
Fihrungstheorie auf. Zum Beispiel: befihigt die Mitarbeitenden, Verantwortung zu iiber-
nehmen; beteiligt die Mitarbeitenden am Entscheidungsprozess; kann andere auch fiir an-
spruchsvolle Ziele gewinnen sowie zu den Resilienzfakoren. Zum Beispiel: hat ein gutes
Bezichungsnetz aufgebaut; findet zweckmissige und pragmatische Losungen fiir anstehen-

de Herausforderungen; tibernimmt Verantwortung fiir den eigenen Aufgabenbereich.
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3. Das Unternehmen legt grossen Wert auf eine umfassende Aus- und Weiterbildung.
Dementsprechend zeichnet sich das Angebot durch interne und externe thementibergrei-

fende Entwicklungsmassnahmen aus.

4. Das Talentmanagement wird zurzeit konzeptionell entwickelt. Ebenso wie das Werte-
und Fahrungsmodell. Vor rund finf Jahren wurden in Form von Workshops zukunftswei-
sende Werte entwickelt und im Unternehmen implementiert. Im Laufe der Zeit wurde die-
ses Fundament nicht aktiv weiter gepflegt. Dies hatte zur Folge, analog dessen, was in den
Interviewgesprachen zum Ausdruck kam: Der Auftakt und die Symbolik, die damals ver-
folgt wurden, sind zwar durchaus noch prisent, aber dadurch, dass das Vorleben der Werte
nur bedingt etlebt witrd, sind die Begriffe Werte-/Unternehmenskultur eher negativ oder

zumindest befremdend konnotiert.

Die Dokumentenanalyse liefert sowohl Bestatigungen als auch Erklirungen fir das Gesagte in
den Gesprichen. Vor allem die Intervieweinschitzungen hinsichtlich einer diffusen Fithrungs-
und Wertekultur werden nachvollziehbar sowie die intransparente Talentférderung. Diesbeziig-
liche Leitbilder, die Orientierung und Transparenz geben kénnten, sind nicht vorhanden bzw.
sie sind Giberholt, wie im Fall der Unternehmenswerte. Eindeutig positiv besetzt sind die Berei-
che Zusammenarbeit im Team, Arbeitsinhalt und -mittel, Unternehmensstrategie, direkter Vor-
gesetzter und Zielvereinbarung sowie das breitgefiacherte Aus- und Weiterbildungsprogramm.
Ein vielversprechendes Fundament ist ferner durch das Kompetenzmodell gelegt, das einige

Parallelen zu Merkmalen aufweist, die einer resilienzorientierten Haltung zweckdienlich sind.

4.5 Optimierungspotenzial

Dieser Themenbereich greift die konkreten Verbesserungsvorschlige der Interviewpartner auf
sowie die als positiv erlebten beruflichen Férdermassnahmen bei friheren Arbeitgebern. Die
Auffihrung der Ergebnisse bezieht sich vorrangig auf die im Kategoriensystem operationalisier-
ten Dimensionen Resilienz und/oder Fiihrung sowie auf die systemische Ebene und die Soll-
Situation. An dieser Stelle bietet sich die stichwortartige Auflistung der relevantesten Interview-
beitrdge in tabellarischer Form an. Im Anschluss an diese Darstellung folgt eine kurze deskripti-

ve Zusammenfassung,.
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Tabelle 4: Interviewergebnisse Verbesserungsvorschlige

Verbesserungsvorschlige

Resilienzfaktoren - Optimismus férdern durch Verschiebung des Fokus von Problem-
Optimismus zu Losungsorientierung
- Alle Aspekte hinsichtlich der drei gewihlten Resilienzbegriffe
Optimismus, Verantwortung iibernehmen, Akzeptanz einhalten
- Negativdenken/-reden im Ansatz ernstnehmen und gegensteuern
- Wertschitzung institutionalisieren (Projekt-Prisentationen vor der
Geschiftsleitung auch durch involvierte Mitarbeitende anstatt durch
Fihrungskraft)
- Intuition férdern
- Stolz iiber das Geleistete autkommen lassen
Verantwortung iiber- - Eigeninitiative der Mitarbeitenden mobilisieren, um ausserhalb der
nehmen Dienstzeit gemeinsame Aktivititen zu gestalten
- Verantwortungsbewusstsein schirfen
- Fehlertoleranz zulassen
Zukunftsplanung - Talentférderung via Vorgesetztenebene
Netzwerkorientierung | - Begegnungsstitten, gemeinsame Sportaktivititen, Feierabendbier,
spontane Grillaktionen
Fiihrung / Werte - Einbeziehung von Mitarbeitenden bei strategischen Fragen
- Vorgesetzten-Management (mehr Transparenz/Verstindnis hinsichtlich
der Fuhrungsrolle/-aufgaben) im Sinne von Entmystifiziernng der
Fihrungskraft
- Sichtbarkeit der Geschiftsfithrung (in die Biiros gehen, mit den
Mitarbeitenden in Kontakt treten)
Struktur/Rahmen- - Transfer von Massnahmen sicherstellen
bedingungen (Kon- - Mehr Meetings mit Moderation

gruenz, Transparenz)

- Bestehende Richtlinien einhalten
- Direkte Zustindigkeiten ermdglichen

Unterstiitzungsmass-
nahmen bei fritheren
Arbeitgebern

- Werte wurden auf allen Ebenen aktiv vorgelebt

- Besondere Leistungen wurden honoriert

- Transparente Konzepte fur High-Potentials, Coaching,
Mentoring

- Fihrungskrifte agierten als Beobachter im Assessment
Center und wurden dementsprechend geschult (Méglichkeit
der Selbstreflexion)

- Selbstorganisierte Sportaktivititen

- Implementierung einer Servicekultur mit umfassendem
Massnahmen-Mix (nach innen und aussen); inklusive Zielverein-
barung im Rahmen der Mitarbeiterbeurteilung

- Konkrete Tools auf der Meta-Ebene (Myers-Briggs-Test)
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Bei den Vorschligen fillt auf, dass es sich ausschliesslich um die Férderung der wezchen Faktoren
handelt. In den Interviews blieben Verbesserungsvorschlige aus, die in Richtung Optimierung
der Fachkompetenz gehen wiirden. Vereinzelt wurde differenziert, dass die Unterstiitzung fir
eine resilienzorientierte Haltung von zwei Seiten kommen muss: Einerseits muss das Unter-
nehmen die Rahmenbedingungen schaffen, damit der Transfer sichergestellt werden kann und
andererseits liegt es an der Verantwortung des einzelnen, dass er es auch umsetzt. Das heisst
beispielsweise, mehr Transparenz bei den Verantwortlichkeiten (strukturelle Rahmenbedingun-
gen) und mehr Disziplin und Verbindlichkeit auf Seiten der Akteure. Grundsitzlich trat das
Thema Optimismus am hédufigsten in Erscheinung. Aus der Sicht der Befragten wird zu viel
Zeit in Probleme investiert. Den Blick in Richtung Losungsorientierung zu richten, wire ein
wesentlicher Optimierungsansatz, was bereits damit beginnt, dass Negativreden hinterfragt und

nicht toleriert wird.

Nach der Vorstellung der Resultate im Einzelnen zeigt das folgende Kapitel, im Rahmen der
Diskussion und Beantwortung der Fragestellung, die wesentlichen Kernaussagen in komprimier-

ter Form auf.

5 Diskussion

Das Ziel dieser Masterarbeit ist herauszukristallisieren, auf welche Weise sich die Etrkenntnisse
aus der Resilienzforschung fiir Unternehmen nutzen lassen, um das selbstverantwortliche Han-
deln der Fihrungskrifte zu férdern. Auf dieser Basis gilt es, praktische Handlungsempfehlungen
fir den Praxispartner abzuleiten. Fir diese Zielsetzung sind anstelle von Hypothesen eine zent-
rale Grundfrage sowie drei dementsprechende Unterfragen aufgestellt worden (siche Kapitel

1.2).

Der Beantwortung dieser Fragenkomplexe ist der erste Teil dieses Kapitels gewidmet. Im dar-
auffolgenden Teil folgen die praktischen Handlungsempfehlungen fiir den Praxispartner. Die
kritische Betrachtung von Methodik und Forschungsdesign sowie weitere Uberlegungen und

der Ausblick runden die Ausfithrungen der Masterarbeit ab.

Auf dem Weg zur Beantwortung der iibergeordneten Grundfrage: ,,Welche Bedeutung hat eine
resilienzorientierte Haltung im Zusammenhang mit selbstverantwortlichem Handeln bei Fiith-
rungskriften?* wird als Fundament die Auseinandersetzung mit den drei Unterfragen herange-

zogen. Sie werden in diesem Kapitel zuerst beleuchtet und beantwortet. Das heisst, fir jede
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Unterfrage werden die aus der empirischen Untersuchung gewonnenen Ergebnisse separat dis-
kutiert und mit der Theorie in Zusammenhang gebracht, um anschliessend die Auflésung fiir

die vorgenannte Hauptfrage zu generieren.

5.1 Interpretation der Ergebnisse

Auch in diesem Abschnitt wird die Systematik des Ubersichtsmodells 1I (siche Kapitel 3.1) als
roter Faden beibehalten: Frage 1 bezieht sich auf die Person (erster, oberer Teil des Modells),
Frage 2 auf das Unternehmen (zweiter, unterer Teil des Modells) und Frage 3 auf mégliche Op-

timierungsansitze (rechter Teil des Modells).

1. Welche zweckdienlichen Voraussetzungen (Resilienzfaktoren, Fihrungsverstindnis etc.)
sind bei den Fihrungskriften hinsichtlich einer resilienzorientierten Haltung und selbstver-

antwortlichem Handeln bereits vorhanden (Ist-Situation auf personaler Ebene)?

Allgemein gesprochen bewegt sich das Unternehmen in einem dusserst dynamischen Umfeld;
das heisst fiir die Fihrungskrifte: Mehr oder weniger grosse Verinderungssituationen sind an
der Tagesordnung und die erfordern — nach der reinen Lehre — rasches, flexibles, selbstverant-
wortliches Handeln. Ferner zeichnet sich die kompetente Fuhrungskraft unter anderem durch
Eigenschaften wie Authentizitit, Vertrauen, Reflexionsfiahigkeit, Losungsorientierung und Auf-
richtigkeit aus, wie die Autorenschaft General, Lantelme und Smith (2006) behaupten. Im Um-
gang mit ihren Mitarbeitenden wird dies gemiss Leu (2007) sichtbar durch aktives Zuhoren,
durch eine motivierende Grundhaltung und bewusstes Fordern und Fordern; ebenso werden sie
von ihren Mitarbeitenden als zuverldssiges Vorbild wahrgenommen. Dariiber hinaus spricht
Weinert (2004) von der Notwendigkeit einer Ambiguititstoleranz, um mehrdeutigen oder un-
strukturierten Situationen standhalten zu kénnen. Mit anderen Worten: Fihrungskrifte, die
nach diesen Primissen handeln, legen per se eine resilienzorientierte Haltung an den Tag — ohne

an dieser Stelle naher auf die sieben Resilienzfaktoren (siche Kapitel 2.2.3) eingehen zu wollen.

Mit Blick auf die sechs befragten Fihrungskrifte ist festzustellen, dass iiberwiegend eine hohe
Affinitit fir Verdinderungsdynamik besteht. Diese Haltung bringen sie mit den Personlichkeits-
eigenschaften Ehrgeiz, Zuverlissigkeit, Durchsetzungsfahigkeit, Intuition, Gelassenheit, Ver-
trauen aufbauen zu kénnen in Verbindung und mit der Grundsicherheit, jeder Aufgabe gewach-
sen zu sein. Ferner ldsst sich festhalten, dass jede Person grundsitzlich tber eine hohe
Ausprigung von Resilienz verfugt. Die Fragebogenergebnisse der Resilienzskala RS-11 weisen

zwar beim Prozentrang eine Bandbreite zwischen 60 und 100 % aus, die aber keine
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Rickschlusse auf Geschlecht, Alter oder Position innerhalb des Unternehmens gestatten.
Insofern stehen die Einzelwerte nicht zur Debatte, sondern lediglich das Fazit, dass die
befragten Fuhrungskrifte hohe psychische Widerstandskraft aufweisen. Bei der Wahl der fiir sie
drei wichtigsten Resilienzfaktoren wurden am haufigsten die Faktoren Optimismus,
Verantwortung tibernehmen und Lésungsorientierung gewahlt. Sie berichteten tiber plausible
Beispiele, wie sich dies im beruflichen Kontext dussert und brachten teilweise Beztige ein, wie
sie im Privaten mit dieser Grundhaltung agieren. Neben den typischen Resilienzfaktoren soll an
dieser Stelle auch der Aspekt der Selbstwirksamkeit herausgestellt werden. Einige Interviewper-
sonen erwihnten, dass thnen ihre Erfahrung zugutekommt, sich neuen Herausforderungen zu
stellen; dass sie sich auf das bisher Geleistete besinnen und somit der Uberzeugung sind, anste-
hende Aufgaben erfolgreich zu bewiltigen. Diese Grundhaltung entspricht exakt dem Selbst-
wirksamkeitskonzept, das gemiss Bengel et al. auf Bandura zurtickgeht (1977; zitiert nach Ben-
gel, Strittmatter & Willmann, 2001). Hinzu kommt, dass Fithrungskrifte, die hohe Werte auf
dieser Dimension haben, Beharrlichkeit und Ausdauer an den Tag legen, ohne tibermissig Stress
zu empfinden oder den Burn-out-Effekt zu zeigen. Auch diese Aspekte kamen in den Gespri-

chen deutlich zum Ausdruck.

Als erste Teilantwort zur Frage 1 kann festgehalten werden, dass als zweckdienliche

Voraussetzung eine hohe Ausprigung von Resilienz bei den Befragten vorhanden ist.

Was das zweite Element dieser Fragestellung betrifft, liess sich beim Thema Fuhrungsver-
staindnis eine grosse Uberzeugung bei jedem Interviewpartner heraushéren, dass sie ihrem
eigenen Anspruch gerecht werden. Dabei war auffallend, dass sie im Zusammenhang mit ihrem
Fihrungsverhalten tiberwiegend die Erwartungshaltung gegeniiber ihren Mitarbeitenden ins
Zentrum stellten. Sie erwarten Eigeninitiative, unternehmerisches Denken, Losungsansitze etc.
Wodurch sich ihre eigenen Fithrungseigenschaften auszeichnen kam nur untergeordnet zur
Sprache — ebenso wie selbstkritische Aspekte oder das Hinterfragen der eigenen Fithrungsrolle.
Passend zu dem Bild, das die Befragten tiber ihre Fithrungsqualititen haben entstehen lassen,
kam der hohe Stellenwert von Selbstverantwortung zum Vorschein; sowohl auf sich selbst
bezogen, in dem sie diesen Aspekt als Selbstverstindlichkeit erachten und sich in ithrer
Vorbildfunktion auch daran messen lassen, als auch in Bezug auf ihre Mitarbeitenden. Das
heisst, auch der dritte Teilaspekt der Fragestellung ist aus Sicht der Befragten auf ihre Person
bezogen positiv zu bewerten. Sie handeln selbstverantwortlich und gehen auf diese Weise mit

gutem Beispiel voran.

Im Grundtenor entsprechen die Interviewbeitrige dem, was die herrschende Lehre tber resi-
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lientes, selbstverantwortliches Fithrungsverhalten postuliert. Die Fihrungskrifte wirken mit
ihren Ausserungen souverin und loyal und nutzen ihren Gestaltungsraum nach eigenem Ermes-
sen in ithrem Wirkungskreis aus. Worin diese Grundfirbung der Riickmeldungen begriindet ist,
dartber lisst sich an dieser Stelle nur spekulieren. Der latente Effekt der sogzalen Erwiinschtheit
kann bei dem gewihlten Untersuchungsdesign sicher nicht ganz ausgeschlossen werden. Auch
die Fragenauswahl und Formulierungen des Interviewleitfadens konnen der Grund sein, dass
sich die Interviewpersonen dazu eingeladen gefiihlt haben, ihre Stirken und Ambitionen ins
Zentrum zu riicken ohne Andeutungen von Unsicherheiten im Fihrungsalltag oder gar fehlen-
de Ambiguititstoleranz. Die Fortsetzung dieser Uberlegungen folgt am Schluss bei der Beant-

wortung der Grundfragestellung,

Frage 1 kann dahingehend beantwortet werden, dass aus Sicht der Befragten eine resilienzorien-

tierte Haltung und selbstverantwortliches Handeln auf personaler Ebene gegeben sind.

Es folgt die Auseinandersetzung mit der zweiten Unterfrage:

2. Welche zweckdienlichen Voraussetzungen sind aus Sicht der Fihrungskrifte im Unter-
nehmen bereits vorhanden, um eine resilienzorientierte Haltung und selbstverantwortliches

Handeln zu erméglichen (Ist-Situation auf systemischer Ebene)?

Dass die Werte- und Fihrungskultur eines Unternehmens einen grossen Einfluss auf die Ein-
stellungen und das Verhalten der Belegschaft hat, ist unbestritten. Transparente, sinnstiftende
Strategien, die aus der Sicht der Belegschaft adiquat kommuniziert sowie authentisch vorgelebt
werden, wirken sich férderlich auf die Arbeitsleistung aus — vor allem dann, wenn die Betroffe-
nen in relevanten Phasen involviert werden, so behauptet es Welte (2003). Nach den Worten
von Scharnhorst (2012) ist es bei den niedergeschriebenen Leitbildern, seien es die Unterneh-
menswerte oder die Fihrungsleitlinien, zentral, dass zwischen dem, was geschrieben steht und
dem, wie gehandelt wird, Ubereinstimmung besteht. Zusammengefasst zeigen die in Kapitel 2
behandelten Theoriekonzepte der Autorin, dass folgende Faktoren die Ressourcen-Entwicklung
im Unternehmen begiinstigen: die Darlegung transparenter Unternehmensziele und relevante
Grundsitze zur Unternehmenskultur; ein kooperativer Fihrungsstil; eine angemessene Mitarbei-

terbeteiligung sowie geeignete Dispositionsspielriume und Kommunikationsméglichkeiten.

Diese Schwerpunktthemen und die Anschauung ihrer Gewichtigkeit spiegeln sich auch in den
Statements der Interviewpartner wider. Anders als bei der vorangegangenen Frage, bei der eine

eindeutige positive Tonalitdt zu verzeichnen war, lasst sich fiir diese Rubrik resimieren, dass die
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Werte- und Fuhrungskultur des Unternehmens wenig fassbar erscheint. Es gibt nicht dex Fith-
rungsstil in der Organisation. Allerdings ist bei diesem Testat zu beachten, dass einige Ausse-
rungen der Probanden den Fihrungsstil vor der Umstrukturierung beschreiben im Sinne von
top-down, und einige Bemerkungen handeln von der Zeit nach der Umstrukturierung, die An-
sitze von Dialogbereitschaft und Partizipation erkennen lisst. Die Unternehmenswerte sind
ebenfalls ein sensibles Thema: Sie werden von den Befragten als wenig glaubhaft stigmatisiert.
Dieses Urteil wirkt nachvollziehbar, da sie vor circa fiinf Jahren im Unternehmen zwar mit auf-
windigen Massnahmen eingefiihrt wurden, aber im Laufe der Zeit wurde die Aufrechterhal-
tung/Lebendigkeit nicht aktiv weiterverfolgt. Werden dieser Tatsache die Ausfithrungen der
Fachliteratur daneben gestellt, kommt diese Handhabung einem Kardinalfehler gleich. Die Gefahr
besteht, dass das urspriingliche Manifest zur Makulatur verkommt — es gerit nicht in Vergessen-
heit, wie die Ausserungen der Interviewpartner bestitigen, sondern das Gegenteil passiert: Die
Existenz der Werte ist durchaus prisent; der Fokus ist jedoch auf die Ungereimtheiten und Dis-
krepanzen, die damit einhergehen, gerichtet. Zweckdienliche Voraussetzungen im Sinne von
einer transparenten, kongruenten Fihrungs- und Wertekultur liegen nicht vor; ebenso wenig wie
ein schliissiges Talent-Management oder eine adidquate Mitarbeitereinbindung in relevante stra-
tegische Themen. Damit fillt die Beurteilung tGber den ersten Teil der Frage 2 eher negativ aus.
Eine positive Einschitzung nehmen die Interviewpartner hingegen beim Themenfeld der Resi-
lienzférderung im Unternehmen vor. Neben der positiven Hervorhebung des umfangreichen
Aus- und Weiterbildungsangebotes, fallen hier insbesondere die Riickmeldungen tber die eige-
nen Vorgesetzten durchweg anerkennend, wertschitzend und respektvoll aus. Dies deutet im
Ganzen auf eine hohe Loyalitit gegentiber dem Unternehmen hin, sodass der zweite Fragenteil

bejaht werden kann.

Frage 2 lasst sich dahingehend beantworten, dass aus Sicht der Befragten von Unternehmenssei-
te keine zweckdienlichen Voraussetzungen vorliegen, beispielsweise im Sinne einer transparen-
ten, kongruenten Fihrungs- und Wertekultur. In ihrer resilienzorientierten Haltung fiithlen sich

die Fuhrungskrifte vorrangig durch ihre Vorgesetzten unterstiitzt.
Es schliesst sich die Auseinandersetzung mit der dritten Unterfrage an:
3. Was konnte ein zukiinftiger Beitrag seitens des Unternehmens sein, um eine

resilienzorientierte Haltung und selbstverantwortliches Handeln bei den Fithrungskriften

zu erméglichen (Soll-Situation auf systemischer Ebene)?
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Die Interviewergebnisse zeigen bei diesem Themenfeld eine eindeutige Tendenz: Es geht um
die Forderung der weichen Faktoren. Zum Beispiel mit Blick auf die Resilienzfaktoren Optimis-
mus, Verantwortung ibernehmen, Zukunftsplanung und Netzwerkorientierung. Speziell beim
letzten Faktor standen gemeinschaftliche, unkonventionelle Anldsse im Zentrum der Riickmel-
dungen (Sportaktivititen, Feierabendbier etc.). Dariiber hinaus wurden auch Vorschlige ge-
nannt mit dem Fokus auf Verlisslichkeit bezogen auf die zwischenmenschliche Situation, aber
auch mit Blick auf die strukturellen Rahmenbedingungen hinsichtlich kongruentem Verhalten
und Transparenz (bestehende Richtlinien einhalten, direkte Zustindigkeiten). Das heisst, Be-
durfnisse, die in Richtung Optimierung der Fachkompetenz gehen, wurden nicht gedussert.
Ebenso wurden keine Bediirfnisse erwihnt, die sich auf die intrapersonelle Ebene beziehen. Es
gab keine Vorschlige, durch die sie sich hochstpersonlich unterstiitzt fihlen wiirden. Sondern
die Optimierungsansitze hatten stets einen allgemein gehaltenen Charakter (siche Tabelle 4,
Seite 69). Diese Reaktion ist insofern interessant, weil die Frage aus dem Interviewleitfaden of-
fen formuliert wie folgt lautete: ,,Was bendtigen Sie dartiber hinaus an Unterstiitzungsmass-
nahmen von Seiten des Unternehmens?* Mit dieser Formulierung wurde beabsichtigt, keine
Richtung vorzugeben — sondern nach allen Seiten hin offen zu sein fiir Wiinsche, Erwartungen,
Anspriche. Aber diese blieben aus. Die dahinterliegenden Ursachen, Griinde lassen sich nur
vermuten. Es kann sein, dass das unternehmerische Denken an erster Stelle steht, das heisst, der
Nutzen fur die Organisation, fir die Abteilung, fiir das Team hat Vorrang vor den eigenen Be-
dirfnissen. Moglich wire auch, dass sie tatsichlich fiir sich keinen Bedarf an konkreten Unter-
stitzungsmassnahmen sehen. Was mit den Ergebnissen von Frage 1 korrespondieren wiirde, die
die resiliente Grundhaltung dokumentiert haben. Interessant wire somit im Nachhinein eine
zusatzliche Frage im Interview gewesen, die explizit den eigenen Bedarf angesprochen hitte.
Das differenzierte, unternehmerische Denken zeigt sich auch an den teilweise gedusserten Be-
merkungen, dass die Unterstiitzung fiir eine resilienzorientierte Haltung von zwei Seiten kom-
men muss: Einerseits muss das Unternehmen die Rahmenbedingungen schaffen, damit der
Transfer sichergestellt werden kann (mehr Transparenz bei den Verantwortlichkeiten ) und an-
dererseits liegt es an der Verantwortung des einzelnen, dass er es auch umsetzt (mehr Disziplin
und Verbindlichkeit). Bei der Gliederung der Vorschlige nach den Resilienzfaktoren, traten die

Themen Optimismus und Verantwortung tibernehmen am haufigsten in Erscheinung.

Frage 3 ldsst sich wie folgt beantworten: Aus Sicht der Befragten konnte seitens des Unterneh-
mens eine resilienzorientierte Haltung und selbstverantwortliches Handeln neben der Férderung
der sogenannten wezchen Faktoren auch durch transparente Rahmenbedingungen unterstiitzt

werden.
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Die Beantwortung der drei Unterfragen hat einige wichtige Kernaussagen hervorgebracht, die

als Konklusion zur Beantwortung der folgenden Grundfrage dienen:

Welche Bedeutung hat eine resilienzorientierte Haltung im Zusammenhang mit selbstver-

antwortlichem Handeln bei Fithrungskriften?

Die Resultate zeigen eindeutig einen psychologisch-sinnvollen Zusammenhang zwischen der
personalen Resilienz und einem selbstwirksamen Fiihrungsverhalten. Folgende Fakten belegen
diese Aussage zusammenfassend: Die sechs befragten Fithrungskrifte weisen eine hohe psychi-
sche Widerstandskraft auf, wobei diese drei Resilienzfaktoren von besonderer Bedeutung sind:
Optimismus, Verantwortung tibernehmen und Losungsorientierung, Eine weniger gewichtige
Rolle auf der Bedeutungsskala der Befragten spielen die Faktoren Zukunftsplanung, Akzeptanz
und Netzwerkorientierung. Der siebte Resilienzfaktor Verlassen der Opferrolle zeigte bei keiner
Person eine Resonanz. Ausserdem entsprechen die Interviewpersonen in ihrer Grundhaltung
den Prinzipien des Selbstwirksamkeitskonzeptes. Sie stellen sich neuen Herausforderungen und
sind der Uberzeugung, dass sie diese erfolgreich bewiltigen werden; ausserdem legen sie Beharr-
lichkeit sowie Ausdauer an den Tag. Ferner ist es fiir sie eine Selbstverstandlichkeit, Verantwor-
tung zu Ubernehmen, fiir ihre Handlungen einzustehen und Eigeninitiative zu ergreifen. Fehlen-
de Kontextfaktoren, bezogen auf die Werte- und Fithrungskultur, werden zwar registriert und
kritisch bewertet, aber eher in Bezug darauf, wie diese Tatsache bei den Mitarbeitenden wirkt.
Die Fuhrungskrifte selbst scheinen sich damit arrangieren zu kénnen und nutzen diesen Frei-
raum als Chance, eigene Massstibe innerhalb ihres Teams zu kreieren — im Sinne einer eigenen

Sub-Fihrungs- und Wertekultur innerhalb des Unternehmens.

Aufgrund dieser Resultate er6ffnen sich zwei neue Themenkreise. Zum einen stellt sich die Fra-
ge, wie das Untersuchungsergebnis bei Personen ausgefallen wire, die eine wesentlich geringere
Ausprigung von Resilienz ausweisen. Welche Bedeutung wiirden diese Fithrungskrifte dem
Aspekt Selbstverantwortung beimessen? Welche Resilienzfaktoren wiirden bei thnen zentral sein
und liessen sich daraus Ableitungen in Bezug auf ihre Eigenverantwortung vornehmen lassen?
Wie viel Freiraum wiirden sie sich nehmen, wenn unklare Rahmenbedingungen vorliegen? Wie
loyal wiirden sie sich gegeniiber dem Unternehmen dussern? Welchen Bedarf an Unterstit-
zungsmassnahmen seitens des Unternehmens hitten die weniger resilienten Fuhrungskrifter?

Diese Fragen bleiben zurzeit offen.

Der andere Themenkreis bezieht sich auf die Frage, an welchem Punkt konkrete Unterstiit-

zungsmassnahmen ansetzen sollten, um selbstverantwortliches Handeln zu férdern. An der
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Stirkung der Resilienz oder auf der Ebene des Fithrungsverhaltens? Da nach jetzigem Stand der
Forschung davon auszugehen ist, dass resiliente Vordispositionen beim Menschen vorhanden
sind — trotz aller Postulate, die in Richtung Resilienz-Entwicklung zeigen — gilt es zu berticksich-
tigen, dass dieser #azt-Faktor (zeitiberdauernde, stabile Personlichkeitseigenschaft) eine andere
Dimension ausmacht, als Ansitze beim staze-Faktor (variierbarer Zustand), wie es das Fiihrungs-
verhalten darstellt. Denkbar wire auch ein sukzessiver, partieller Ansatz von beiden Seiten. Das
heisst, gezielt sowohl in die Férderung der Resilienzfaktoren und Selbstwirksamkeit der Einzel-
person zu investieren als auch mit klassischen Trainingsmassnahmen in die Fihrungskompeten-
zen (intrapersonal). Die hypothetische Ubetlegung zum einen ist, dass die Férderung der perso-
nalen Resilienz und der Aktivierung dynamischer, selbstreflexiver Prozesse einen grosseren He-
beleffekt bewirkt — im Sinne von Nachhaltigkeit und Stirkung der psychischen Widerstands-
kraft, um den zunehmenden Herausforderungen und der Dynamik des Umfeldes gewachsen zu
sein. Zum anderen konnte der Ansatz auf der Ebene der personalen Resilienz als Automatismus
einen positiven Effekt auf die Fihrungsqualititen und das selbstverantwortliche Verhalten der
Personen mit sich bringen. Weil, wie diese Untersuchung gezeigt hat, ein deutlicher
psychologisch-sinnvoller Zusammenhang zwischen der personalen Resilienz und einem
selbstwirksamen Fihrungsverhalten besteht. Im Umkehrschluss wire auf der anderen Seite der
Ansatz Uber das Training des Fuhrungsverhaltens abzuwigen. In welchem Ausmass auf diese
Weise mit der Zeit positive Effekte bei der Selbstwirksamkeit und somit bei der personalen Resi-

lienz sichtbar werden, bleibt spekulativ.

Neben den Ansitzen auf der intrapersonaler Ebene liegt der Ansatz auf der interpersonellen
Dimension nahe; beispielsweise durch nachvollziehbare, sinnhafte Unternehmenswerte und
Fiahrungsleitlinien, bei denen in der Entwicklungsphase idealerweise die Betroffenen mit einge-

bunden werden.

Mit dieser Skizzierung der Zusammenhinge zwischen Resilienz, Fihrung und Selbstverantwor-
tung sowie der kurzen Umschreibung der Optimierungspotenziale schliesst sich der Kreis des
Ubersichtsmodells 11 (siehe Kapitel 3.1). Im nichsten Absatz wird niher auf die praktischen

Handlungsempfehlungen eingegangen.

5.2 Praxisempfehlungen

Die Erlauterungen zeigen einen psychologisch-sinnvollen Zusammenhang zwischen der perso-
nalen Resilienz und einem selbstwirksamen Fihrungsverhalten. Diese Erkenntnis legt nahe, im

Unternehmen verstirkt in eine transparente und kongruente Fihrungs- sowie Unternehmens-
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kultur zu investieren, um auf intra- und interpersonaler Ebene Wirksamkeit zu erhéhen. Grund-
satzlich haben die Resultate der Erhebung gezeigt, dass sich das Unternehmen in einem kultu-
rellen Umstrukturierungsprozess befindet. Um es mit den Worten eines Interviewpartners zu
umschreiben: Der Weg von der Kultur der Ingenieure (Expertenkultur) hin zu einer offenen
Partizipations-Kultur ist beschritten. Dartiber hinaus greift das bestehende Kompetenzmodell
Aspekte der transaktionalen und transformalen Fithrungstheorie auf, das Aus- und Weiterbil-
dungsprogramm ist umfassend und wird von den Mitarbeitenden geschitzt. Und nicht zuletzt
war aus den Gesprichen mit den Fihrungskriften eine hohe Loyalitit zum Unternehmen her-
auszuho6ren. Diese Voraussetzungen bilden ein gewichtiges, solides Fundament bei den poten-
ziellen Unterstiitzungsmassnahmen zur Forderung des selbstverantwortlichen Handelns. Es war
von vornherein absehbar, dass die Ausarbeitung von differenzierten Handlungsempfehlungen
den Rahmen dieser Arbeit sprengen wiirde (siche Kapitel 1.4). Der wesentliche Aspekt bei der
Ausrichtung potenzieller Massnahmen ist die Entscheidung, welche Ebene beschritten werden
soll: die intra- oder interpersonale Ebene. Die Vor- und Nachteile wurden im vorangegangen
Abschnitt kurz erlautert. Stringentes Konzeptionieren, Umsetzen und Evaluieren (Messkriterien!)
sind wesentliche Primissen bei der Planung flankierender Massnahmen — ausgerichtet auf die
Unternehmensstrategie — begleitet in Form einer transparenten Kommunikationspolitik. Rele-
vant ist in dem Zusammenhang, dass die Riickdeckung der Geschdfftsleitung gewihrleistet ist. Die
Themen Kongruenz und Transparenz spielen eine sensible Rolle in dem Unternehmen, sodass
von oberster Fihrungsebene eine zielférdernde Haltung fiir die gewéhlten Massnahmen einge-
nommen werden muss. Die Beschreitung der interpersonalen Ebene liesse sich tiber klare Rah-
menbedingungen herleiten, wie zum Beispiel deutliche Transparenz bei den Verantwortlichkei-
ten, Implementierung einer einheitlichen Fihrungs- und Wertekultur und eines Talent-
Managements, vermehrte Partizipationsmoglichkeiten. Auf der intrapersonalen Ebene stehen
sowohl individuelle Fihrungscoachings als auch Seminare mit dem Fokus auf Resilienzférde-
rung auf der Empfehlungsliste und eine konstante Begleitung des Vorgesetzten bei den Ent-
wicklungsthemen jedes Einzelnen sowie das bewusste Ausfiillen einer authentischen, zuverlissi-

gen Vorbildfunktion.

5.3 Kiritische Betrachtung von Methodik und Studiendesign

Auf der Seite der Stichprobe ragen zwei Limitierungen hervor. Zum einen wire eine breitere
Heterogenitit wiinschenswert gewesen und zum anderen eine grossere Stichprobe. Begriindet
liegt dies am qualitativen Forschungsdesign, das die Moglichkeiten von der Anzahl der Inter-

viewpersonen im Rahmen einer Masterarbeit per se begrenzt. Hinzu kommt, dass die Auswahl
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der Stichprobe ohne vorherige Abklirung der resilienten Eigenschaften der potenziellen Inter-
viewpartner stattgefunden hat. Eine Alternative hitte darin bestanden, eine grossere Anzahl von
in Frage kommenden Fihrungskriften schriftlich zu kontaktieren und den Fragebogen RS-11
im Vorfeld ausfillen zu lassen. Aufgrund der Ergebnisse wiire eine gezielte heterogene Zusam-

mensetzung der definitiven Interviewpersonen gewahrleistet gewesen.

Beide Umstinde, eine homogene und kleine Stichprobe, tragen dazu bei, dass aus Sicht der Ver-
fasserin dieser Arbeit das Verhiltnis zwischen dem Aufwand der Erhebung und der erreichten
Aussagekraft der Untersuchung fiir den Praxispartner eher moderat ausfillt. Der psychologisch-
sinnvolle Zusammenhang zwischen der personalen Resilienz und einem selbstwirksamen Fiih-
rungsverhalten konnte belegt werden. Dennoch hitte die Sicht von Personen, die weniger resi-
liente Merkmale aufweisen und/oder sich zuriickhaltender im selbstverantwortlichen Verhalten

zeigen, vermutlich zu zusitzlichen Erkenntnissen gefithrt (siehe auch Seite 76).

Wie bereits in Kapitel 5.1 angedeutet, bringt das gewahlte Studiendesign den latenten Effekt der
sozialen Erwiinschtheit mit sich. Hinzu kommt, dass im Rahmen der Anfrage bei potenziellen Pro-
banden sich erfahrungsgemass eher die Leute zu einem Interview bereit erkliren, die grundsatz-
lich motiviert, aufgeschlossen und interessiert sind gegentiber neuen Fragestellungen. Auch die
Fragenauswahl und Formulierungen des Interviewleitfadens konnen der Grund sein, dass sich
die Interviewpersonen dazu eingeladen gefiihlt haben, ihre Stirken und Ambitionen ins Zent-
rum zu riicken ohne Andeutungen von Unsicherheiten im Fihrungsalltag oder gar fehlende
Ambiguititstoleranz. Ruckblickend betrachtet wire somit im Nachhinein die zusatzliche Frage

interessant gewesen, die explizit den eigenen Bedarf angesprochen hitte.

Die Fragestellung hat ein breites Themenfeld hinsichtlich Resilienz und Fiuhrung eréffnet, bei
dem sich das prozesshaft entwickelte Ubersichtsmodell dieser Masterarbeit als Orientierungs-

rahmen bewahrt hat.

5.4 Weitere Uberlegungen und Ausblick

In der Einfithrung wurde es bereits erwihnt: Resilienz ist zu einem populdren Begriff mit viel-
versprechenden Potenzialen avanciert. Das suggerieren in der jingeren Vergangenheit nicht nur
die zunehmenden Publikationen, sondern auch die Dienstleistungen von Beratungs- und Coa-
ching-Unternehmen. Sie werben mit Ressourcenaktivierung, Stirkung des Selbst, Steigerung der
Verinderungskompetenz usw. Diesen Versprechungen liegt ein Zauber inne. Dabei gilt es von

Seiten des Nachfragers seriés zu unterscheiden, welchem Anbieter das Vertrauen entgegenge-
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bracht wird. Far Unternehmen stellt sich in diesem Kontext die Frage, wie organisationsspezifi-
sche Besonderheiten am besten mit flankierenden Massnahmen unterstiitzt werden. In Bezug
auf die Forderung von selbstverantwortlichem Handeln bieten sich verschiedene Kanile auf der
intra- und interpersonalen Ebene an, wie im vorangegangen Abschnitt restimiert wurde. Letzt-
lich bleibt es eine Frage der zur Verfiigung stehenden Ressourcen und der generellen geschafts-
politischen Haltung, welchen Stellenwert Partizipation, Mitarbeiterférderung, erweiterte Hand-
lungsspielrdume etc. erhalten sollen. Eindeutig begriissenswert ist in vielen Unternehmen grund-
satzlich das neu austarierte Richtungsdenken: Weg von der Problemorientierung (Defizitorientie-
rung) hin zur Lésungsorientierung (Ressourcenorientiernng). Damit auf diesem Weg die Forderung
der individuellen und/oder organisationalen Resilienz einen adiquaten Platz erhilt, wiren zu-
verldssige Evaluationsstudien, die die Nachhaltigkeit derartiger Massnahmen belegen, wiin-
schenswert. Die Erforschung dieses Feldes wire ein weiteres, interessantes Tatigkeitsgebiet, das

sich anschliessen konnte.
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Anhang I: Interviewleitfaden

I. Begriissung/Thema/Ablauf

II. Interviewfragen (offene und geschlossene Fragen, Skalierungsfragen,
Resilienzskala RS 11 etc.)

I1I. Abschluss

I. Begrissung/Thema/Ablauf

1. Begrussung / Dank fur Teilnahme

2. Vorstellen der eigenen Person

3. Ziel und Inhalt des Interviews

4. Uberblick iiber die Struktur des Interviews

5. Hinweis auf Anonymitit und Verwendung der Angaben / Etlaubnis zur digitalen Aufnahme
(schriftliche Vereinbarung mit Unterschrift)

0. Sprache auf Wunsch: Mundart oder Schriftdeutsch

7. Weitere Fragen seitens der Interviewpattnerin/des Interviewpattners?

Angaben zur Person

Name, Vorname:

Alter/Geschlecht/Nationalitit:

Dienstjahre im hiesigen Unternehmen:

Aktuelle Funktion und seit wann:

Fuhrungsperson von wie viel Personen/ Fuhrungsstufe

Interviewtermin: Datum, Uhrzeit (Dauer)



I1. Interviewfragen (offene und geschlossene Fragen, Skalierungsfragen etc.)

1. Aktuelle Situation / Verinderungssituation

1. Bitte schildern Sie kurz Ihre Funktion und Ihre aktuellen Aufgaben.

2. Bitte beschreiben Sie riickblickend kurz einen fir Sie wesentlichen Verdnderungsprozess aus
TIhrer Sicht (Change-Situation). Was kommt Ihnen ganz spontan in den Sinn?

3 Wie stehen Sie zu Verinderungsprozessen — ganz allgemein? Unabhingig vom beruflichen
Kontext. (Ferner: Welche Personlichkeitseigenschaften bringen Sie damit in Verbindung?)

4. Mit welchen beruflichen Herausforderungen sehen Sie sich zurzeit konfrontiert (virtuelle

Teams, mediale Erreichbarkeit; Abgrenzung des Privatbereichs vom Arbeitsalltag)

2. Filhrung / Werte / Selbstverantwortung

5. Wie schatzen Sie den Fihrungsstil im Unternehmen ein?

0. Welche Fihrungseigenschaften zeichnen Sie aus?

7. In Bezug auf die Werte-/Unternehmenskultur: Wie wiirden Sie das Werteverstindnis in Th-
rem Unternehmen beschreiben? (Definition, Wahrnehmung etc.)

8. Welche Rolle messen Sie dabei Ihrem eigenen Vorgesetzten bei?

9. Welche Rolle messen Sie dabei der Geschiftsleitung bei?

10. In Bezug auf Selbstverantwortung: Was verstehen Sie darunter? Welche Rolle spielt Selbst-
verantwortung fur Sie? Auf einer Skala 1 bis 7 (7 = sebr wichtig)

11. Wie verhalten sich Fithrung und Verantwortung zueinander? Auf einer Skala 1 bis 7 (7 = sebr
wichtig)

12. Wie wichtig ist Ihnen selbstverantwortliches Handeln? Awf einer Skala 1 bis 7 (7 = sebr wichtig)
13. Bitte beschreiben Sie ein konkretes Beispiel aus der niheren Vergangenheit zum Thema
Selbstverantwortung (Ist) und wie hitte es anders/besser ablaufen kénnen (Soll)? Was hitten

Sie sich gewtnscht?

3. Resilienz

- Begriff Resilienz kurz umschreiben

- Fragebogen ,,Resilienzskala RS 11 ausfiillen lassen

- In Bezug auf die ,,Sieben Siulen der Resilienz* nach Reivich und Shatté (2002): Sieben Begrif-
fe (Optimismus, Akzeptanz, Losungsorientierung, Verantwortung tibernehmen, Netzwerkorien-
tierung, Zukunftsplanung, Opferrolle verlassen) in Form eines Kartensets visualisieren und hin-
terfragen = vom Interviewpartner lediglich die drei wichtigsten Begriffe auswihlen lassen und

diese hinterfragen



1. Optimismus etc. (anhand der drei ausgewihlten Begriffe)

- Was bedeutet dieses Thema fiir Sie?

- Halten Sie sich fiir einen optimistischen Menschen? Auf einer Skala 1 bis 7 (7 = anf jeden Fall)
- Wie ist Ihrer Meinung nach Thr Optimismus entstanden?

- Wie wird Ihr Optimismus im Unternehmen geférdert?

- Wo kénnen Sie Thren Optimismus im Unternehmen einsetzen?

- Wie schatzen Sie die Bedeutung des Themas fiir Thren Umgang mit Fihrung ein? Auf einer
Skala 1 bis 7 (7 sebr wichtig)

- ... fur Ihren Umgang mit Selbstverantwortung? Auf einer Skala 1 bis 7 (7 = sebr wichtig)

4. Unternehmen / Personalentwicklung

14. Wann hatten Sie das Gefiihl (bezogen auf eine resilienzorientierte Haltung) seitens des Un-
ternehmens unterstiitzt worden zu sein?

15. Welche Unterstiitzungsmassnahme war in letzter Zeit dahingehend hilfreich? Weshalb? Wie
wurde der Praxistransfer gewihrtleistet?

16. Wie hilfreich haben Sie die Massnahmen StressAway und TransmissionLine empfunden?
Auf einer Skala 1 bis 7 (7 sebr hilfreich) Weshalb?

17. Welche Rolle spielen in dem Zusammenhang Vorbilder im Unternehmen fir Sie?

18. Welche hilfreichen Unterstiitzungsmassnahmen haben Sie bei Ihrem vorhergehenden Ar-

beitgeber erlebt? (andere Branchen etc.)

5. Sonstiges / Verbesserungsvorschlige

19. Was benotigen Sie dartiber hinaus an Unterstlitzungsmassnahmen von Seiten des Unter-
nehmens?

20. Welche anderen Weiterbildungsideen kommen Ihnen in den Sinn?

Wir sind jetzt am Ende des Interviews angekommen ...
Gibt es etwas, was ich noch nicht gefragt habe?
Gibt es etwas, das fiir Sie im Zusammenhang mit Fithrung und Bewiltigungsstrategien dartiber

hinaus wichtig ist?

II1. Abschluss

- Ende der Aufnahme

- Information tber weiteres Vorgehen

- Evtl. offene Fragen kliren

- Dank, Ubergabe Prisent und Verabschiedung



Anhang II: Fragebogen Resilienzskala RS-11 nach Schumacher, Leppert, Gunzelmann, Strauf und Brihler (2005), in Anlehnung
an RS-25 von Wagnild und Young (1993)

Im folgenden Fragebogen finden Sie eine Reihe von Feststellungen. Bitte lesen Sie sich jede Feststellung durch und kreuzen Sie an, wie sehr die
Aussagen im Allgemeinen auf Sie zutreffen, d.h. wie sehr Ihr iibliches Denken und Handeln durch diese Aussagen beschrieben wird.

= nein 7=ja

Ich stimme nicht zu Ich stimme véllig zu
1. Wenn ich Pline habe, verfolge ich sie auch. 1 2 3 4 5 6 7
2. Normalerweise schaffe ich alles irgendwie. 1 2 3 4 5 6 7
3. Es ist mir wichtig, an vielen Dingen interessiert zu bleiben. 1 2 3 4 5 6 7
4. Ich mag mich. 1 2 3 4 5 6 7
5. Ich kann mehrere Dinge gleichzeitig bewiltigen. 1 2 3 4 5 6 7
6. Ich bin entschlossen. 1 2 3 4 5 6 7
7. Ich behalte an vielen Dingen Interesse. 1 2 3 4 5 6 7
8. Ich finde 6fter etwas, worliber ich lachen kann. 1 2 3 4 5 6 7
9. Normalerweise kann ich eine Situation aus mehreren Perspektiven 1 2 3 4 5 6 7
betrachten.
10. Ich kann mich auch Giberwinden, Dinge zu tun, die ich eigentlich 1 2 3 4 5 6 7
nicht machen will.
11. In mir steckt gentigend Energie, um alles zu machen, was ich 1 2 3 4 5 6 7

machen muss.



Anhang III: 1. Prozentrang-Normen Resilienzskala RS-11 nach Schumacher, Leppert, Gunzelmann, Strauf und Brihler (2005)

2. Interpretationsempfehlungen von Leppert, Koch, Brihler und Strauf} (2008)

1. Prozentrang-Normen RS-11 (N = 2.004; 14 bis 95 Jahre)

PR RS-11
5 38
10 42
15 45
20 48
25 50
30 52
35 54
40 55
45 57
50 58
55 60
60 61
65 62
70 64
75 65
80 66
85 68
90 70
95 73
100 77
M 58.03
SD 10.76

Erliuterung: PR = Prozentrang; M = Mittelwert; SD = Standardabweichung
Die Tabelle enthilt die oberen Grenzwerte der Skalenwerte fiir die einzelnen Prozentringe.

2. Interpretationsempfehlungen RS-13: Punktwerte 13-66 = niedrig; 67-72 = moderat; 73-91 = hoch
Adaption auf RS-11 durch die Verfasserin dieser Masterarbeit: Punktwerte bis 52 = niedrig; 53-58 = moderat; 59-77 = hoch



Anhang IV:

Kategoriensystem (Auszug)

Kategorie 3 Resilienz
Hintergrund (Fragen- Zentrale Befragungsergebnisse (nicht nach Haufigkeit gewichtet; Kennzeichnung | Per- | UN Resilienz Fihrung g
auswahl) der Zitate = "kursiv") son 5 8
= w2
Wirksamkeit Kohirenz Werte Vertrauen
Z |A|N |V |L |OR|SOC |Kon.| Auth. [ Tran. | Verl. | Com.
Bedeutung / Assoziation | Optimismus: positive Lebenseinstellung; dann geht vieles leichter; Grundver- X X
trauen, dass die Sachen gut kommen; kein Fatalismus; Erfahrung hilft
Optimismus: Grundvertrauen: "... wir haben das irgendwo schon, damit iiberleben wir X X
anch in der Organisation momentan. Allerdings, dieser Optimismus ist ein Zweckoptinis-
ms..."”
Akzeptanz: Bedeutet auch, auf den richtigen Zeitpunkt zu warten; hingt mit X X
Erfahrung zusammen
Akzeptanz: Manche MA kommen nicht mit; ihnen fehlt die Erfahrung; sie x x
kénnen den Switch nicht machen
Loésungsorientierung: ,,Es wird nicht vorgelebt. .. Bei der Lisungsorientierung — sie hat X X
Siir mich etwas damit zu tun, dass man die Losung vor die Perfektion stellt. Und wir haben
bier immer noch das Perfektionsstreben. .. Die perfekte 1isung gibt es nicht in meiner Welt.
Ich glanbe, dass Teillisungen hanfig besser helfen, als eine Gesamtlosung. Dieser Pragmatismus
feblt nns.
Lésungsorientierung: Nutzen des eigenen Handlungsspielraums X X
Hiufigkeit der Verantwortung iibernehmen: ,,lch glanbe, das ist das Hauptthema. Uberhanpt im X X
Nennung: Leben. Wenn ich eine Aufgabe bewdltigen will, muss ich sie annebmen. Und da steckt ja das
Optimismus: 5x Wort Antwort drin, also, ich nmuss Antwort geben daritber, warum mache ich das. Wobin
Akzeptanz: 2x Siibrt mich das? Ich muss Rechenschaft ablegen dariiber . .. wenn das nicht gegeben ist, dann
Losungsorientierung: 4x | Liuft das Ding doch schlecht. Egal, wo im Leben. .. Verantwortung kann immer nur einer
Verantwortung tiber- iibernehmen fiir etwas.
nehmen: 4x Netzwerkorientierung: "Der Mensch lebt vom Austausch mit anderen Menschen; dann X X
Netzwerk:1x passieren Verdnderungsprozesse; aufs Netzwerk abstiitzen; Rat bekommen; Fragen stellen
Zukunftsplanung: 2x ... .. da kann ich mich spiegeln ...Das ist wie der Begriff Netz, sagt, da kann ich mich
Opferrolle verlassen: 0x | hineinfallen lassen und es trigt mich ... “
Zukunftsplanung: Zukunftsplanung gibt auch Zufriedenheit; logische Folge X X

von Optimismus und Lésungsorientierung; ungefihre Zielrichtung fir berufli-
chen Weg ist wichtig

Opferrolle verlassen: ./. (Anmerkung der Verfasserin: Die Karte mit dem
Begriff "Opferrolle verlassen" wurde im Intetview nicht von den Interviewper-
sonen ausgewihlt)

Legende: UN = Unternehmen; O = Optimismus; Z = Zukunftsplanung; A = Akzeptanz; N = Netzwerkorientierung; V = Verantwortung tibernechmen; L. = Lésungsorientierung; OR = Opferrolle verlassen;

SOC = sense of coherence; Kon. = Kongruenz; Auth. = Authentizitit; Trans.= Transparenz; Verl. = Verlisslichkeit; Com. = Commitment; + bzw. - = Ausprigung des Faktors
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