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Editorial

Resilienz: Gestarkt
durch die neue Welt

Werte Leserinnen und Leser!

Dynamisierung, wachsende Komplexitat und damit einhergehen-
de Verdnderungsanspriiche — all dies stellt Unternehmen, Fih-
rungskrafte und Mitarbeitende vor besondere Herausforderungen.
Flexibilitat, Veranderungsfahigkeit und Veradnderungsbereitschaft
sind gefragt. Umstande, die vielfach lberfordern.

Das Konzept der Resilienz als individuelle und organisationale
Widerstandsfahigkeit bietet duBerst hilfreiche Ansatze, wie die
Einzelnen in diesem Geflige nicht unter die Rader kommen. Auch
und gerade in der ,neuen Welt", wie Gespréache mit Menschen aus
agilen hochdynamischen Organisationen zeigen.

Was sind nun wirksame individuelle Resilienzfaktoren? Und welche
Kontextfaktoren benétigt es, damit sich Resilienzfaktoren entfalten
und entwickeln kénnen?

Diesen und anderen Fragen nahern wir uns aus verschiedensten
Perspektiven. Ein Mix aus Theorie und Beratungspraxis,
Erfahrungen aus der ,neuen Welt"” sowie Gedanken, Impulsen und
Anregungen.

Viele aufschlussreiche Erkenntnisse beim Lesen wiinscht lhnen

Lo st

Mag. Klaus Theuretzbacher
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Der resiliente Mensch als Dreh- und
Angelpunkt einer agilen Organisation

Wie kénnen Menschen in einer hochdynamischen VUKA-Welt souverén wirksam sein und gleichzeitig gesund

bleiben? Welche Fidhigkeiten und Resilienzfaktoren sind dafiir hilfreich, um die vorhandene Dynamisierung

und Komplexitat nicht zu trivialisieren, aber auch nicht in panikartige Ohnmacht zu geraten? Kann dieses

Umfeld vielleicht sogar als N&hrboden fiir Resilienzentwicklung genutzt werden? Und was bedeutet das

alles fiir das Thema Fithrung?

Mag. Anneliese
Aschauer-Pischléger

Dr. Georg-Suso Sutter

Mag. Anneliese Aschauer-Pischléger, Dr. Georg-Suso Sutter

Das Konzept der Resilienz beleuch-
tet die Fahigkeit, sowohl Krisen und
Verédnderungen als auch tégliche
Stress-Situationen stark und sicher
bewiéltigen zu kénnen, ohne dadurch
Schaden an der seelischen Gesund-
heit zu nehmen bzw. im Idealfall sogar
dadurch gestérkt zu werden. Gerade
in Zeiten von VUKA (Volatilitat — Un-
sicherheit — Komplexitdt - Ambigu-
itat) wird Resilienz zu einer zentralen

Bewaltigungskraft, um die permanen-

te Verdnderungsdynamik, die hohe
Komplexitat, mehrdimensionale Span-
nungsfelder und die digitale Reiziiber-
flutung konstruktiv und gesund gestal-

ten zu kdnnen.

~Selbstverantwortung” gilt als ei-
ner der zentralsten Resilienzfaktoren
und bekommt besondere Bedeutung,
wenn es in Unternehmen um die Be-
waltigung der zunehmenden Dynaxity,

also der gleichzeitigen Zunahme von
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Komplexitat und Dynamik geht. Das
bedeutet, dass sich jede/r Einzelne in
eigener Verantwortung konsequent an
den sich rasch wandelnden Bedurfnis-
sen der Kunden ausrichtet, die ganze
Wertschopfungskette im Blick behalt
und sich selbst fur wechselnde Aufga-
ben fit macht.

Auch wenn sich immer mehr die Ein-
sicht durchsetzt, dass keine Hierarchie
der Welt in der Lage ist, die ,,Dynaxi-
ty” zu bewaltigen, finden viele Mitar-
beitende nach wie vor hdufig Manage-
mentpraktiken vor, die von oben nach
unten wirken sollen. Das Konzept einer
individualisierten Selbstfiihrung wird
fur viele hiermit zu einer unerfillbaren
Paradoxie und Uberforderung und da-
mit zu einer Quelle der Demotivation.

Will man also Selbstverantwortung,

so verlangt dies einen radikalen
Change im Selbst- und Fremdver-
standnis von Fithrung. Agile Fihrung
bedeutet,

auf dezentrale,

Fihrungsverantwortung
selbst organisierte
Einheiten zu Ubertragen. Dies fordert
von Flhrungskraften, sich von alten
hierarchischen Bildern zu lésen, Ge-
staltungsideen, die an Macht gekop-
pelt waren, loszulassen und ein neues
Selbst- und Fiihrungskonzept im Sinne
von ,shared leadership” als geteilte
Verantwortung zu etablieren. Konnten
bisher das Selbstkonzept und Selbst-
wertgefihl Uber die hierarchische
Position, das Verteilen von Aufgaben
und das hé&ufig alleinige Treffen von
Entscheidungen genahrt werden, fal-
len diese Starkungsfaktoren nun weg.
Gelingt es allen Rollentrager/innen,
dies nicht als Entmachtung und Orien-
tierungsverlust, sondern als neue Ko-
operationsform mit gemeinsam getra-
gener Verantwortung und enormem
Innovationspotenzial zu sehen, kann
agiles Fihren kraftvoll und resilienz-
starkend wirken.

Radikale Selbstverantwortung bei
allen Playern gelingt in Systemen
mit tragfdhigen Beziehungen, ho-
hem Vertrauen, Kooperationen auf

Augenhdhe und einer offenen Feed-
back- und Dialogkultur. Auf persén-
licher Ebene sind hohe Reifegrade
sowohl im Hinblick auf Kompetenz,
Lésungsorientierung und Eigenverant-
wortung gefragt.

Innere Stérke in duBerer Unsicherheit
gewinnt zunehmend an Bedeutung.
Innere Starke bedeutet dabei nicht
nur Selbstwert und Selbstwirksamkeit,
sondern vor allem auch die Fahigkeit
zur Selbststeuerung. Mehr denn je
bendtigen wir Reflexionsfahigkeit fiir
uns selbst und fiir Systemdynamiken.
In hoch komplexen Nebelsituationen
braucht es Achtsamkeit, Rationalitat,
Kreativitdt und Intuition, um zu kon-
gruenten Entscheidungen zu kommen.
Dabei mussen wir uns von der Idee 16-
sen, dass Entscheidungen immer zu
100% richtig sein missen. lIterative
Prozesse brauchen Menschen, die Lust
und Freude am Ausprobieren haben,
die Scheitern nicht als Versagen, son-
dern als Lernaufgabe sehen und ihre
Angste und Unsicherheiten annehmen
und steuern kdnnen.

Die Digitalisierung durchdringt unser
Leben und bietet viele Mdglichkei-
ten — auch Entlastungen, die Sog-
wirkung zu einer always-on-Haltung
mit hohem Tempo ist jedoch enorm.
Matthias Horx bezeichnet Achtsam-
keit als den entscheidenden Zukunfts-
trend. Volles Gewahrsein im Hier und
Jetzt und reflektierte Bewusstheit fir
sich selbst und andere erweitern die
eigene Selbstwirksamkeit und Hand-
lungssouveranitat.

Zusatzlich mussen Rollentrager/innen
auf allen Ebenen lernen, mit Wider-
sprichlichkeiten,  Spannungsfeldern
und komplexen Zusammenhangsge-
flechten sicherer umzugehen — diese
erzeugen zumeist Druck und Span-
nung. Die Herausforderung ist, Am-
biguitdten und hoch wirksame Span-
nungsfelder mit gesunder Flughdhe
wahrzunehmen und dabei nicht in ei-
nen kurzfristigen Entweder-Oder-Mo-
dus zu kippen. Sich den verschiedenen

Seiten zuzuwenden, die unterschied-
lichen Polaritdten nicht wegzudri-
cken, sondern den Spannungsdruck in
Schwebe zu halten und dabei iterativ
in kleinen Schritten voranzukommen.
Und dabei Akzeptanz von Unverén-
und

derbarem, Nicht-Steuerbarem

Nicht-Auflosbarem zu entwickeln.

Resilienz wird vor allem mit Verande-
rungsfahigkeit, Zukunftsorientierung
und Chancen in
bracht - vergessen wir dabei aber

nicht, dass jedes Wachsen Wurzeln

Verbindung ge-

braucht und wir Verdnderungen mit
und &uBerer Stabilitdit am
ruhigsten durchschiffen. Rituale, ver-

innerer

trauensvolle Beziehungen im Job und
privat, authentisch mit den eigenen
Werten und dem Unternehmenspur-
pose, aber auch meinem Lebenssinn
zu sein, schafft Kraft fur Zukunfts-
gestaltung, Leistungsfahigkeit und Dy-
namisierung.

Resilienz als seelische Wider-
standsfahigkeit beschreibt
folgende Aspekte:

>> An Krisen und herausfor-
dernden Lebensereignissen
nicht scheitern, sondern da-
ran wachsen und gestéarkt
daraus hervorgehen.

>> Nach erlittenen potenziell
traumatisierenden Ereignis-
sen und schwierigen Le-
benssituationen wieder in
eine gesunde Funktionsfa-
higkeit und Lebensqualitat
zuriickkommen.

>> Mit den taglichen Belas-
tungen, Stressfaktoren und
kontinuierlichen  Verande-
rungs- und Anpassungsleis-
tungen integrativ und kons-

truktiv umgehen kénnen.
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Die Entfaltung von Resilienz braucht
beste Umgebungsbedingungen

Bei der Behandlung des Themas Resilienz werden die Umgebungsbedingungen hiufig sehr stiefmiitterlich be-

handelt. Dabei kommt gerade den Umgebungsbedingungen sowohl bei der Entwicklung und Herausbildung

von Resilienzfaktoren als auch bei deren Entfaltung eine zentrale Bedeutung zu.

Dr. Peter Hofer

Was tun Sie, damit die Begabungen
lhrer  groBten  Talente  nutzbar
werden? Was tun Sie, damit lhre
«Highperformer” optimal performen
kénnen?

Die Herausbildung von Resilienz-
faktoren steht nicht selten im
Zusammenhang mit der Bewaltigung
besonders  herausfordernder und
krisenhafter Lebenssituationen.
Meistens sind es einzelne Personen
oder  Gruppierungen, die den
Betroffenen den nétigen Halt bieten,

Dr. Peter Hofer

um krisenhafte Lebenssituationen
bewaltigen zu kénnen und gestarkt
daraus hervorzugehen. Aus gut
bewsltigten Herausforderungen und
Krisensituationen  entwickeln  sich
héufig besondere Stirken und
Kompetenzen, die im Umgang mit
dhnlichen oder vergleichbaren kri-
tischen Situationen sehr hilfreich und
unterstiitzend sein kénnen. Wenn man
mehrmals erlebt hat, dass es nach
Tiefschlagen letztlich immer wieder
nach oben geht, kénnen sich Resilienz-
faktoren - in diesem Fall zum Beispiel




Resilienz: Gestarkt durch die neue Welt

INOVATOR

.Optimismus” und ,Selbstwirksam-

keit” - herausbilden.

Positive Bewaltigungserfahrungen
spielen sich dabei immer in bestimm-
ten Lebensphasen und Umgebungssi-
tuationen ab. In diesen Kontexten sind
meist auch andere Personen beteiligt
und es handelt sich um ganz speziel-
le Umgebungsbedingungen, die von
den Betroffenen aus der jeweiligen
Situation heraus immer auch emotio-
nal bewertet werden. Betrachtet man
solche Bewaltigungsphénomene diffe-
renziert, wird man feststellen, dass die
positive Bewéltigungserfahrung — die
zur Ausbildung von Resilienzfaktoren
beigetragen hat — zwar meist stark
Uberwiegt, dass aber aus jeder Erfah-
rungssituation auch negativ besetzte
Erfahrungsanteile unbewusst in der
Erinnerung haften bleiben. Auch diese
negativ besetzten Erinnerungen kén-
nen in dhnlichen Situationen mit dhn-
lichen Personen oder bei &hnlichen
Verhaltensweisen in der Gegenwart
jederzeit wieder wachgerufen wer-
den. Das heif3t, was fir die Entfaltung
von Resilienzfaktoren gilt, gilt auch fur
die ,Nebenerfahrungen”. Und welche
Umgebungsbedingungen fiir die Ent-
faltung von Resilienz fir bestimmte
Personen letztlich giinstig sind, kann
individuell sehr unterschiedlich sein.
Klar ist allerdings: Damit Resilienz-
faktoren wirklich voll zur Entfaltung
kommen kénnen, braucht es Umge-
bungsbedingungen, die idealerweise
weitgehend positiv besetzt sind.

Resilienzfaktoren fallen
nicht vom Himmel

Es wird nach wie vor haufig gerne ver-
mittelt, dass Begabungen, Entwick-
lungspotenziale und Resilienzfaktoren
angeboren seien und daher nur sehr
bedingt spater Uber Lernerfahrungen
entwickelt werden kénnten. Eine Viel-
zahl von Studien aus der Sozialpsycho-
der
und neuerdings aus der Neurobiolo-

logie’, Sozialisationsforschung?

gie® und der Resilienzforschung* zeigt

allerdings, dass eine gewisse Grund-
disposition zwar von Vorteil sein mag,
dass aber die wesentlichen Stellhebel
fur die Ausbildung von Begabungen,
Entwicklungspotenzialen und Resi-
lienzfaktoren vordergriindig in einem
durchaus - auch temporar nur begrenz-
ten - forderlichen sozialen Umfeld im
Entwicklungsverlauf von Menschen zu
suchen sind. Es ist die gelebte Begeis-
terung fir Themen, Fertigkeiten oder
Tatigkeiten von unmittelbaren Bezugs-
personen, aber auch von Menschen,
denen man vielleicht nur punktuell be-
gegnet ist. In beiden Fallen ist es die
emotionale Hingabe von Menschen fir
eine Sache, die offenbar ansteckend
wirkt und zur Nachahmung einladt.
Stellen sich bei der Nachahmung erste
Erfolge ein und wird der Versuch mit
Anerkennung belohnt, sind das gute
Voraussetzungen, um motiviert dran-
zubleiben und auch Riickschlage und
Scheiter-Erfahrungen auf dem Weg
zum Erfolg aushalten und hinnehmen
zu kénnen. Es sind gerade die Rick-
schldge und Krisen, so unangenehm
und schmerzvoll sie in der Situation
auch sein mogen, die enorme Ent-
wicklungschancen bieten und die He-
rausbildung von besonderen Starken,
Begabungen und Resilienzfaktoren
ermdglichen.

Platze, Umgebungen, Menschen wer-
den sympathisch oder unsympathisch,
angenehm oder unangenehm, ermu-
tigend oder bedrohlich empfunden.
Auch wenn es uns oft nicht bewusst ist,
wir neigen dazu, Umgebungssituatio-
nen einzuschatzen und zu bewerten:
ob der Platz im Restaurant bevorzugt
in der Mitte oder doch eher am Rand
gewahlt wird, ob das im landlichen Stil
mit viel Fichtenholz eingerichtete Zim-
mer im Hotel als gemitlich oder eher
als Uberladen und beengend empfun-
den wird oder ob die Ansammlung
von Fachkollegen bedriickende Kon-
kurrenzgefiihle oder Lust auf fachliche
Diskussionen auslést. Diese wenigen
Beispiele machen bereits deutlich,
dass Umgebungssituationen fir uns

emotional besetzt sind, und es kann
davon ausgegangen werden, dass sich
diese emotionalen Zuschreibungen
auf unsere Grundstimmung und auf

unser Wohlbefinden auswirken.

Wie kommt es dazu? Stérker als uns
oft deutlich wird, neigen wir im Lau-
fe unserer biografischen Erfahrungen
dazu, Umgebungssituationen je nach
Erfahrungen bewusst oder unbe-
wusst emotional zu bewerten. Diese
emotionalen Bewertungserfahrungen
speichern wir erinnerungsmaBig ab.
In der Gegenwart werden dann in
bestimmten Situationen genau diese
Erfahrungen aus der Vergangenheit
wachgerufen. Das kann sich dann in
manchen Situationen auf unser Wohl-
befinden positiv, aber auch weniger
positiv auswirken. Abhdngig vom Per-
sonlichkeitstyp und den Vorerfahrun-
gen sind manche Menschen fir solche
Erinnerungen stérker empféanglich als
andere. Wichtig ist, dass wir uns ent-
sprechende Einflisse bewusstmachen
und bei unseren Handlungsabsichten

bericksichtigen®.

Die Bedeutung von
forderlichen Um-
gebungsbedingungen

Umgebungen machen also etwas mit
Menschen. Dennoch wird dieser Um-
stand nach wie vor unterschétzt. Dies
gilt fir Arbeitskontexte genauso wie
auch fur Beratungs-, Lern- und Gene-
sungssettings. Aus der Interaktions-
und Therapieforschung wei3 man,
dass es neben der ernst gemeinten
Entwicklungs- und Verdnderungsab-
sicht von Klienten/innen auch begiins-
tigende
braucht (Arbeitsplatz, Familie, Freun-
deskreis, ...,
nachhaltig stattfinden kénnen.

Umgebungsbedingungen

damit Entwicklungen

Lernen und Entwickeln bendtigt im-
mer auch Mut. Mut aber haben wir am
ehesten dann, wenn wir uns in unse-
rem Tun bestédrkt und bestatigt fih-
len, idealerweise von Menschen, die
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uns wichtig sind. Dabei ist es wichtig,
dass sich die handelnde Person wirk-
lich anerkannt und wohl fuhlt. Daher
braucht es laufend Méglichkeiten zum
Austausch, eine regelmaBige ehrli-
che Wirdigung dessen, was jemand
leistet, glaubwirdiges differenziertes
Feedback, die Schaffung einer guten
Vertrauensbasis zur Fiihrungskraft, die
Bereitstellung notwendiger Rahmen-
bedingungen und die Ermutigung zur
Potenziale

Entfaltung vorhandener

und Resilienzfaktoren®.

Doppelbotschaften wie ,Sie dirfen
hier alles selbst gestalten, aber es
missen schon alle Regelungen sehr
eingehalten oder

genau werden”

.Nehmen Sie sich ausreichend Zeit

fur Fihrung, weil Fihrung ist uns sehr
wichtig, aber das Alltagsgeschaft geht

"

vor” usw. wirken hierbei natirlich

duBerst kontraproduktiv.

"Hildenbrand, Bruno (2010) Resilienz, Krisen und
Krisenbewiltigung. In: Welter-Enderlin, Rosmarie;
Hildenbrand, Bruno (Hrsg.) Resilienz — Gedeihen
trotz widriger Umstande. Heidelberg: Carl-Auer, S.
205-229.

2Abels, Heinz (2010) Identitat. 2. Aufl. Wiesbaden:

VS Verlag fir Sozialwissenschaften.

Solms, Mark; Turnbull, Oliver (2009) Das Gehirn
und die innere Welt. Neurowissenschaft und Psy-

choanalyse. 3. Aufl. Disseldorf: Patmos.

Spitzer, Manfred (2006) Lernen. Gehirnforschung
und die Schule des Lebens. Heidelberg: Spektrum.

®Roth, Gerhard (2011) Bildung braucht Persénlich-
keit. Wie Lernen gelingt. Stuttgart: Klett-Cotta.

‘Hofer, Peter (2017) Krisenbewaltigung und Res-
sourcenentwicklung. 2. Aufl. Wiesbaden: Springer

VS.

*Hahn, Alois (2010) Kérper und Gedéchtnis. Wies-

baden: VS Verlag fir Sozialwissenschaften.

SWustmann-Seiler, Corina (2012) Beitrédge zur Bil-

dungsqualitat. Resilienz. 4. Aufl. Berlin: Cornelsen.

~

Fir mich selbst

>> Mir bewusst machen, welche
Orte,
Menschen, ... fiir mein Wohlbe-

Umgebungssituationen,

finden in der Situation forder-
lich sind und welche nicht

>> Herausforderungen, Aufgaben,
Tatigkeiten finden, die meinen
Interessen entgegenkommen,
in denen meine Potenziale,
Starken und Resilienzfaktoren
gefragt sind

>> Jene Dinge bevorzugt tun, die
mir besonders gut liegen und
fur die ich mich begeistern
kann

>> Nur fur Arbeit- und Auftragge-
ber langerfristig tatig sein, die
meine besonderen Qualitaten,
Potenziale, Starken schatzen

und angemessen wirdigen

Unterstlitzende Kontextbedingungen zur Férderung von Resilienz schaffen —
Worauf Sie konkret achten sollten ...

Fiir Fiihrungskrafte

>> Mit den Mitarbeiter/innen in ei-
nen offenen Dialog kommen, in
dem auch persénliche Themen,
die Anliegen der Mitarbeiter/in-
nen héren und AuBerungen iiber
subjektive Befindlichkeiten Platz
haben

>> Die Dialoge mit den Mitarbeiter/
innen nutzen, um deren Poten-
ziale, Starken und Resilienzfakto-
ren zu erkennen

>> Fir Rahmenbedingungen sorgen,
die die Entfaltung von Potenzia-
len, Starken und Resilienzfaktoren
der Mitarbeiter/innen besonders
férdern

>> Fir ausreichend Wertschatzung

und Anerkennung sorgen

Fiir Berater/innen

Starken und Resi-

lienzfaktoren kommen nur zur

>> Potenziale,

Entfaltung, wenn die Rahmenbe-
dingungen daflr geeignet sind

>> Die beste Entwicklungsabsicht
— auch wenn sie noch so Uber-
zeugend klingt — reicht nicht
aus, wenn das Umfeld diese
Absicht zum Zeitpunkt nicht er-
kennen kann/will

>> Das berufliche und private Um-
feld mitdenken und mitbertick-
sichtigen, wenn es um indivi-
Entwicklungsabsichten
von Begleiteten geht

duelle

>> Entwicklungsblockaden als wert-
vollen Hinweis wiirdigen und die
Interventionsvorhaben neu Uber-
denken und der Situation anpassen

>> Die Hintergrinde fiir die emotio-
nalen Bewertungen von bestimm-
ten Kontexten in der Biografie
eruieren und achtsam mit ge-
eigneten Methoden bearbeiten

)
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Resilienz — Nature oder nurture?

Personliche Eigenschaft oder dynamische Kapazitat im Lebensfluss?

Seelische Widerstandsfahigkeit - ist sie eine angeborene stabile Eigenschaft oder vielmehr das Ergebnis unser

kontinuierlichen biographischen Sozialisierung? Auch wenn die Grundsteine der Resilienz in der Kindheit ge-

legt werden und eine gewisse persénliche Neigung zur Robustheit oder zur Hochsensibilitdt gegeben ist, ist

es nie zu spét, innere Starke und Robustheit zu entwickeln.

Mag. Anneliese
Aschauer-Pischléger

Kinder und Jugendliche benétigen Bin-
dungspersonen, die zu Selbstandigkeit
und Initiative ermutigen, und zwischen-
menschliche Sicherheit und Vertrauen,
um personliche Stérke entwickeln zu
kénnen. Dies ist das Kernergebnis aller
Studien zur frihen Resilienzentwick-
lung.

Personliche Schutzfaktoren spielen je-
doch bereits im Kindes- und Jugendal-
ter eine wichtige Rolle, um herausfor-
dernde Lebenssituationen zu meistern.
Dazu gehéren ein offenes Wesen,

Mag. Anneliese Aschauer-Pischléger

die Fahigkeit, soziale Beziehungen zu
knipfen, hohe Selbststandigkeit, rea-
listische Zukunftsperspektiven, flexibles
und wenig impulsives Temperament,
hohe Eigenverantwortung und interna-
le Kontrolliiberzeugungen, ein positives
Selbstwertgefiihl und eine héhere Leis-
tungsmotivation.

Studien der Persénlichkeitspsycholo-
gie? an Erwachsenen zur Erforschung
der Verbindung der so genannten Big
Five (Neurotizismus, Extraversion/Intro-
version, Offenheit fir Erfahrungen, Ver-




N° 34 _ 2019/1

Resilienz: Gestarkt durch die neue Welt

tréglichkeit und Gewissenhaftigkeit) mit
Resilienz zeigen: die Neigung zu Neuro-
tizismus scheint der gréBte Risikofaktor
fur seelische Widerstandsfahigkeit zu
sein. Menschen mit einer hohen Auspra-
gung sind sensibel, lassen sich leichter
irritieren, neigen zu Sorgen und innerer
Unruhe. Der Faktor Extraversion wirkt
hingegen als zentraler Resilienzfaktor —
damit fallt es leichter, Beziehungen ein-
zugehen und zu pflegen, Mitmenschen
empathisch wahrzunehmen und eigene
Gefihle auszudriicken.

In starken Krisen bzw. traumatischen Er-
lebnissen erleben Menschen zunachst
hiufig Uberforderung und Panik. Je-
doch kann sich selbst oder gerade hier
Resilienz i.S. von ,posttraumatischem
Wachstum” entwickeln und unsere Wi-
derstandsfahigkeit
Entscheidend dafir ist aber auch hier,

gestarkt werden.
dass es Schutzfaktoren aus dem Um-
feld und der Personlichkeit gibt. Es
braucht tragfahige, starkende Bezie-
hungen und auf der personlichen Ebe-
ne die aktive Eigenverantwortung, das
Geflihl der Kontrolle und Selbstwirk-
samkeit und die Sichtweise von , Her-
ausforderungen” statt Problemen®.

Resilienz stellt somit keine angeborene
JTixe" Eigenschaft dar, sondern entsteht
stets in einem dynamischen Entwick-
lungsprozess zwischen Individuum und
Umwelt.

Grundsatzlich wissen Menschen intui-
tiv, was ihnen gut tun wiirde. Weshalb
kénnen wir aber dieses Resilienz-Wissen
nicht immer abrufen?

Kennen Sie das?

Wir wissen, dass gesunde Selbstfursor-
ge, Grenzen setzen und Nein sagen
die Basis fur eine gelungene ,Work-
Life-Balance” sind? Warum aber sagen
wir haufig Ja, obwohl wir Nein sagen
mochten? Wir mochten gerne ruhig
und sachlich bleiben? Kommt jedoch
ein spezielles Thema auf, spuren wir
schon Arger aufsteigen und koénnen
nicht mehr klar denken. Wir wissen, Op-
timismus ware ein guter Begleiter fir

Veranderungsprozesse, dennoch lassen
wir uns manchmal von Angsten und Sor-
gen scheinbar , lberrollen”.

Warum verlieren wir in manchen Situ-
ationen in Sekundenschnelle unsere

Selbstsicherheit und Souveranitat?

Gerade die Erkenntnisse der moder-
nen Hirnforschung* und der Traumafor-
schung® zeigen, dass Menschen ihr Le-
ben nicht immer rational und bewusst-
willkiirlich steuern und gestalten kén-
nen. Wann immer unsere emotionalen
Bedurfnisse nach Bindung, Anerken-
nung, Autonomie und Kontrollmdglich-
keit, Selbstentfaltung und Selbstwert-
erhalt und Sicherheit bedroht sind,
kommen wir unter Stress, und es sprin-
gen ,alte” Verhaltensmuster an.

Oft reicht ein kleiner Hinweisreiz (=Trig-
ger oder Prime) aus, und wir ,kippen”
in einen Ich-Zustand, in dem scheinbar
der Zugang zu wichtigen Ressourcen
verstellt ist. Wesentlich ist, dass jedes
Verhalten stets in einem Sinn-Kontext
zu sehen ist — auch ,problematisches”
(z.B.
Perfektionismus) kann als Kompetenz

Stress-Verhalten Ubersteigerter
gesehen werden, die irgendwann not-
wendigerweise entwickelt wurde und
damals und zum Teil noch heute nitzlich
war bzw. ist.

Diese Priming-Prozesse wirken schnell
und impulsiv, sind aber zum Glick nicht
starr. Unser Gehirn ist lebenslang plas-
tisch veréanderbar und lernfahige.

Hohe Achtsamkeit, Reflexionsfahigkeit
und Strategien zur Selbststeuerung sind
die Basisfaktoren, um aktiv Resilienz
weiter zu entwickeln.

So kdénnen Sie lhre
personliche Resilienz
weiter entfalten:

>> Etablieren Sie einen achtsamen
inneren Beobachter: Wie erleben,
denken, fiihlen und reagieren Sie in
positiv starkenden Situationen und
wie in unsicheren Situationen?

>> |dentifizieren Sie lhre Frihwarn-
signale, z.B. Unruhe- oder Arger-
Empfindungen oder Signale auf
der Kdrperebene, wie z.B. , es wird
mir eng im Brustbereich”.

Werden Sie sensibler dafiir, wann
Ilhre unwillkirlichen Stressmuster

anspringen.

>> Lernen Sie Strategien, sich rasch
selbst zu regulieren und wieder in
einen guten, selbstbestimmten Zu-
stand zu bringen.

>> Sorgen Sie fur innere und &duBere
Distanz, achten Sie auf lhre At-
mung, richten Sie lhre Kérperhal-
tung aus und fokussieren Sie lhre
Aufmerksamkeit auf Chancen, Hu-
moriges und manchmal etwas ganz
anderes.

>> Suchen Sie nach Ausgleich und Ru-
hephasen.

>> Entwickeln Sie eine mentale

Schutzschicht und innere Kraftorte
fur kurze Besinnung.

>> Planen Sie tagliche kurze Phasen
der Achtsamkeit im Hier und Jetzt
ein — so kann sich ein neues Muster
der Distanzierungs- und Besonnen-
heitsfahigkeit entwickeln.

Sie werden Kapitan auf Ihrem Schiff.
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Mut, Eigenverantwortung, Abgrenzung

Hat Resilienz in einer ,,vukanisierten” Welt eine besondere Bedeutung und wenn ja, welche? Dariiber sprachen

wir mit Menschen, die in hoch agilen, dynamischen und komplexen Systemen arbeiten.

Mag. Anneliese
Aschauer-Pischléger
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Folgende Fragestellungen haben uns
dabei geleitet:

>> Welche besonderen resilienzbe-
zogenen Herausforderungen
stellen sich in agilen hochdynami-

schen Unternehmen?

>> Welche spezifischen kontextbe-
zogenen Chancen und Belastun-
gen fir den Menschen und seine
seelische Robustheit lassen sich
erkennen?

>> Welche persdnlichen Resilienz-
faktoren sind hilfreich, um in der

Mag. Anneliese Aschauer-Pischléger

VUKA-Welt wirksam und gesund

zu arbeiten und zu leben?

In allen Gesprédchen wurde splrbar,
dass agiles und selbstorganisiertes Ar-
beiten in intensiv-dynamischen Umfel-
dern hohe intrinsische Motivation und
Begeisterung erzeugen kann. Gleich-
zeitig sind Menschen hier in ihren Rei-
fegraden hinsichtlich sozialer Koope-
rationsfahigkeit, Eigenverantwortung
und gesunder Abgrenzung ganz be-

sonders gefordert.
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Herausforderungen fir
die Resilienz in
VUKA-Unternehmen

Betrachtet man Start-Ups und Unter-
nehmen mit flachen Hierarchien und
hohem Innovationspotenzial, so be-
kommt man den Eindruck, als ob Men-
schen hier mit ,Leichtigkeit” und Be-
geisterung gesund, freudvoll und mit
hohem Purpose tatig sind. Gleichzei-
tig berichten Coaches, Psycholog/in-
nen und Psychotherapeut/innen, dass
zunehmend auch in agilen Kontexten
Erschopfungs- bis hin zu Burnout-
Symptome auftreten.

Nach den besonderen Herausforde-
rungen in stark dynamischen ,vu-

kanisierten” Unternehmen befragt,
berichten unsere Gesprachspartner/
innen Uber viele Méglichkeiten wie
z.B. das hohe Innovationspotenzial,
die Méglichkeit, sich hier in Freirdu-
men zu entfalten und die sehr nahen
Beziehungen bis hin zu Freundschaf-
ten. Gleichzeitig erleben sie hohe
Workloads, standigen Veradnderungs-
druck, Schnelligkeit und Komplexi-
tat, massive Informationsflut und vor
allem ganz spezielle Anforderungen
in der Zusammenarbeit in den Teams.
Als besonders gefdhrdet werden jene
Personen beschrieben, die ein hohes
Pflichtbewusstsein und hohen Perfek-

tionismus aufweisen.

Teamgefliige und soziale Kompetenz
scheinen gerade in selbstorganisierten
und agilen Arbeitsformen noch viel
stérker im Vordergrund zu stehen als in
hierarchischen Strukturen. Dies betrifft
sowohl Unternehmen, die agile Team-
strukturen von der Griindungsidee her
~gewohnt” sind, als auch Unterneh-
men die die Zusammenarbeit radikal
veréndert haben. Ein Gespréchspart-
ner berichtet: ,Es gibt zwar mehr
Teamgeist, diese Gruppendynamik ist
aber auch fordernd.” Die Umstellung
von hierarchischer Meister-Struktur hin
zu selbstorganisierten Teams wurde

von einer Fuhrungskraft als sehr her-
ausfordernd erlebt: , Die Balance von
Geben und Nehmen ist fir jene, die
alles geben, besonders bedeutsam.”

die
sowohl bisherige Positionen als auch

Gerade Verédnderungsprozesse,

Teams und Zusammenarbeitsstruktu-
ren radikal verandern, bringen Men-
schen in eine Stretchzone. Wir hangen
an Gewohntem, an Menschen und
Ritualen. Radikaler Change kann eine
massive Bedrohung und Verunsiche-
rung auslésen: , Bei uns wurden Grup-
pen aufgelést, die Gruppenleiter ver-
loren ihre Positionen - die sind ja auch
mit ihrem Herzblut drinnen gesteckt.”

Haufig Ubersehen wird der notwen-
dige Reifegrad der bisherigen Fiih-
rungskrafte und Mitarbeiter/innen

— man muss aktiver miteinander in

Unsere Gespréachspartner/innen
kommen aus sieben Unternehmen
sehr unterschiedlicher Branchen,
GroBen und Herkunftsgeschichten.
Allen gemeinsam ist permanenter
Veranderungs-

druck, stark volatile Umfelder und

und Innovations-
ein Arbeiten in agilen und selbst-
gesteuerten Prozessen. Flache Hie-
rarchien bis hin zu agilen Organisa-
tionsformen wurden entweder von
Beginn an gelebt oder im Rahmen
von r-evolutionédren Veranderungs-
prozessen entwickelt:

>> Ein Dienstleistungsunterneh-
men im Bereich Digitale Ser-
vices, in dem die Mitarbeiter/
innen in selbst organisierten
Units mit hoher Agilitat arbei-
ten.

>> Ein Industrieunternehmen, das
die vertikale auf eine horizonta-
le, hierarchiearme und selbst-
organisierte
struktur umgestellt hat.

Unternehmens-

>> Ein Unternehmen im Bereich

Motoren- und Fahrzeugindus-

Auseinandersetzung gehen, intensiver
miteinander reden, sich Feedback ge-
ben und neue Prozesse entwickeln, die
alles auf den Kopf stellen. Menschen
mussen die Reife entwickeln konnen,
bei einem Problem nicht mehr zum
Chef zu gehen, sondern unkompliziert
die Probleme im Team oder selbst zu

|6sen.

Und wie in allen gruppendynamischen
Prozessen gibt es auch in agilen Teams
Konflikte und Spannungen. Gerade
in der Phase der selbstorganisierten
Formierung neuer Teams kénnen Ver-
letzungen in der Frage passieren, wer
dazugehéren soll und darf und wer
nicht: ,Diese Prozesse sind hoch sen-
sibel und kénnen manchmal unter der

Girtellinie treffen.”

trie, das ein hochdynamisches
und offenes Raum- und Biiro-
konzept ohne fixe Arbeitsplat-
ze mit hoher Mobilitat ins Le-

ben gerufen hat.

>> Ein Pharmaunternehmen, das in
einer Niederlassung agile Pro-
zesse eingefuhrt hat.

>> Ein stark wachsendes Start-

Up-Unternehmen im Bereich
E-Mobility, das sich in einem
hochdynamischen Produktum-

feld bewegt.

>> Ein Fahrzeug- und Maschinen-

baukonzern mit kontinuierli-
Veranderungsprozessen

und Umstellung der Produkti-

chen

onsbereiche von Hierarchie zu
Teamarbeit.

>> Ein agiles Unternehmen im Be-
reich Software-Entwicklung.

Unsere Gesprachspartner/innen ka-
men aus unterschiedlichen Hierar-
chie- und Funktionsebenen. Nicht
alle Unternehmen wollten im Artikel
namentlich genannt werden.
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Vernetzung, hoch engagierte Ge-
schéaftsfihrer/innen mit einer Rund-
um-die-Uhr-Arbeitsweise, die digitale
.always on”-Mentalitat, die Informa-
tionsflut, die erhdhte Unruhe in offe-
nen Biros und der Verédnderungs-und
Innovationspunch laden zu einer per-
manent hohen Pace ein. Work-Life-
Balance wird vor dem Hintergrund der
hohen Freiheitsgrade noch mehr zur
persénlichen Verantwortung und He-
rausforderung.

Als Chancen und Resilienzfaktoren
von agilen Kontexten betrachten un-
sere Gespréchspartner/innen die vie-
len Freirdume und Mdoglichkeiten zur
Selbstgestaltung, die Freude an Inno-
vationen, den Chancen, etwas zu be-
wegen, den tragfahigen Beziehungen
wie auch der Offenheit und Locker-
heit.

- N

Agilitat in réumlichen Konzepten
rickt zunehmend in den Fokus.
Bernhard Reisner, Personalchef
von MIBA AG berichtet: Um inno-
vative Lern- und Arbeitsformen
zu ermoglichen, wurden in den
headquarternahen Bereichen des
Unternehmens in der Motoren-
und Fahrzeugindustrie die fixen
Arbeitsplatze und Biros komplett
Uber Bord geworfen und im 2017
eroffneten MIBA-Forum eine of-
fene Architektur geschaffen. Zu
Beginn gab es viel Skepsis — der
eigene Schreibtisch vermittelte
doch Stabilitdt und Gewohntes.
So musste man sich zunachst von
materiellen und ideellen Altlasten
trennen, um nun jeden Tag neu
einen anderen Arbeitsplatz auf-
suchen zu konnen. ,Architektur
kann einen Arbeits- und Lebens-
raum schaffen, wo Menschen sich
wohlfiihlen, wo sie aufgehen, wo
sie Kraft tanken. Heute lUberwiegt
die Begeisterung”, sagt Bernhard
Reisner.

(& )

Was friher als Incentive gedacht war,
wird zum ,neuen Normal”: Sich in
seinem Unternehmen wohl zu fihlen,
ein angenehmes Ambiente vorzufin-
den, aber auch Arbeitszeitmodelle,
die Work-Life Balance zumindest er-
maoglichen, sollen Mitarbeiter/innen
binden. So berichtet Irene Bouchal als
HR-Verantwortliche der Fa.
darlber, dass neben offenen Rdumen
mit Wohlfihlcharakter, vor allem ,stille

Netural

Stunden”, Ruhezeiten fir ungestértes
Arbeiten, ,Auszeit-Moglichkeiten” fiir
mehrere Monate oder auch das Aus-
steigen aus All-In-Vertragen einge-
fihrt wurden, mit dem Ziel, Lebensba-
lance und einen bewussten Umgang
mit der Zeit zu ermdglichen.

Als wesentliche Chance und kontext-
bezogener Resilienzfaktor wird das
hohe

Dieses zu pushen war das erklarte

Innovationspotenzial erkannt.
Ziel, weshalb die Organisationsstruk-
tur in einem Industrieunternehmen
von klassisch vertikaler Hierarchie auf
horizontale Zusammenarbeitsstruktur
verandert wurde. ,Innovativ ist nicht,
die Kundenerwartungen zu erfillen,
sondern ich muss in die Welt schauen
und erkennen: Das hat noch keiner ge-
macht und das machen wir dann. Heu-
te lasse ich mich inspirieren und kann
schon loslegen.” Dazu braucht man
hier kein Okay mehr von oben.

Auch der Umgang mit kritischem
Feedback hat sich verandert: ,Wir
reden heute lber Rollen. Nicht Gber
Personen. Das nimmt wahnsinnig viel
Emotion raus. Man fihlt sich nicht so
stark betroffen, wenn jemand sagt,
dass sich die Rolle verdndern muss.”

Der fir viele starkste kontextbezoge-
ne Resilienzfaktor liegt in den engen
Beziehungen bis hin zu Freundschaf-
ten. Durchgéngig wird iber viel Re-
spekt und Wertschdtzung berichtet.
Zusammenhalt im Team hat eine hohe
Wertigkeit. Wie auch alle anderen
Gespréchspartner/innen berichtet
Fr. Roxana Leitner, Personalleiterin
von Fa. Kreisel Electric (bekannt fir

im Bereich

innovative Losungen
E-Mobility) dariiber, dass intensives
Augenmerk auf regelmaBige und
haufige Kommunikations- und Feed-
backprozesse gelegt wird. Die offenen
Kommunikationsraume, die Cafebar
intensiv zu nutzen und Treffs auBer-
halb der Arbeitszeit gehdren bei Fa.

Kreisel zum Arbeiten und zum Leben.

In der VUKA-Welt
gesund arbeiten
und leben

Welche persénlichen Resilienzfaktoren
bendtigen Menschen, um in der Vuka-
Welt gesund arbeiten und leben zu
kénnen?

Einstimmig betont wird eine hohe
Begeisterungsfahigkeit, unbeding-
ter Gestaltungswille und ein ,Mitan-
packen-Wollen”. Dies erfordert gleich-
zeitig die Fahigkeit zu einer guten und
gesunden  Selbstorganisation und
Abgrenzung. Die hohe Dynamik und
Komplexitat, die kraftige Teamdyna-
mik, die taglich neuen Anforderungen
und die Vielzahl an Stakeholdern fih-
ren zu sténdigen ,inneren Verhandlun-
gen dariiber, was kann ich leisten, was
kann ich nicht leisten, was lasse ich lie-

gen, wann sage ich Stop”.

Das besondere Miteinander in agilen
und selbstorganisierten Teams erfor-
dert ein hohes AusmalB an sozialen
Fahigkeiten, Achtsamkeit im Umgang
miteinander, Wertschatzung zueinan-
der und eine hohe gegenseitige Fir-
sorgeverantwortung. ,Du brauchst die
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Grundhaltung, SpaB3 daran zu haben,
mit Menschen zu kooperieren.”

Agile Unternehmen wollen innovativ,
rasch und wendig sein, die Mitarbei-
ter/innen bendtigen hier Verande-
rungsbereitschaft und Offenheit fur
Neues, , die Nase in den Wind stre-
cken und dich nicht in dein Schnecken-
Als  Ausgleich
braucht man ,Tankstellen”, wo man

haus zurtickziehen”.

wieder Ruhe findet. Dies kénnen ruhi-
ge Arbeitsplatze wie auch Teamrituale
sein. Immer wieder betont wird neben
der Wendigkeit und Veranderungsbe-
reitschaft das Thema Authentizitat im

Sinne von sich selbst treu bleiben.

Freirdume erfordern Eigenverantwor-
tung. Es kostet Kraft und Energie, sich
permanent an verdnderte Situationen
anzupassen. ,Ownership accountabi-
lity” ist herausfordernd - Freirdume zu
haben bedeutet noch nicht, diese auch
wirklich gestalten und nutzen zu kén-
nen. So beschreibt eine Fihrungskraft
das Spannungsfeld zwischen Freiraum
und Verantwortung: ,Hast du eine su-
per Idee, hast du alle Freirdume — aber
eventuell wartet da keiner auf dich,
und da musst du die Kraft entwickeln,
Widerstdnde zu berwinden und auch
mit  Enttduschungen umzugehen.”
Mut, Courage und Selbstiberwindung
sind notwendig - ,die Organisation
gibt mir die Chance, dass ich aus mei-
ner Sicherheitsblase herauskomme.
Ich muss dafir aber auch fir meine

Anliegen einstehen.”

Agilitdt bedeutet in diesem Sinne
auch permanent Verdnderung zu
Uben, Sachen auszuprobieren und ge-
gebenenfalls auch wieder zu lassen. In
hoher Transparenz werden Scheitern
und Fehler rasch sichtbar. Daraus zu
lernen, braucht kritische Selbstreflexi-
on und eine offene Fehler- und Lern-
kultur. Wenn Kontrolle nachlasst, ist es
wichtig, , dass Disziplin in allen Képfen
ist, man Selbstorganisation und Res-
ponsibility aufbaut”.

(
Chancen und Resilienzfaktoren der VUKA-Welt

>> Freirdume und viele Mdglichkeiten zur Selbstgestaltung

>> Innovationskraft

>> Haufige Kommunikations- und Feedbackprozesse

>> Intensive Beziehungs- und Teamqualitat bis hin zu Freundschaften
>> Offenheit und Lockerheit

>> Attraktive offene Rdume, Terrassen, Wellnessrdume

>> ,Stille Stunden”, Ruhezeiten

>> Auszeit-Mdglichkeiten fir mehrere Monate

N\

~

-

Herausforderungen und Belastungsfaktoren

>> Hohe Workload mit permanent hoher Pace

>> Standiger Verdnderungs- und Anpassungsdruck

>> Hohe Komplexitat

>> Massive Informationsflut — , always on”

>> Intensive Anforderungen an die Team- und Kooperationsfahigkeit

>> Loslassen von Hierarchien, Positionen und gewohnten Strukturen

>> Hohe Eigenverantwortung bei den Rollentréger/innen und in den Teams

N\

J

Persdnliche Resilienzfaktoren fur die VUKA-Welt

>>

>> Freirdume konsequent nutzen und eigenverantwortlich dranbleiben

>> Mut, Courage und Selbstiberwindung

>> Fa&higkeit zur gesunden Selbstorganisation und Abgrenzung gegen-

Uber samtlichen Stakeholdern
>> Sehr hohe soziale und kooperative Fahigkeiten und Achtsamkeit
zueinander

>> Hohe Verdnderungsbereitschaft, Wendigkeit und Offenheit

>> Kritische Selbstreflexion und Lernfahigkeit

>> Fahigkeit zur Ruhe zu kommen und Ausgleichsmechanismen

~

Hohe Begeisterungsfahigkeit, Gestaltungswille und ,,anpacken wollen”

Die Interviews wurden gefiihrt von:

Dr. Georg-Suso Sutter, Mag. Eva Maria Maurerbaur, Mag. Barbara Krennmayr,

Dr. Maria Ertl, Mag. Anneliese Aschauer-Pischléger
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Der Resilienz-Check

Wir haben zur Erfassung lhrer Resilienzfaktoren einen ganzheitlichen Resilienz-Check entwickelt. Diesen Basis-Self-
Check konnen Sie derzeit kostenlos unter www.resilienz-check.at durchfiihren. Sie erhalten unmittelbar danach das
Ergebnis, das Sie im PDF-Format speichern kénnen. Auf Anfrage kann der Test auch gesondert mit vertiefenden
Auswertungen und einem Riickmeldegespréach oder auch Gruppenauswertungen durchgefiihrt werden.

Teil 1: Personliche Resilienz

5 Dimensionen und 12 persénliche Resilienzfaktoren basierend auf
60 Fragen:

A. Reflexionskompetenz als moderierende Pufferdimension
Selbststarke

Beziehungsstarke

Zukunft und Chancen

Stabilitat

moow

A. Reflexionskompetenz und Selbstregulation:
,Ich reflektiere konstruktiv”

Distanzierungsféhigkeit / Emotionssteuerungskompetenz: rasches
emotionales Aussteigen aus herausfordernden Situationen; kriti-
sche Reflexions- und Selbstreflexionsfahigkeit zu eigenen Angsten,

Unsicherheiten und Trigger-Punkten.

B. Selbststarke:
,Ich vertraue auf mich und stehe fiir mich ein”

Selbstwirksamkeit

Opferrolle verlassen und Selbstverantwortung lbernehmen kén-
nen: Emotionen und belastende Befindlichkeiten relativieren; per-
sonliche Anteile erkennen kdnnen; selbstverantwortliches Handeln.

Selbstsicherheit

Innere Klarheit, von sich selbst (iberzeugt sein: die Uberzeugung,
herausfordernde Situationen meistern zu kénnen; die eigenen Fa-
higkeiten kennen und zielgerichtet einsetzen; aber auch die eige-
nen Schwachen kennen und sich bei Bedarf Unterstltzung holen.

Gesunde Selbstfiirsorge

Achtsamer Umgang mit sich selbst, Selbstwahrnehmungsfahigkeit:
gute Selbstwahrnehmung; die eigenen Bedurfnisse ernst nehmen;
Fahigkeit zur Regeneration und Abgrenzung, auch dazu, mal ,Nein”
zu sagen.

C. Beziehungsstarke
.Beziehungen sind mir wichtig”

Empathiefshigkeit

Einfihlungsvermégen, achtsamer Umgang mit anderen: Féhigkeit,
sich in andere Menschen hineinzuversetzen und Befindlichkeiten
wahrzunehmen; auch heikle Themen gut ansprechen kénnen.

Tragfidhige Beziehungen

Stabile soziale Netzwerke, Kontakt- und Teamféhigkeit: Geselligkeit
und Freude am Kontakt mit Menschen; Teamféhigkeit und tragfahi-
ge Beziehungen; Verlasslichkeit ist ein wichtiger Wert.

D. Zukunft / Chancen:

.Der Zukunft sehe ich positiv entgegen”

Optimismus

Urvertrauen, Chancen und Perspektiven erkennen: Interesse am

Neuen; auch in Schwierigkeiten Chancen erkennen, das ,Gute im
Schlechten” sehen.
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Mag. Anneliese Aschauer-Pischléger, Dr. Peter Hofer

Lésungs- und Zukunftsorientierung

Offenheit fiir Neues, Entwicklungs- und Verdnderungsbereitschaft:
positive Herangehensweise an Verdnderungen; Ldsungsorientie-
rung; Fehler und Scheitern als wertvolle Lernchance.

Akzeptanz

Loslassen, Dinge annehmen, wie sie sind, Gelassenheit: sich rasch
und mutig auf Unbekanntes, Neues und Unliebsames einlassen, alte
Vorstellungen rasch loslassen und Sinn erkennen.

E. Stabilitat / Sicherheit:
.Meine Werte und Durchhaltekraft geben Stabilitat”

Lebens-Sinn und Lebens-Werte

Klare Perspektiven, Trdume und Ziele im Leben: klare Vorstellungen
vom eigenen Leben, Visionen, Trdume, Perspektiven, den eigenen
Weg verfolgen.

Bodenstandigkeit
Strukturiertheit und Prinzipientreue: feste Uberzeugungen, Prinzi-
pien, Planung und traditionelle Werte sind wichtig.

Umsetzungs- und Handlungskompetenz
Ziele verfolgen, handeln und dranbleiben: Dinge in die Hand neh-
men, Konsequenz, dran bleiben und Hiirden meistern.
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Teil 2: Kontextbedingungen (in Unter-
nehmen) zur Entfaltung von Resilienz

Dimensionen mit 9 Kontextfaktoren basierend auf 56 Fragen:

A. Passung

B. Fihrung

C. Der Arbeitsplatz als ,stabile Zone"

D. Zukunftssicherheit und Orientierungsklarheit
E. Privater Riickhalt

A. Passung ,Ich bin hier richtig”

Entfaltungsméglichkeiten

Individuelle Ressourcen und Stérken leben kénnen: Resilienzfakto-
ren fallen auf fruchtbaren Boden; Ressourcen werden aufgegriffen,
gefoérdert und stimmen mit den geforderten Kompetenzen im An-
forderungsprofil weitgehend Uberein.

B. Fiihrung , Ich fuhle mich gut begleitet”

Leadership-Qualititen der Fiihrungskraft

Vorgesetzte/r mit Flihrungsqualitaten: tragfahige Partnerschaft; res-
pektvoller Umgang; es kann ,Klartext” gesprochen werden; es gibt
ausreichendes differenziertes Feedback, Orientierungssicherheit,
Riickhalt, Vertrauen, Zutrauen und Férderungsbestrebungen.

C. Der Arbeitsplatz als ,stabile Zone"
.Hier gehére ich dazu und werde geschatzt”

Anerkennungsqualit&t

Durchgéngige angemessene Wiirdigung von Leistung: angemesse-
ne Wertschatzung und Anerkennung von Leistungen und Fahigkei-
ten; individuelle Qualitaten fallen auf fruchtbaren Boden und wer-
den als wertvolle Teamressource genutzt.

Emotionaler Riickhalt

Das Arbeitsumfeld als ,stabile Zone”: das Team bietet Sicherheit
und Riickhalt, man kann sich geben, wie man ist; auch bei Fehl-
leistungen erhélt man Riickhalt.

Beziehungsqualit&t

Das betriebliche Umfeld als tragfdhiges soziales Netzwerk: gutes
Klima; gute Beziehungsqualitét untereinander; offener und ehrlicher
Umgang miteinander; die Kultur ist von Vertrauen gepréagt.

Gesundheit als Wert

Achtsamer Umgang mit Mitarbeiter/innen: Gesundheit hat einen
hohen Stellenwert, die Gesundheit betreffende Anliegen und Be-
durfnisse werden ernst genommen; achtsamer Umgang miteinan-
der wird geférdert; es werden MaBBnahmen ergriffen, damit die Mit-
arbeiter/innen nachhaltig gesund bleiben.

D. Zukunftsfihigkeit und Orientierungsklarheit
. Wir gehen sicher in die Zukunft”

Offenheit fiir Innovation

Aufbruchsstimmung und Entwicklungsbegeisterung: neue Ideen
sind gewlinscht und werden aufgegriffen; es wird Uber die Zukunfts-
fahigkeit nachgedacht; es gibt klare Visionen und Perspektiven.

Informations-Qualitat

Gesunde Kommunikations- und Informationskultur:
tionen wird offen und transparent umgegangen; Mitarbeiter/in-
nen erhalten die fur sie relevanten Informationen und kennen die

mit Informa-

Sinnzusammenhénge ihrer Aufgaben und Tatigkeiten; getroffene
Entscheidungen sind nachvollziehbar und transparent.

E. Privater Riickhalt
.Hier finde ich Ausgleich, Ruhe und Stabilitat”

Stabiles privates Umfeld

Tragféhige Beziehungen und Lebensqualitdt: das private Umfeld
bietet ein stabiles soziales Netz aus tragféhigen Beziehungen; per-
sonlichen Interessen und Hobbys kann ausreichend nachgegangen
werden; die Aktivitdten bieten einen guten Ausgleich zu den beruf-
lichen Herausforderungen.
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Info zu beiden Abbildungen

Sie erhalten eine grafische Aufbereitung der Auspragung lhrer 12 Resili-
enzfaktoren. Sind die Resilienzfaktoren sehr stark ausgeprégt, dann blei-
ben Werte auf ,griin”, bei mittlerer Ausprégung werden die Werte in
,orange” und bei geringer Ausprégung in ,rot” angezeigt.

Der angegebene Durchschnittswert ist der Referenzwert (aller bisher
durchgefiihrter Auswertungen)

Bei Gruppenauswertungen erhalten Sie statt dem Referenzwert den Mit-
telwert der Gruppe.
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Befahigungsprozesse fir
Resilienz in Change-Prozessen

Klassische Flihrungskompetenzen alleine genligen nicht

In bewegten Zeiten, wo eine Veradnderung der nachsten folgt, oft auch

kein Stein auf dem anderen bleibt, sind es gerade die Fiihrungskrafte,

die auf allen Ebenen besonders gefordert werden. Sie sollen die Fahig-

keit haben, sich rasch auf neue und verdnderte Situationen einstellen

und darauf reagieren zu kdnnen.

Kurt Lewin entwickelte in den 1950-
er Jahren sein bis heute das Change-
management beeinflussende Modell
der drei Phasen der Organisations-
Moving
— Freezing. Die meisten der nach-

entwicklung: Unfreezing -

folgenden Modelle bauten darauf auf,
verfeinerten es. Die stets zunehmen-
de Dynamisierung und Steigerung
der Komplexitat erhéhen nicht nur die
Vernetzungsdichte in der Welt, sie
einem Feuerwerk

fihren auch zu

an Veranderungsstimuli fir unsere
Systeme. Eine Vielzahl von Change-
Prozessen

lauft parallel, oft unzu-

reichend aufeinander abgestimmt.
Im Sinne von Lewin kommt es kaum
mehr zum ,Freezing”, zur Stabilisie-
sind
seit der
Stretch- und auch in der Panik-Zone.
Bei den Mitarbeitenden und Entschei-
dern wachst das Gefiihl der Uber-

forderung Empfindung,

rung. Unsere Organisationen

Jahren  permanent in

und der
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fremdgesteuert und zunehmend er-
schopft zu sein.

Fihrungskréfte sollen nun Uber viel
innere Klarheit und Orientierungs-
kompetenz verfigen, um kraftige
Positionen einnehmen zu kénnen und
den Mitarbeiter/innen Stabilitat und Si-
cherheit zu bieten. Ein kluger Umgang
mit der Dynamik in Verdnderungssitu-
ationen verlangt eine hohe Distanzie-
rungs- und Reflexionsfahigkeit, klare
Standpunkte, aber auch den Mut,
Entscheidungen zu treffen, Fehler zu
machen und mit Scheiter-Erfahrungen
konstruktiv umzugehen. Von besonde-
rer Wichtigkeit ist dabei die Fahigkeit,
aus kritischen Situationen zu lernen
und aus solchen Erfahrungen gestérkt

hervorzugehen.

Der neue Fihrungstyp soll quasi ein

wahres Multitalent sein und Uber

Resilienzfaktoren verfligen, die ihm

einen souverdanen Umgang mit den
vielfaltigen  Herausforderungen in
bewegten Zeiten ermdglichen. Fih-
rungskréfte sollen besonnen, zuverlas-
sig, |6sungsorientiert, flexibel und agil,
offen und tolerant, sozial kompetent,
durchsetzungsstark und standfest sein’.
Nur selten werden sie von Grund auf
diese Kompetenzen mitbringen und es
ist auch eher unwahrscheinlich, dass
diese Anforderungen alleine von den
mitgebrachten Talenten und Resilienz-
faktoren abgedeckt werden kénnen.

Wichtig ist, in einem ersten Schritt
die Reflexions- und Selbstreflexions-
kompetenz zu férdern, um die Fih-

rungskrafte dahingehend zu befa-
higen, die vorhandenen Resilienz-
faktoren, Starken und Potenziale,

aber auch die Schwachen und blin-
den Flecken bewusst zu erkennen.
Es soll also dahingehend sensibili-
siert werden, die vorhandenen Star-
ken auszubauen und an den weniger
ausgepragten Persénlichkeitsfaktoren
bewusst zu arbeiten bzw. Uber eine
bewusste Delegation entsprechender
Herausforderungen an ,talentiertere”
Kollegen und Kolleginnen in diesem
Feld nachzudenken. Nur ein reflektier-
ter Einsatz vorhandener Resilienzfak-
toren, Potenziale und Starken und der
bewusste Umgang mit Entwicklungsfel-
dern kdnnen nachhaltig ein souverénes
Agieren in dynamischen Entwicklungs-
phasen erméglichen.

Besonders unterstiitzend sind in Pha-
sen der Verunsicherung und Orientie-
rungslosigkeit Settings, die einerseits
einen erweiterten und differenzierteren
Blick und andererseits innere Stabilitat
und Positionierungsklarheit bieten. Be-
gleitendes Coaching, Seminare, Inter-
und Supervisionen und anderes mehr
werden zu wertvollen ,Kraftkammern”
fir den ,Dance of Change”. Ein reich-
haltiges Angebot dazu finden Sie auf
INOVATO-Homepage
Akademie oder unter Veranstaltungen.

unserer unter

'Aschauer-Pischléger, Anneliese / Hofer, Peter
(2018) Auf der Welle surfen und nicht untergehen.
In: INOVATOR Nr. 32, 2018
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Offene Seminare

~Resilienz und Achtsamkeit -
Leben, Fiihrung, Arbeit mit innerer Starke"
2 Tage + 1 Tag
09.-10. September 2019 + 06. Dezember 2019
Mag. Anneliese Aschauer-Pischléger

»«Fiihrungswerkstatt — Herausforderungen
im Fiihrungsalltag praxisnahe bearbeiten”
fur Fihrungskrafte und Nachwuchsfiihrungskrafte
2 Tage | 10.-11. Oktober 2019
Dr. Peter Hofer

~Change & Resilienz” — Wie Sie trotz
Umbruchsituationen lhre Resilienz stérken und an
der Herausforderung wachsen kénnen
2 Tage | 12.-13. November 2019
Mag. Franz Auinger

»Resilienz & Fiihrung” — Was Sie als Fiihrungskraft
stark macht und wie Sie die Potenziale lhrer
Mitarbeiter/innen zur Entfaltung bringen
2 Tage | 19.-20. November 2019
Dr. Peter Hofer

Anmeldungen zu den Seminaren an office@inovato.at

N\

Das Buch zum Thema

Krisenbewaltigung und
Ressourcenentwicklung

2 Aufioge

Krisenbewaéltigung und Ressourcenentwicklung
Kritische Lebenserfahrungen und ihr Beitrag zur
Entwicklung von Persdnlichkeit,

Dr. Peter Hofer, 2. Aufl. 2017

Uber die Zusammenhange zwischen kritischen Lebenserfah-
rungen, soziokulturellen Kontexten und der Entwicklung von
persénlichen Ressourcen und Resilienzfaktoren ... mit einer
Vielzahl von Beispielen und Fallstudien ... interdisziplinar ...
gut nachvollziehbares methodisches Vorgehen ... komplexe
biografische Entwicklungszusammenhénge differenziert und

Ubersichtlich herausgearbeitet (Springer-Verlag)

J

N\

~

J

Persénliche Wirksamkeit in der digitalisierten Arbeitswelt
Bleiben wir auf der Strecke?!

Montag, 7. Oktober 2019, 18.00 — 21.00 Uhr

Theater Phonix
Wiener StraBBe 25
4020 Linz

... gleich anmelden

Pia Kovarik:
Mail: p.kovarik@inovato.at
Tel.: 43 (0) 7229.87029-0
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Bei INOVATO in vielfdltigen Funktionen von Anfang an dabei, u.a. als Prokuristin der INOVATO GmbH und
Miteigentliimerin der MOTIV, hat sich Andrea Auinger in den letzten Jahren als Psychotherapeutin und

Coach etabliert. Mit ihr sprach Klaus Theuretzbacher.

Aktuell fokussiere ich ganz stark das Thema , Achtsamkeit”.
Sowohl in meiner therapeutischen Tatigkeit als auch dort, wo
ich mit Unternehmen zu tun habe. In Organisationen heif3t
das etwa: mit den Mitarbeiter/innen achtsam umzugehen,
die Mitarbeiter/innen dabei zu unterstiitzen, gerade in sehr
herausfordernden Phasen gut auf sich zu schauen, Pausen
einzuhalten sowie Gestaltungsrdume zu schaffen. Wichtig
ist, auch im Privaten gut fur sich zu sorgen. Das alles wirkt
sich auch duBerst positiv auf den Arbeitsprozess aus.

... sich nicht bis zum Abwinken auszupowern, sondern recht-
zeitig auf die Signale des Kdrpers zu achten. Das ist geleb-
te Burnout-Prophylaxe: Je achtsamer ich auf mich, auf mein
Kérperempfinden horche und etwas fiir mich Gutes tue, also
etwa fur Bewegung, gute Ernahrung, gute Gespréche, Aus-
zeiten, Urlaub usw. sorge, umso geslinder bleibe ich, umso
weniger bin ich der Gefahr des Burnouts ausgesetzt.

Fir mich ist Therapie immer Persdnlichkeitsentwicklung und
damit Verdnderung der Personlichkeit. Etwas passt nicht,
etwas luft nicht mehr rund in meinem Leben, daher gilt
es etwas zu veréndern, bevor mein Kérper mir klare Signa-
le geben muss. Wenn ich verstehe, weshalb gewisse Dinge
passieren, kann ich anders, besser damit umgehen. Resilienz
bedeutet ja ,Gedeihen trotz widriger Umsténde”. Ich arbei-
te mit meinen Klient/innen auch gerne an ihren Ressourcen,
also daran, was es alles an starkenden und positiven Elemen-
ten und Erfahrungen in ihrem Leben gibt oder gab. Das kon-
nen wichtige Menschen, Hobbies, aber auch Ereignisse sein.
Diese Ressourcen von friher gilt es im Jetzt zu aktivieren.
Das ist nachhaltig starkend und resilienzférdernd.

Atmung ist ein wichtiger Faktor und wird wohl in ihren
Auswirkungen auf Blutdruck, Herz-Kreislaufsystem und
die Spannung im Kérper, bis in die Organe, unterschétzt.

18

Ny

Atmen ist lebenswichtig, und dann atmen wir in Stresssi-
tuationen flach, gepresst, unterdriickt. Am besten einfach
mal kréftig durchatmen, hérbar durch den Mund ausatmen,
auch einmal den Raum verlassen und drei- bis viermal durch-
schnaufen, das kann schon eine kurze Erleichterung bringen.

Manuela Macedonia ,Beweg dich! Und dein Gehirn sagt
Danke”, sehr erfrischend, wohltuend und hilfreich!

Ums Glicklichsein, letztlich darum, den Sinn im eigenen
Leben zu finden: das kann in der Arbeit sein, ist besonders
wichtig in der Beziehung. Fiir mich bedeutet das, anderen
Menschen dabei zu helfen, fir sich einen guten Weg zu ent-
decken, auf dem man gesund wieder weitergehen kann.

Dipl.Pad. Andrea Auinger, MSc
Verheiratet, lebt in Ansfelden

Psychotherapeutin, Coach
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Leistungsfahige Mitarbeiter/innen und
Flhrungskrafte

Idealerweise entfalten Mitarbeitende und Flhrungskrafte

ihre Kompetenzen, Fahigkeiten und Fertigkeiten im Sinne
des Unternehmenszwecks. Jedoch kénnen gesunde Men-
schen nur in gesunden Unternehmen ihre Leistungsféhig-
keit voll zur Wirkung bringen. Somit gilt es, den Fokus nicht
allein auf die handelnden Personen, sondern auch auf ganz
wesentliche Rahmenbedingungen und Kontextfaktoren im

organisationalen Umfeld zu richten.

Fiir uns heiBt das konkret:

Die Uberpriifung der Leistungsfahigkeit setzt an der ziel-
orientierten Wirksamkeit der eingebrachten Kompetenzen
an. Die Anstrengungen zur Erhaltung der Leistungsfahigkeit
der Organisation sollten zielgerichtete, resilienzférdernde
Aktivitaten betrieblicher Gesundheitsférderung einschlie-
Ben. An dieser Stelle sind unter anderem die Organisa-
tionslogik, die Gestaltung von Arbeitsplatzen und Ablaufen
und die Qualitat der Fihrungs-Mitarbeiterbeziehungen in

den Blick zu nehmen.

Haben Sie Interesse daran ...

>> ... die Leistungsfahigkeit der Mitarbeitenden und letzt-
lich die der gesamten Organisation nachhaltig sicher-
zustellen?

>> ... den Blick daflir zu scharfen, welche lhrer Mitarbei-
tenden jenseits der persénlichen Belastungsgrenzen
arbeiten und ,gefadhrdet” sind?

>> ... an der Stérkung lhrer Resilienz (bzw. die Ihrer Orga-
nisation und der Mitarbeitenden) gezielt zu arbeiten?

>> ... MaBnahmen zu entwickeln, wie Sie Leistungsfahig-
keit ermdglichen, férdern, sicherstellen und welche
Form des betrieblichen Gesundheitsmanagements das
richtige fur die Organisation ist?

Gute Griinde fiir ein Zusammenwirken mit INOVATO

Wir stehen mit unserer ganz besonderen Qualitat dafir,
,die Kraft Dazwischen” so zu nutzen, dass sich Personen
und Organisationen im Sinne des Unternehmenszwecks zu-
kunftsfahig ausrichten.
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Angebote aus der INOVATO Akademie:

> Resilienz - Was uns stark macht: Persdnliche Resilienz-Potenziale

erkennen und nutzen
Krisen und Veranderungen bewaltigen

Wenn die Krise zur Ressource wird: Erweiterung der persénlichen

Krisenkompetenz
Change, Transformation und Resilienz und deren Wechselwirkungen

Gesunder Erfolg mit Selbst-Bewusst-heit: selbstbestimmte

Wege zu einem stimmigen Leben in Balance

INOVATO

Die Kraft entsteht Dazwischen

STRATEGY
Strategie- und
Organisationzarbei

CULTURE
Kultur- und identitsts-
antwickung

CHANGE

Vevinderungemanagement und
Trarsformationsbeglstung

LEADERSHIP
Fihungskrifie- und
Teamantwicklung

COMPETENCE

Kompatenemansgement und
Personlichxeitsentwickiung

INOVATO Unternehmensentwicklung, Dorfweg 2, A-4052 Ansfelden, +43 (0) 7229 87029, www.inovato.at, office@inovato.at
Post AG - Info Mail Entgelt bezahlt




