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1.1 Problemstellung

Einer der Beweggrunde zur Bearbeitung und Analyse von Resilienz im
Organisationkontext, besteht darin das Verstandnis zu fordern und die Brisanz
aufzuzeigen, die damit in Verbindung gebracht werden kann. Globale
Veranderungen oder Meldungen Uber Terror und maogliche Kriege, drohende
Rezessionen, gesellschaftliche Trends wie z.B. differenzierte Ernahrungsweisen
und sich verandernde Bedurfnisse der Konsumenten, (geo-)politische
Herausforderungen, technologisch-wirtschaftliche Trends mit Verschiebungen
und gesteigerten Auspragungen so wie Digitalisierung von Arbeitsbereichen und
—schritten, demografischer Wandel, weltweite Vernetzung, damit einhergehende
Trends, die fur Menschen wie Organisationen stetige, sich verandernde
Herausforderungen und Anforderungen bedeuten (Sutcliffe & Vogus, 2003;
Hamel & Valikangas, 2003).

Bei sich verandernden Anforderungen und unvorhersehbaren Entwicklungen, die
von aullen an Unternehmen und deren Mitarbeiter herangetragen werden, stellt
sich die Frage, warum manche Unternehmen in der Lage sind, mit scheinbar
hoher Fachkompetenz flexibel und individuell auf sie reagieren zu konnen,
wahrend andere Unternehmen mit gleichen Rahmenbedingungen (wie z.B. Art,
GroRe und Branche) und Herausforderungen scheitern und nachhaltige

Storungen im Geschaftsumfeld aufweisen (Vogus & Sutcliffe, 2007).

So wies eine Studie im Jahr 1994 nach, das von 18 visionaren Unternehmen,
welche in den Jahren 1950-1980 konstant gute Leistungen lieferten, lediglich
sechs (z.B. Disney, Ford, Motorola, Sony) in den letzten zehn Jahren die
Kennwerte Ubertreffen konnten (Hamel & Valikangas, 2003). Dies bedeutet, dass
Unternehmen sich nicht mehr auf stetig steigenden Erfolg und Umsatze
verlassen konnen. Bei den ganten Veranderungen stellt sich der Erfolg nicht
mehr automatisch ein. Auswirkungen wie diese verandern Situationen,
Grundlagen, Markte, Wettbewerbe und damit Geschaftserfolge der Unternehmen
gleichermallen. Der Gedanke, dass die erfolgreichsten Gro3konzerne sorglos

ihrer profitablen Geschaftsidee ohne Weiterentwicklung zuschauen konnen, ist
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nicht mehr zeitgemald und hoch gefahrlich. Es scheint, als miussten erfolgreiche
Unternehmen die Fahigkeit besitzen, sich stetig neu zu positionieren, neue
Produkte auf den Markt zu bringen, aktuellen Trends und Entwicklungen zu
folgen und dynamisch auf Veranderungen reagieren zu konnen (Hamel &
Valikangas, 2003).

1.2 Zielsetzung

Im Hinblick der Bearbeitung liegt der Fokus auf Resilienz als Konzept zur
Personalfuhrung und Organisationsentwicklung von Unternehmen. Bisherige
Forschungen und veroffentlichte Studien Uber Resilienz in Organisationen
konnten Losungen liefern sowie etwaige Handlungskonzepte aufweisen. Es
konnten Moglichkeiten fur Einzelpersonen, Teams und Organisationen
aufgezeigt werden, die es ihnen erlauben, auf die vorangestellten
Problemstellungen  (Kapitel 1.1) individueller, flexibler, nachhaltiger,
widerstandsfahiger und resilienter Einfluss zu nehmen. Im Vergleich zu
bestehenden Organisationstheorien (z.B. threat-rigidity-theorie) bietet das
Konzept resiliente Perspektiven und gibt praxisnahe Impulse zum
unterstutzenden Umgang mit Veranderungen und effektiverem Arbeiten (Sutcliffe
& Vogus, 2003).

Der Vorteil der erfolgreicheren Unternehmen besteht womaoglich darin, dass sie
anhaltende Spannungen und Krisensituationen souveran, mit neuen
Kompetenzen, Erfahrungswissen und Ressourcen uberwinden und aus der
Situation gestarkt hervor gehen konnen. Unter Annahme des beschriebenen
Kontextes steigt die Bedeutung von Resilienz im organisationalem Umfeld
enorm. Wandel, steigende Anforderungen durch Veranderungen sind
omniprasent und dabei sowohl fur Unternehmen als auch fur deren Mitarbeiter
meist unvorhersehbar in ihren Auspragungen und Konsequenzen. Dies birgt auf
der einen Seite enormes Potential fur erfolgreiche, strategische und
unternehmerische Weiterentwicklungen. Andererseits besteht auch enormes
Risiko fur mdgliche Fehlschlage, Uberforderungen und Verluste auf der
gesamten unternehmerischen Ebene (Weick & Sutcliffe, 2001).
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Das Ziel der vorliegenden Masterthesis ist es herauszuarbeiten, welche
fordernden Voraussetzungen und praxisrelevanten Bestandteile fur eine
Implementierung von Resilienz als erfolgreiches
Organisationsentwicklungskonzept moglich waren. Auch sollen Mallnahmen zur
nachhaltigen Personalentwicklung aufgezeigt werden welche als etwaige
Handlungsempfehlungen fur Unternehmen im Umgang mit Veranderungen und
Krisen kommuniziert werden konnten. So konnten schlussendlich valide
Aussagen Uber organisationale Resilienz als denkbares Konzept zur positiven
Begegnung von Einzelpersonen, Teams und Organisationen im Zusammenhang

mit Veranderungen und Krisensituationen getroffen werden.

Ein grolRer Teil der Grundlagenforschung zum Themengebiet der Resilienz geht
auf psychopathologische und entwicklungspsychologische Analysen sowie
Forschungen mit Kindern zurlick (Beispielsweise: Cicchetti & Gamezy, 1993;
Masten, 2001; Masten & Reed, 2002 zitiert nach Sutcliffe & Vogus, 2003). Dabei
wurden z.B. die Studien von Werner in den 50’er Jahren auf Kauai zum Umgang
mit der Bewaltigung von Traumata, Stress, Armut und Schizophrenie untersucht
(Werner & Smith, 2001). Diese Studien und ihre Ergebnisse sollen in der
vorliegenden Thesis jedoch nicht weiter Gegenstand der Betrachtung sein. In
dem Zusammenhang grenzt sich die Ausarbeitung inhaltlich von den
psychopathologischen und entwicklungspsychologischen Konzepten ab.
Ebenfalls sollen die weiteren inhaltlichen Konzepte des psychischen Kapitals

nicht ndher thematisiert werden.

Der Fokus der vorliegenden Thesis liegt auf den folgenden Theorien, Studien,
Analysen und der kritischen Bearbeitung auf organisationale Resilienz. Die
angefuhrten politischen, sozialen und O©konomischen Problemstellungen in
Verbindung mit dem Resilienz-Konzept machen deutlich dass dies ein
bedeutendes Forschungsfeld und Themenschwerpunkt far die
Wirtschaftspsychologie ist. Eine strategische und prozessuale Anpassung von

Unternehmen und deren Mitarbeitern erscheint dringlich.

1.3 Inhaltliche Ubersicht
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Im weiteren Verlauf der vorliegenden Masterthesis werden in Kapitel 2
(Theoretischer Teil) zunachst begriffiche Definitionen und sprachliche
Herleitungen von Resilienz genannt. Es folgt eine Beschreibung des Konzeptes
von Resilienz (Kapitel 2.2) in welchem die Vorteile und Maoglichkeiten bei
unternehmerischen Krisen und Herausforderungen anhand von verschiedenen
Theorien, Modellen und Forschungen belegt und kritisch wie kontrovers diskutiert
werden. Um die theoretische Betrachtung angemessen differenziert darstellen zu
konnen, wird die Bedeutung von Resilienz im beruflichen Kontext von
Einzelpersonen (Kapitel 2.2.1), Teams (Kapitel 2.2.2) und Organisationen
(Kapitel 2.2.3) separat von einander erortert. Im Anschluss daran folgt eine
zusammenfassende Betrachtung (Kapitel 2.3) der vorangestellten Theorien und
Forschungen im Hinblick auf mogliche Handlungsempfehlungen zur Forderung
betrieblicher Resilienz. Anschlieend (Kapitel 2.4) werden bestehende Grenzen
und Lucken der zitierten Theorie aufgezeigt, um daraus die Leitfragen und

Hypothesen der empirischen Forschungsarbeit abzuleiten.

Im dritten Abschnitt der Masterthesis (3 Methode) werden die empirische
Forschungsmethode und die weiteren Vorgehensweisen der Datenerhebung
detailliert beschrieben. Dazu werden in Kapitel 3.1 die Rahmenbedingungen der
Stichprobe wie z.B. Definition und Abgrenzung der Zielgruppe, Akquise und
Vorgehen in der Kontaktphase aufgezeigt. Im weiteren Verlauf wird die
methodische Vorgehensweise der Operationalisierung des Begriffs Resilienz
(Kapitel 3.2) auf Basis einer dimensionalen Analyse definiert. In 3.3 wird die
konzipierte Interviewtechnik als soziale Forschungsmethode in den
Arbeitsschritten Leitfadenkonstruktion (Kapitel 3.3.1) und Fragenkonstruktion
(Kapitel 3.3.2) genau dokumentiert und anschaulich dargestellt. Im Anschluss
daran folgen Beschreibungen Uber den geplanten Ablauf und die Durchfuhrung
(Kapitel 3.4) der Interviews. Der methodologische Textteil (Kapitel 3.5) zeigt die
Vorgehensweise der Datenauswertung in den einzelnen Arbeits- und

Teilschritten.

Im vierten Abschnitt der vorliegenden Ausarbeitung (4 Ergebnisteil) wird zu
Beginn eine wertungsfreie Beschreibung der gewonnen Ergebnisse aus den

angestellten empirischen Studien per qualitativer Inhaltsanalyse versucht. Diese
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untergliedern sich sowohl in die Darstellung als auch in die Auswertung der

Einzelfallanalysen (Kapitel 4.1) und der generalisierenden Analysen (Kapitel 4.2).

In Kapitel funf wird zu Beginn das eigene wissenschaftliche Vorgehen der
Forscherin kritisch reflektiert (Kapitel 5.1), um die Gultigkeit der gewonnen
Ergebnisse deutlich zu belegen. Es folgt eine kritische praxisbezogene
Diskussion, welche auf Gutekriterien der vorliegenden empirischen Thesis
eingeht. Im Weiteren (Kapitel 5.2) werden Interpretationen in Bezug auf die
Beantwortung der Forschungsfrage anhand der Forschungsergebnisse
angestellt. Zum Ende der Masterthesis wird ein wissenschaftlicher Ausblick fur
mogliche Folgeforschungen und etwaige Replikationen der Ergebnisse gegeben
(5.3 Ausblick). Im Anschluss an die Literaturangabe sind alle verwendeten und
erstellten Tabellen, Ergebnisauswertungen sowie Interviewleitfaden und deren

Transskripte zur Durchsicht vollstandigkeitshalber angehangt.
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2 Theoretischer Teil

2.1 Begriffsklarung: Resilienz

Resilienz wird als psychische Widerstandkraft und als Fahigkeit definiert, welche
Menschen dazu verhilft, belastende und schwerwiegende Situationen ohne
fortbestehende psychische und physische Beeintrachtigungen fur weitere
Lebensumstande zu bewaltigen (O.A., Duden, 2017). Die Herkunft der fachlichen
Terminologie von ,Resilienz” leitet sich vom lateinischen resilire ab, welches fur
»zuruckspringen® oder ,abprallen” steht. Die Begriff ,Resilienz® wurde anfangs in
der Physik verwendet, um die Bestandigkeit von Werkstoffen und Formen unter
Druck zu beschreiben, sowie die Fahigkeit, in ihre Ursprungsform
,zuruckspringen® (Borgert, 2013). Im englischen Sprachgebrauch (resilience)
steht Resilienz Ubersetzt fur Elastizitat, Spannkraft und Unverwustlichkeit (O.A,
Langenscheidt, 2017).

Weiterhin wird Resilienz als eine Art Toleranz im Kontext von Stdrungen
verstanden. Es bestehen Vergleiche mit dem menschlichen Immunsystem, da
Resilienz die Widerherstellung von psychischer und physischer Gesundheit nach
Belastungen begunstigt. Somit ist Resilienz nicht als manifestierter Zustand ohne
Anderungsmdglichkeit zu verstehen, sondern als ein zeitlich Uberdauernder
Lernprozess, welcher kontextabhangig ausgepragt auftritt (Amann, 2015).
Ebenfalls ist darauf hinzuweisen, dass aktuelle Diskurse verschiedener Forscher
und Autoren daruber bestehen, ob Resilienz angeboren oder Uber die Lebenszeit
entwickelt und erlernt wird. Es herrscht keine Eindeutigkeit vor, die daraufhin
weist, dass Resilienz eine Fahigkeit ist (Sutcliffe & Vogus, 2003).

In der Psychologie wird Resilienz als positive Adaption und Neuausrichtung unter
schweren, herausfordernden Bedingungen verstanden, mit dem Resultat,
gestarkt und entwickelt daraus hervorzutreten (Vogus & Sutcliffe, 2007). Die
genannten schweren Herausforderungen sind bspw. Situationen wie folgende:
gemachte Fehler, Skandale, okologische, politische, soziale, private oder
berufliche Krisen, schockauslosende Momente, aufbrechen von Routinen,

permanente Risiken, erlebte Spannungen und Stress. Diese konnen in subjektiv
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wahrgenommener GroRe, Harte und Auspragung individuell und vielfaltig sein.
Studien zeigen auf, dass Ansammlungen von geringen Storungen und
Spannungen in Systemen wie Unternehmen die gleichen Auswirkungen haben
wie bedeutende Krisen und Notlagen (Rudolph & Repenning, 2002 zitiert nach
Vogus & Sutcliffe, 2007).

2.2 Konzept der Resilienz

Resilienz wird von zahlreichen Forschern verschieden beschrieben und definiert.
Z.B. definieren Psychologen Resilienz als dynamischen Prozess. Andere
wiederum betrachten Resilienz als beachtenswerte und spezielle Fahigkeit, als
personliche Merkmale von Menschen (O Doughtery Wright, Masten & Narayan,
2013), wohingegen Sutcliffe und Kollegen (2003) diese Beschreibung als
IrrefUhrend und nicht korrekt ansehen. Forscher argumentieren, dass Resilienz
ein relativ gewohnlicher adaptiver Prozess ist, welcher Kompetenzen und
Wachstum fordert sowie Selbstwirksamkeit wiederherstellt. Zudem hat der
Prozess der Resilienz einen bedeutsamen und positiven Einfluss auf bestehende
Strukturen und implementierte Prozesse, welche die ursprungliche Situation
hervorgerufen haben (Sutcliffe & Vogus, 2003). Das bloRRe ,zurickspringen® in
vorherige Muster, wie es die physikalische Definition von Resilienz vermuten
lasst, ist nicht mehr moglich, da der Ausgangszustand wahrenddessen
weiterentwickelt wurde. Daraus lassen sich zwei Perspektiven von Resilienz
ableiten (Zehir & Narcikara, 2016):

1. Resilienz als Schutzfaktor. Herausforderndere Situationen konnen
Uberstanden werden, ohne dass alle Menschen zu jeder Zeit daran
zerbrechen.

2. Resilienz als Entwicklungsmalinahme. Entwicklung und Forderung neuer

Fahigkeiten und Wissen.

Demnach ist Resilienz zum einen als individueller und kontextabhangiger
Kompensator zur Bewaltigung und Wiederherstellung von Funktionen bereits
geschehener Krisen zu verstehen. Zum anderen stellt Resilienz flr
Einzelpersonen, Arbeitsgruppen, Organisationen und Systemen einen

protektiven Mechanismus gegen bevorstehende Herausforderungen dar. Dieser

© Sabine Schiiler, BS-Mindchanging 9



10

befahigt Personen, mit neuen Situationen flexibel, bewusst und positiv denkend
umzugehen und somit Problemldsungen zu erarbeiten (Muhlfelder, Steffanowski
& Borchard, 2015; Zehir & Narcikara, 2016). Weiteren Definitionen zur Folge ist
Resilienz nicht als allgemeingultiges Konzept mit bestimmten Fahigkeiten und
Auspragungen zu betrachten. Resilienz wird durch aktive Interaktionen von
Personen, Gruppen, ganzen Systemen (z.B. Unternehmen) mit der Umwelt und
anderen Personen und Systemen situationsbezogen gebildet, mit dem Ergebnis,
dass Resilienz in verschiedenen Kontexten inter- und intraindividuell ausgepragt
ist (Masten, 2011).

Aus den bisherigen Ausfuhrungen geht hervor, dass die Beschreibungen von
Resilienz individuell, kontextabhangig und multidimensional sind. Resilienz kann
als eine intra- und interpersonelle, situationsbedingte Eigenschaft und Fahigkeit
beschrieben werden die von unterschiedlichen  soziodkologischen,
entwicklungspsychologischen, neurokognitiven und biologischen Determinanten
gepragt ist. Diese wirken sowohl als personlicher und individueller Schutzfaktor
und Kompensator gegen dauerhafte psychische, physische Schadigungen und
Belastungsstorungen. Sie helfen auch bei prozessualen Bewertungen,
Verarbeitungen von neuen Herausforderungen und Veranderungen (Ronnau-
Bose & Frohlich-Gildhoff, 2015). Vor diesem Hintergrund wird im Folgenden eine
differenzierte Betrachtung der Bedeutung von Resilienz fur Einzelpersonen,
Teams und Organisationen vorgenommen, um eine genauere und transparente

Abgrenzung des Konstrukts zu erreichen.

2.2.1 Resilienz: Bedeutung fur Einzelpersonen im beruflichen Kontext

Historisch wurde das Konzept der Resilienz als personliches Merkmal definiert,
sodass Forscher nach aul3ergewohnlichen innersozialen, psychischen Qualitaten
und Auspragungen forschten (Masten & Reed, 2002 zitiert nach Sutcliffe &
Vogus, 2003). Diese Annahme reduziert allerdings eine ganzheitliche
Betrachtungsweise durch die Einteilung in vorhandene, angeborene
Determinanten menschlichen Verhaltens. Dadurch wirde Resilienz auf ein rein

angeborenes Merkmal zurtckgefuhrt, welches nicht fortentwickelt werden

© Sabine Schiiler, BS-Mindchanging 10



11

konnte. Diese Perspektive schlie3t sich den entwicklungspsychologischen
Anlagen-Umwelt-Diskursen an (Lohaus & Vierhaus, 2015). Zudem wird in dieser
Einteilung die genaue Abgrenzung zu anderen Ressourcen und psychischen
Konstrukte wie z.B. Selbstwirksamkeitserwartung, Koharenz und Hardiness

erschwert (Schumacher, Leppert, Gunzelmann, Straul® & Brahler, 2004).

Festzuhalten ist die wichtige Unterscheidung zwischen Resilienz als
Personlichkeitsmerkmal und Resilienz als Prozess, da sonst negativ
unterschwellig unterstellt werden konnte, dass manche Personen nicht Uber die
notwendigen Attribute von Resilienz verfugen, um Krisen zu Uberstehen.
Gleichzeitig wurde dies eine Reduktion mdoglicher Interventionen und
Praventionen bedeuten, da Resilienz nicht als Prozess definiert wird (Masten &
Reed, 2002 zitiert nach O Doughtery Wright et al., 2013). AnschlieRende Studien
beschaftigen sich mit dem Zusammenspiel der Entdeckung bestimmter
Risikofaktoren mit Schutzmechanismen wie beispielsweise der subjektiven
Wahrnehmung von personlichen Ressourcen, der kognitiven Fahigkeiten, dem
Wissen, der Selbstwirksamkeit, der Handlungsfreiheit, der engen sozialen
Beziehungen, dem sozialen und kollektivem Netzwerk zur Forderung und
Entwicklung von Resilienz (Masten & Reed, 2002; Luthar et al., 2000 zitiert nach
Sutcliffe & Vogus, 2003). Durch die Foérderung individueller Ressourcen
profitieren in einer zweiten Betrachtung ebenfalls Organisationen. Durch z.B.
effizientere Nutzung, Einsatz und Zielmaximierung der Personen selbst konnen
positive Ergebnisse das ganze System betreffend erzielt werden (Luthans,
Avolio, Avey & Norman, 2007).

Aktuelle Forschungen versuchen, ein Verstandnis Uber zugrundeliegende
Mechanismen von Resilienz und deren Entstehung zu entwickeln, mit dem Ziel,
begunstigende Faktoren fur Handlungsempfehlungen herauszuarbeiten, welche
positive Resultate (Bewaltigung von Lebens- und Arbeitsaufgaben, Umgang mit
Ruckschlagen, etc.) als Ergebnis von Resilienz hervorbringen. Dies ist allerdings
kritisch zu betrachten und nicht einfach umzusetzen, da Menschen sich Uber
Mechanismen und Ressourcen bewusst sein mussen, um diese effektiv und
nachhaltig starkend 2zu nutzen, was wiederum ein Verstandnis der

Zusammenhange von Top Managern und Fuhrungskraften voraussetzt.
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Viele Wissenschaftliche Abhandlungen von Resilienz-Konzepten verfolgen die
sieben Saulen von Resilienz (Abbildung 1), welche sich auf die
Ursprungsforschungen der US-Forscher Reivich und Shatté the resilience factors
beziehen (Mourlane, 2012).

Emotionssteuerung

Impulskontrolle

Kausalanalyse

Abb.1: Die sieben Saulen der Resilienz (Mourlane, 2012). Eigene Darstellung.

Dem Modell (Abbildung 1) zur Folge weisen resiliente Menschen besondere
Merkmale innerhalb der sieben Faktoren auf. Diese wiederum konnen mittels
eines Fragebogens (Resilience Factor Inventory) anhand von 18 Dimensionen
gemessen und ausgewertet werden (Schumacher et al., 2004). Je nach Ergebnis
konnen daraus fordernde Trainings- und Coaching-Einheiten formuliert,
abgeleitet und angewendet werden (Mourlane, 2012).

Die sieben Faktoren gliedern sich inhaltlich in folgende Merkmale:
Emotionssteuerung ist einer der zentralen Bausteine von Resilienz und
beschreibt den bewussten Prozess der Kontrolle von Emotionen und Impulsen
um in Situationen ,angemessen“ reagieren zu konnen. Dies ist eine der
Grundlagen fur das Zusammenleben in der Gesellschaft und das Arbeiten in
Unternehmen. Impulskontrolle beschreibt eine menschliche Fahigkeit, unter
Druck und Anspannung, wie z.B. stressigen und unbekannten
Herausforderungen, Verhalten weiterhin bewusst zu steuern und zu kontrollieren.
Ergebnisse der Kausalanalyse ermdglicht es Menschen, Dinge und
Gegenstande (z.B. Erfolge/ Misserfolge) aus mehreren Perspektiven genau bis
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zur Vollstandigkeit zu analysieren, um kausale Aussagen treffen zu konnen mit
dem Ziel, nicht die gleichen Fehler nochmals zu begehen. Wenn Menschen uber
einen realistischen Optimismus verflugen, sind sie in der Lage, auch in schweren
Krisen und Herausforderungen sinnvoll realistische Situationsbewertungen fallen

zu kbnnen.

Selbstwirksamkeitsiberzeugungen versetzen Menschen in den Glauben an die
eigenen Fahigkeiten, Wissen und Konnen, die erforderlich sind, um Probleme
und Herausforderungen zu l6sen (Bandura, 1995). Der Faktor Reaching Out
(Zielorientierung) beschreibt Menschen, welche sich gerne neue Ziele setzen.
Sie verfugen Uber Neugier, sind selbstbewusst und konsequent im Handeln.
Empathie als siebte Saule zeigt die Fahigkeit, sich emotional und psychisch in
andere Menschen zu versetzen. Sie weckt Verstandnis fur andere und deren
Bedurfnisse und Befindlichkeiten. Empathie gilt als eine der Voraussetzungen

zur Emotionssteuerung (Mourlane, 2012).

In einer Studie wurden zahlreiche Top Manager hinsichtlich ihrer gemachten
Erfahrungen und bewaltigten Herausforderungen im Beruf befragt. Diese
berichteten unisono, dass sie die an sie gestellten Aufgaben, als personliche
Bereicherung empfanden (Mc Call & Lombardo, Morrison, 1988). Es zeigt sich,
dass Herausforderungen und widrige Situationen von Individuen auf
unterschiedliche Weise wahrgenommen, bewertet und attribuiert werden
(Luthans et al., 2007).

Martel und Perkins (2016) gehen davon aus, das Resilienz eine Fahigkeit ist,
welche erlernt und weiter herausgebildet werden kann. Sie beschreiben
Resilienz als die Fahigkeit, aus schweren Situationen zu lernen. Damit birgt jede
angenommene Herausforderung ein gewisses Potential sich weiterzuentwickeln,

daran zu wachsen und schlussendlich gestarkt daraus hervor zu treten.

Verfolgen Top Manager eine positive Organisationsfuhrung und Fuhrungskultur,
so sollte im Zentrum ihrer Betrachtung die Psychohygiene und -dynamik liegen,
um bei Mitarbeitern negativ anhaltende Belastungsfolgen wie bspw. Burnout zu

vermeiden (Martel & Perkins, 2016). Festzuhalten ist, dass ausgebrannte
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Personen -unabhangig von Hierarchieebenen- in der gleichen Organisation
niemals den bisher eingebrachten, personlichen Invest wie zuvor einbringen
werden (Valikangas, 2010). In diesem Zusammenhang konnte die Forderung von
Resilienz als Abwehr und fortwahrender Schutz- wie
Kompensationsmechanismus bedeutend sein, um die weiterhin steigenden
Zahlen der von Burnout betroffenen Menschen nachhaltig zu reduzieren
(Schulze & Sejkora, 2015; Masten, 2011).

Die dafur notwendigen Voraussetzungen sehen Schulze und Sejkora (2015) in
einem positiv gepragten humanistischen und psychologischen Menschenbild, in
welchem der Mensch als einzigartig verstanden wird. Dieser soll in der Lage
sein, sich stetig weiterzubilden, zu wachsen, fur seine bio-psychosoziale
Gesundheit zu sorgen, uber Ressourcen zur Problembewertung und -l6sung zu
verfugen, eigens nach Selbstverwirklichung streben, Sinn in Wachstum und
Entwicklung finden, autonom, authentisch und selbstbestimmt handeln und
dieses kognitiv reflektieren zu konnen (Schulze & Sejkora, 2015). Fraglich ist,
inwiefern in  Arbeits- und FUhrungskontexten ein positiv gepragtes
humanistisches Bild vorherrscht und tatsachlich gelebt wird. ZielfUhrend ware
moglicherweise die Forderung und Implementierung von emotional-
motivationalen Aspekten von (Personal- und Organisations-) Fuhrung durch
gegenseitige aktive, transparente und wertschatzende Kommunikation und

Methoden wie z.B. Beobachtungen und konstruktivem Feedback.

Weitere Forschungsergebnisse zeigen auf, dass Resilienz ein bedeutendes
Merkmal fur FUhrungskrafte ist und im Zusammenhang mit Erfahrung, Aus- und
Weiterbildung und Intelligenz steht. Resilienz wird darin als entscheidender
Faktor zur effektiven FUhrungskultur genannt (Martel & Perkins, 2016). Doch wie
gelingt es einer Fuhrungskraft zu einer resilienten FUhrungsperson zu werden?
Entscheidend fur Fuhrungskrafte ist Selbstbewusstsein zu haben bzw. zu
entwickeln, klare und realistische Ziele zu formulieren, definieren, Werte und
Visionen tragen und kommunizieren zu konnen, eine offene Feedbackkultur zu

leben und soziale wie berufliche Netzwerke zu schaffen und weiter auszubauen.
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Im beschriebenen Kontext resilienter Fuhrungskrafte stellt sich eine weitere
Perspektive in den Vordergrund der Betrachtung: die passende Personalauswahl
und erfolgreiche Besetzung von Fuhrungskraften hinsichtlich der genannten
(Resilienz-, Fuhrungs-) Faktoren und forderlichen Bedingungen. Zudem sollten
sich Manager stetig mit neusten theoretischen Erkenntnissen und Forschungen
Uber strategische Rollen und Funktionen weiterbilden, um auf Wandel sowohl
aus der Perspektive der Personalfihrung als auch aus der Perspektive der
Organisationsfuhrung reagieren zu konnen (Valikangas, 2010; Luthans, et. al,
2007). Dies sollte jedoch vor dem Hintergrund stetig steigender Anforderungen,
die an Fuhrungskrafte und Top Manager uber verschiedene Fachgebiete hinweg

gestellt werden, kritisch betrachtet werden.

Der Aufbau von Resilienz wird durch eine fortwahrende Selbstwirksamkeit
begunstigt und gestarkt (Martel & Perkins, 2016). Er fordert die Fahigkeit eigene
Starken und Schwachen zu erkennen und die Bereitschaft, Fehler objektiv
einzuschatzen und aktiv Krisen zu bewaltigen (Gerrig & Zimbardo, 2008).
Erfolgreichen FUhrungskraften gelingt es im Umfeld stetigen Wandels Vertrauen
in das eigene Potential und Fahigkeiten zu entwickeln, Antworten zu finden und
Ldsungen zu implementieren. Dabei scheint es wichtig, den Glauben sowohl an
die eigenen als auch an die Werte und Visionen der Organisation
aufrechtzuerhalten und zu fordern, klare Ziele zu formulieren und Ansichten zu
vertreten, den Mut zu Risiken aufzubringen, aus Misserfolgen zu lernen, in
unklaren Situationen Plane und Simulationen zu erstellen, welche den Umgang
mit Herausforderungen beschreiben aber auch die negativen Aspekte bedenken
(Martel & Perkins, 2016).

Um moglichst reale Bewertungen von neuen Herausforderungen herzuleiten,
nutzen resiliente Fuhrungskrafte Datensatze, Statistiken, Beobachtungen und
Erfahrungs- wie Expertenwissen. Dieses Vorgehen grenzt sich deutlich von
reinen emotionalen Entscheidungen und unrealistischen Zielentwicklungen ab,
welche die Mitarbeiter und das gesamte Unternehmen evtl. Uberfordern oder von
ihnen nicht getragen werden konnten. Resiliente Fuhrungskrafte verfugen Uber
Optimismus und Kreativitat Losungen fur Herausforderungen zu finden und diese
zu verwirklichen (Martel & Perkins, 2016).
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Gemal den Ergebnissen des Hardiness Institutes (Maddi, 2013) lassen sich drei
Verhaltensweisen (Abbildung 2) von resilienten Fuhrungskraften identifizieren:

. Beteiligung an dynamischen Veranderungen und
Entscheidungsprozessen statt Isolation (Commitment)

. Ziele und erwartete Ergebnisse formulieren, Ergebnis- und
Fortschrittskontrolle, keine Passivitat und Ohnmacht bei Veranderungen
und Herausforderungen zeigen (Kontrolle)

. Moglichkeit zur Veranderung und aktiven Lernprozessen geben,
unabhangig davon, ob positive oder negative Ergebnisse erzielt wurden

(Herausforderungen)

\ﬁup

Abb. 2: Auschlaggebende Verhaltensweisen resilienter Fuhrungskrafte (Maddi,
2013). Eigene Darstellung.

Fur (Top) Fuhrungskrafte scheint es essentiell, eine bewusste Wahrnehmung
und mentale Einstellung zu fordern, in der jede Herausforderung als Moglichkeit
zur Weiterentwicklung und Veranderung wahrgenommen wird. Daraus
resultieren gesteigerte Fahigkeiten, Wissen, Beziehungen, Vertrauen, offener
Umgang mit Fehlern und Selbstbewusstsein, mit dem Ziel, die eigenen Fahig-
und Fertigkeiten sowie die der gesamten Organisation mit allen Mitgliedern zu
verbessern (Maddi, 2013; Martel & Perkins, 2016).

Dabei ist zu hinterfragen, ob (Top) Fuhrungskrafte in turbulenten Zeiten, bei
dynamischen Wandel und Mega Trends den hohen Anforderungen bei
begrenzten Ressourcen gerecht werden konnen. Ein weiterer kritischer Faktor ist
auch das notige vorhandene Wissen und die kognitive Zuganglichkeit, das

Verstandnis der genannten Bedingungen und Voraussetzungen zur Forderung
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von Resilienz. Dennoch hat dieser Personenkreis die wichtige Rolle inne, ihre
Mitarbeiter zu fuhren, zu motivieren und deren Resilienz — Widerstandsfahigkeit

— bewusst zu fordern.

Aus Forschungen und Publikationen im Kontext von Resilienz und Top
Managern von Collins und Hansen (2012) geht hervor, das Top Manager
erfolgreicher Unternehmen vergleichsweise hohere Auspragungen folgender
Eigenschaften aufwiesen (Collins & Hansen, 2012):

- Akzeptanz von aufleren Umstanden und Situationen

- Kontrolliberzeugung tiber Handlungs- und Anderungsfahigkeiten

- Lésungsorientierung um Erfolg zu generieren

- Wachsamkeit, Krisen und Herausforderungen erwarten

- Werteorientierung im unternehmerischen Handeln und Fiuhren

- Situationsbewertung beruhend auf Fakten- und Erfahrungswissen,

neue Losungswege suchen und implementieren

- Mission in Ubergeordneten Zielen sehen

Jedoch ist nicht erkennbar, ob die Unternehmen tatsachlich aufgrund der
gesteigerten Fahigkeiten ihrer Top Manager erfolgreicher waren, oder ob die
nicht erfolgreichen Top Manager ihre Fahigkeiten und Eigenschaften nicht
einsetzen konnen. Fraglich bleibt, ob die untersuchten Unternehmen
uneingeschrankt aufgrund ihres Top Managements Erfolge oder Misserfolge
erwirtschafteten.

Studien zur Folge konnen Menschen mit fortschreitendem Alter die Fahigkeit zur
Resilienz ausbauen und weiterentwickeln. Daraus folgt, dass Resilienz erlernbar
ist und die Moglichkeit zur Weiterentwicklung besteht (Martel & Perkins, 2016).
Resiliente Menschen gelten als belastbarer. Sie konnen sich vermutlich schneller
von Ruckschlagen und belastenden Situationen regenerieren (Reinhardt, 2013).
Dafur sorgen unter anderem verschieden ausgepragte, akkommodative und
assimilierende Bewaltigungsprozesse von Personen, welche stabilisierend auf
das Gesamtsystem einwirken. Bedrohlich erlebte Situationen werden
herabreguliert, sodass weniger negative Folgen auf den psychischen und
physischen Zustand entstehen. Daraus folgt, dass resiliente Menschen weniger

anfallig fur psychische Krankheiten sind. Sie verfugen Uber intrapersonelle
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Fahigkeiten, durch welche es ihnen gelingt, psychische Gesundheit, trotz

negativen, psychischen Bedrohungen, aufrecht zu erhalten (Masten, 2011).

Im Gegensatz dazu sind Menschen mit geringer Auspragung von Resilienz
leichter verunsichert und regen sich eher Uber langst vergangene Situationen auf
(Reinhardt, 2015). Eine nicht ausreichende Bewaltigung von bedrohlichen
Situationen und Herausforderungen kann in Angst und Depressionen munden
(Masten, 2011). Der sich ergebende Unterschied erklart sich durch individuell
ausgepragte Regenerationsstile, die das jeweilige Erregungsniveau von
Personen wieder in den Ausgangszustand zuruck versetzen. ,Aus
neurophysiologischer Sicht geht es dabei um die Vernetzung zwischen dem
prafontalen Cortex und der Amygdala — diese legen fest, wie schnell sich das

Gehirn von verstorenden Ereignissen erholt.” (Begley & Davidson, 2012, S. 122).

Ebenfalls kritisch zu reflektieren sind in diesem Zusammenhang stressbedingte
und herausfordernde Situationen von Einzelpersonen im Arbeitskontext und die
Moglichkeiten, sie ausreichend bewaltigen zu kénnen. Forschungen und Studien
im Top Management zeigen, dass Resilienz nicht darauf beruht, dass Menschen
sich effektiver schonen oder weniger stressbehafteten Situationen aussetzen. Im
Gegenteil, haben die meisten Top Manager eine Art Strategie der Bewaltigung
und des Umgangs mit herausfordernden und stressigen Situationen fur sich
impliziert, mit welcher sie diese als weniger belastend empfinden und bewerten
(Drath, 2014). Eine mogliche Bewaltigung kann z.B. in darauffolgenden ruhigen,
sich stabilisierenden Zeiten und durch haltgebende Rahmenbedingungen, Werte
und Normen von Organisationen herbeigefuhrt werden. Notige Voraussetzungen
fur Einzelpersonen und Teams zur Bewaltigung oben genannter Situationen
sollten von oberen FUhrungskraften und Managern impliziert und bewusst top-

down gesteuert werden.

2.2.2 Resilienz: Bedeutung fur Teams im beruflichen Kontext

Im Fokus der folgenden Betrachtung wird die Bedeutung von Resilienz im
Arbeitskontext vertieft. Es stellt sich die Frage, welche Anforderungen an Teams

und Menschen in verschiedenen Arbeitskonstellationen in Zeiten mit
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weitreichenden Veranderungen und stetigen Wandel gestellt werden? Die durch
das Unternehmen an Teams gestellten Anforderungen und Ziele konnen durch
unvorhergesehene Herausforderungen unterbrochen, umpriorisiert und bspw.
von subjektiv wahrgenommenen Sorgen, Angsten und Stress einzelner
Mitarbeiter beeintrachtigt werden (Muhlfelder, Steffanowski & Borchard, 2015).

Um diesen Reaktionen positiv zu begegnen bendtigen Unternehmensleitungen
und Fuhrungskrafte zum einen ein kollektives Verstandnis fur Minderleistungen
aufgrund von bedrohlich erlebten und Iahmenden Situationen (Valikangas &
Romme, 2013). Zum anderen ist ein Verstandnis uber die Dringlichkeit
forderlicher Arbeits- und Rahmenbedingungen notig, welche den Umgang mit
dynamischen Anforderungen und wachsenden unternehmerischen Ansprichen
zu aullergewohnlichen Leistungen innerhalb verschiedener Hierarchieebenen
einbeziehen. Es bleibt zu hinterfragen, ob das Verstandnis in den oberen
Management- und Fuhrungsebenen vorhanden ist und als Voraussetzung zur

positiven Organisationsfuhrung anerkannt wird.

Resilienz ist nicht nur als bloRe Widerstandsfahigkeit zu betrachten. Sie erhoht
ebenfalls die Leistungsbereitschaft und -fahigkeit von Einzelpersonen, Teams
oder Organisationen. Resilienz verbessert zu erzielende Ergebnisse von
kollektiven Arbeitsgruppen (Reinhardt, 2013). Um herausragende und effiziente
Ergebnisse erzielen zu konnen, ist es erforderlich, erlebte Ruckschlage,
Widrigkeiten oder bevorstehende Hindernisse durch Einzelpersonen, Teams

oder Unternehmen aktiv zu uberwinden (Cameron, Bright & Caza, 2004).

Studien von Bunderson & Sutcliffe (2002) zur Bedeutung und Beschaffenheit von
Lernen in Gruppen und Teams verdeutlichen eine aquivalente Dynamik. Teams,
die sich darauf konzentrieren neue Fahigkeiten zu erwerben, neue Situationen zu
bewaltigen und Kompetenzen zu verbessern, konne sich eher positiv an schwere
Bedingungen  anpassen, ohne an  Leistungsfahigkeit  einzubufRen.
Arbeitsgruppen, welche auf ihre kollektiven Fahig- und Fertigkeiten vertrauen,
sind anscheinend motivierter, komplexere und dynamisch flexiblere Umwelten
mit deren Anforderungen zu bewaltigen und neue LoOsungen herzuleiten

(Bunderson & Sutcliffe, 2002). Dies geht analog mit der Annahme einher, dass
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subjektiv. wahrgenommene Kompetenzen Menschen dazu befahigen; leichter
und effektiver mit unbekannten Situationen und hohen Anforderungen
umzugehen, auch wenn mogliche Ruckschlage durch Fehlentscheidungen

daraus resultieren (Sutcliffe & Vogus, 2003).

Mitarbeiter benotigen einen einfachen, hierarchisch-uneingeschrankten Zugang
und die Moglichkeit zur Mitgestaltung in Projekt- oder Change Teams
unabhangig ihrer eigentlichen Funktionen und Positionen im Unternehmen
(Hamel & Valikangas, 2003). Je mehr Personen - unterschiedlicher
Hierarchiestufen und Abteilungen des Unternehmens - im folgenden
Veranderungsprozess in die Konfrontation und Bearbeitung der bevorstehenden
Herausforderung involviert sind, desto hoher ist die aktive Beteiligung am
Losungsprozess (Valikangas & Romme, 2013), mit dem Effekt, dass betroffene
Mitarbeiter durch bewusste Integration, Kommunikation und Transparenz
motiviert werden und sich zu beteiligenden Mitarbeitern herausbilden, um
problematische Situationen durch hohe Wirksamkeit und Kompetenz zu l6sen
(Lauer, 2014).

Der erlebte und forcierte Change-Prozess verhilft Organisationen nicht nur zum
Wachstum und Weiterentwicklung. Mitarbeiter in Projekt- oder Change Teams
erfahren durch die (pro)aktive Beteiligung, Bearbeitung, gewonnene Erfahrungen
und hinzukommendes Wissen gleichermal3en eine Entwicklung fur sich und das
Team (Hamel & Valikangas, 2003). Allerdings muss eine gewisse Bereitschaft
der Mitarbeiter unterschiedlichster Hierarchieebenen zur aktiven Mitarbeit, der
Wunsch zur Involvierung in Entscheidungsfindungen und Lésungsentwicklungen
gegeben sein. Ist z.B. Freiwilligkeit der Mitarbeit und Beteiligung sowie Wissen in
speziellen Bereichen nicht vorhanden, ist die Einbindung solcher Mitarbeiter

kritisch einzuschatzen (Hamel & Valikangas, 2003).

Ein wichtiger Baustein fur Resilienz besteht in der Tiefe und Beschaffenheit von
interpersonellen Beziehungen. Publikationen verdeutlichen, dass Resilienz von
zwischenmenschlichen Beziehungen abhangig ist (Ronnau-Bose & Frohlich-

Gildhoff, 2015). Entscheidend ist nicht, zu welcher Person eine gute und
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tragfahige Beziehung besteht. Im Fokus der Betrachtung steht die

Beschaffenheit und Gestaltung von Beziehungen.

Folgende Elemente sind forderlich fur resiliente Beziehungsgestaltungen:

- konstante Verfugbarkeit einer Bezugsperson

- Vermittlung von Sicherheit

- Empathie und Wertschatzung von Bedurfnissen

- gegenseitiges Vertrauen und Hilfe

- Starkung des Selbstwerts und —vertrauen

- Vermittlung einer optimistischen Grundhaltung

- herausfordernde aber nicht Uberfordernde Aufgaben mit der Moglichkeit zur
individuellen Unterstitzung

- Ermutigung und Feedback uber Erfolge

Vor dem Hintergrund der forderlichen Beziehungsgestaltung konnen
Verhaltensweisen zwischen Teammitgliedern untereinander, aber auch Leitsatze
zur Gestaltung von Fuhrungsstilen und -beziehungen impliziert werden (Rénnau-
Bose & Frohlich-Gildhoff, 2015). Zusammenfassend betrachtet wird zur
erfolgreich resilienten Beziehungsgestaltung im Arbeits- und Fuhrungskontext
Verstandnis, Wissen und Anspruch Uber die grundlegende Gestaltung von
Beziehungen als notwendige Bedingung betrachtet. Forderliche
Ausgangsbedingungen fur eine Steigerung der Resilienz im Team sind die
Qualitat der Beziehungen untereinander, gemeinsame und offene
Kommunikationskultur, Werte und Normen, gemeinsame Lernerfahrungen,
Gestaltungsspielraume, klare Zustandigkeiten und definierte
Rahmenbedingungen (Mubhlfelder, Steffanowski & Borchard, 2015). Zudem
spielen (gemeinsame) positive Emotionen eine erhebliche Rolle zur Steigerung
von Resilienz in kollektiven Arbeitsgruppen.
.Positive Emotionen dienen unter anderem zur Veranderung des psychischen
Erlebens, zum Ausweiten des Aufmerksamkeitsspektrums, zur Vergréfierung des
Verhaltensrepertoires, zur Steigerung der Intuition und der Kreativitat sowie zur
Veranderung der koérperlichen Situation...sie Aktivieren die Immunabwehr, sie
verstarken Frontalhirnaktivierung, sie verbessern die korperliche sowie
psychische Gesundheit und erhéhen die Langlebigkeit.“ (Reinhardt, 2015, S. 19-
20).
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Je groler der bestehende wahrgenommene Ruckhalt und die Anzahl an
positiven Verbindungen im jeweiligen beruflichen oder sozialen Umfeld ist, desto
tragfahiger, belastbarer und emotional-motivational verlasslicher sind diese
Verbindungen bei Rickschlagen und schweren Herausforderungen (Cameron et
al., 2004).

Eine Studie von Stephens, Heaphy, Carmeli, Spreitzer & Dutton (2013) bestatigt
die  vorangestellten Anfuhrungen zu positiven Emotionen und
Beziehungsgestaltung im Bezug von Resilienz in Teams. 250 Teilnehmer
verschiedener Organisationen wurden hinsichtlich der Dimensionen ,Vertrauen
im Team® und ,Resilienz im Team® befragt und analysiert. Den Ergebnissen zur
Folge fordern Resilienz und qualitative Beziehungen das kollektive Verstandnis
im Umgang mit Niederlagen und Krisen. Sie bilden vorbildliche Leistungen der
Arbeitsumgebung ab. Teammitglieder ,durfen sich zurtckfallen lassen, sich neu

ordnen, Situationen bewerten und gestarkt wieder hervortreten.

Die Ergebnisse zeigen ebenfalls, dass emotionale Tragfahigkeit positiv mit
Resilienz von Einzelpersonen und Teams verknupft ist. Sie vermittelt Vertrauen
und Zusammenhalt innerhalb der Beziehungskonstellationen. Wichtig bei der
emotionalen Tragfahigkeit von Beziehungen ist der haufige kommunikative
Austausch von positiven wie negativen Emotionen untereinander. Dieser Faktor

wird als konstruktive Quelle von Resilienz aufgefasst (Stephens et al., 2013).

Die Forderung von Resilienz in Arbeitsgruppen und Teamstrukturen ist mittels
Training und Simulation in ruhigen nicht krisenbesetzten Situationen maoglich.
Dabei wird der individuelle und kollektive Umgang mit herausfordernden
Veranderungen und stresshaften Situationen simuliert und gefestigt. Es soll die
Handlungsfahigkeit und Selbstwirksamkeit von Mitarbeitern und Teams
aufrechterhalten sowie das Improvisationsvermogen und der ndétige
Ressourceneinsatz zur Problemlésung gefordert werden (Scharnhorst, 2008,
S.53 zitiert nach Muhlfelder, Steffanowski & Borchard, 2015).

Zudem sollte Mitarbeitern und Teams die realistische Wirklichkeit Uber gegebene

Situationen, Krisen und Veranderungen ohne jegliche Beschonigungen und
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Vorwande transparent kommuniziert werden, mit dem Hauptziel, dass alle
Beteiligten fur sich ein realistisches Bild der auf sie zukommenden Veranderung
herstellen konnen. Ebenfalls sollte der Fokus auf vorherrschenden Arbeits- und
Rahmenbedingungen, sowie etablierten und gelebten Werte- und
Normensystemen liegen. Durch dynamische Veranderungen und Zeiten im
stetigem Wandel wirken diese als Basis strukturgebend und stabilisierend auf
Mitarbeiter, Teams und Organisationen ein (Muhlfelder, Steffanowski &
Borchard, 2015).

Zusammenfassend zeigt sich, dass Resilienz in Teams und Arbeitsgruppen
leistungsstarkende und sich selbstverstarkende Impulse auslést und Effekte zur
erfolgreichen Bewaltigung, Losungsfindung und aktiven Handlungsalternativen
zu Herausforderungen und Krisensituationen bewirkt. Diese positiven Konzepte
und Leitsatze zur (Organisations- und Personal-) Fihrung konnen jedoch nur
gefordert und ausgebaut werden, wenn fOrderliche Voraussetzungen,
Rahmenbedingungen, zwischenmenschliche Beziehungen, bewusst positive
Flhrung (situative, transaktionale und transformationale Fuhrung (Rickards,
Chen & Moger, 2001)) im Zusammenhang mit gegenseitiger Wertschatzung,
Feedback, Empathie fur Bedurfnisse und der Einbindung Beteiligter bertcksichtig

werden.

2.2.3 Resilienz: Bedeutung fur Organisationen

In Zeiten wachsender Anforderungen und sich verandernder Situationen gewinnt
Resilienz in Organisationen an besonderer Bedeutung. Unternehmen stehen vor
der allgegenwartigen Herausforderung, sich taglich in neuen Markten und
Segmenten behaupten und neu positionieren zu missen, sie mussen flexibel auf
Dynamiken eingehen konnen. Manche Unternehmen uberstehen diese
Beeinflussungen in positiver Weise, begegnen stetig komplexer werdenden und
dynamischen Mega-Trends wie beispielsweise Globalisierung, Digitalisierung
oder Industrie 4.0 mit Erfolg, andere hingegen zerbrechen mit ahnlichen
Rahmenbedingungen an anscheinend gleichen Krisen. (Hamel & Valikangas,

2003). Um diesen Entwicklungen gerecht zu werden ist es fur Unternehmen
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notwendig, Fahigkeiten und Einstellungen mit Hilfe von Resilienz zu entwickeln

und zu fordern.

In der Organisationstheorie wird Resilienz meist als Fahigkeit beschrieben, um
Belastungen zu absorbieren und aus ihnen Verbesserungen anzustreben. Trotz
Anwesenheit ungunstiger Bedingungen, wie bspw. rascher Wandel, schlechte
FUhrung, Leistungs- und Produktivitatsverluste oder starker Wettbewerb, aul3ere
Anforderungen und Bedingungen (O’'Doughtery Wright et al., 2013). Resiliente
Organisationen sind in der Lage, dem Wandel, den bevorstehenden
Herausforderungen mit konsolidierten Fahigkeiten, Wissen und
Selbstwirksamkeitsliberzeugungen aktiv entgegen zu treten und Losungsansatze
zu erarbeiten (Sutcliffe & Vogus, 2003).

Anhand folgender Beispiele von  GroRRkonzernen  konnen  notige
Handlungsbedarfe verdeutlicht werden: der Absatz von Coca-Cola hat sich
deutlich verringert, Menschen konsumieren weniger kohlensaurehaltige, mit
koffeinangereicherte Erfrischungsgetranke, es ist nicht mehr en vogue. Der
Konzern hat lange Zeit keine Produkte, die er markt- und bedurfnisgerecht
anbieten kann. Ahnliche Umschlage und EinbufBen durchlebt z.B. der Global-
Player McDonalds (Hamel & Valikangas, 2003). Als Folge dieser Entwicklungen
grunden sich in vielen Stadten kleine, unabhangige Restaurants, die auf
Bestellung frische Burger und Speiseangebote im Zusammenhang mit den
aktuellen ,Bio- & Veggie Trends®“ anbieten. Diese Trends sind It. Hamel und
Valikangas (2003) ebenfalls in der IT/ -Technologie Branche bspw. bei Nokia und
Motorola, CNN und FOX News zu beobachten. lhrer Meinung nach hatten
betroffene Unternehmen die sich abzeichnenden Folgeerscheinungen von
Kundenverhalten und Markten sowie der veranderten Wachstumskurve eindeutig
friher identifizieren und fur sich anpassen, nutzen konnen. Gleichzeitig sollte
bedacht werden, dass erfolgreiche Unternehmen vielleicht die gleichen
Charakteristika, Prozesse, Handlungsalternativen und Konzepte nutzen und
verfolgen, die bei diesen jedoch anders eingesetzt, verteilt und weiterentwickelt
werden und sich schlussendlich zu profitablen Schllsselfaktoren des

Unternehmens herausbilden (Valikangas, 2010).
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Die Forscher Hamel und Valikangas (2003) argumentieren, dass das oben
beschriebene Verhalten ein Beispiel dafur ist, wie Top Manager bzw.
Unternehmensleitungen von solchen Herausforderungen und Veranderungen
Uberrascht und zum Teil auch Uberfordert werden. Um Trends fraher
wahrnehmen und verstehen zu kdnnen, sollten Top Manager/ Fuhrungskrafte an
den Ort der Veranderung gehen, um das erlebte zu begreifen und sich nicht
lediglich auf erhobene Datensatze zu verlassen (Hamel & Valikangas, 2003).
Zudem sollte das Top Management darauf achten, nicht in bewahrte Muster zu
verfallen, in welchen kein Platz fur Visionen und Innovationen ist. Hinzukommend
sind kurzsichtige und einseitige Wahrnehmungsverzerrungen des eigenen
unternehmerischen Handelns. Besonders schwierig scheint es fur Top Manger/
FUhrungskrafte zu sein, geliebte, bislang gut funktionierende Strategien und
Prozesse loslassen gegen neue, unvorhersehbare Taktiken einzutauschen
(Valikangas, 2010).

Die Dbeschriebenen Annahmen setzen ein hohes Bewusstsein fur
Veranderungen, Resilienz und Effekten sowie eine hohe Flexibilitat innerhalb
Organisationen, deren Leitungspersonen und Mitarbeitern voraus, welche Uber
die taglich anfallenden Arbeiten hinaus bewaltigt werden mussen. Dies ist auf der
einen Seite mit einem geforderten, realistischen Blick in das AufRenverhaltnis von
Markten, das Konsumverhalten und die globalen Mega Trends zusehen. Auf der
anderen Seite bedingen gesteigerte Anforderungen eine hohe personliche
Transferleistung, Beobachtungsgabe, transformationale und transaktionale
Fuhrungskompetenzen, sowie Empathie fur Bedurfnisse und Befindlichkeiten.

Weniger resiliente Organisationen erkennen widrige Lagen erst dann, wenn
diese schon mit groRer Uberraschung Uber sie hereingebrochen sind. Das hat
zur Folge, das ein Lahmungseffekt vor dem Unbekannten eintritt, welcher sich
bei Betroffenen u.a. in Angst, Furcht, Ab- und Gegenwehr, Zweifel, Sorgen und
LeistungseinbuRen ausdricken kann (Sutcliffe & Vogus, 2003). Um kunftige
Trends und unternehmerische Herausforderungen fruhzeitig zu entdecken,
bendtigen Unternehmen die verlassliche, vertrauensvolle Zusammenarbeit und
Starke der gesamten Mitarbeiterschaft, ohne die Partizipation am Wandel und
Prozessen wie Losungsfindungen auf die vorhandene Fuhrungsebene zu

beschranken (Valikangas & Romme, 2013).
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In einer Bertelsmann-Studie (2007) wurden 163 Tochterunternehmen des
Konzerns auf ihre Profitabilitat hin analysiert (Drath, 2014). Unternehmen, welche
einen hohen kooperativen und partnerschaftlichen Fuhrungsstil in Verbindung mit
hohen Commitment der Mitarbeiter aufwiesen, erzielten im Vergleich die
hochsten Renditen. Nach Drath (2014) sind diese Faktoren eng mit einer
resilienten Organisationfuhrung verknupft und scheinen den Unternehmenserfolg

zu verstarken.

Organisationen, denen der Umgang mit unvorhergesehenen Situationen
erfolgreich gelingt, verarbeiten auf der einen Seite den Erfolg auf allen Ebenen
und vermitteln damit wiederum Potential und Selbstwirksamkeit fur die
Bereitschaft zur Mitarbeit an Losungen von neuen Anforderungen (Weick &
Sutcliffe, 2001). Auf der anderen Seite sollte die vorhandene
Selbstwahrnehmung Uber das Unternehmung gepragt von einem nicht optimalen
und perfekten Bild, sondern eher von dem gereiften Verstandnis, dass die
Handlungen zerbrechlich und unvollkommen sind, mit der absolut notwendigen
Aktualisierungstendenz ~ zur  stetigen  Weiterentwicklung entlang  der
Wertschopfungskette sein (Vogus & Sutcliffe, 2007).

Eine Langzeitstudie, durchgefuhrt an zehn USA AIR Force Standorten, greift
diesen Gedanken ebenfalls auf wund untersucht, ob es statistische
Zusammenhange zwischen Kkontinuierlichen Lagerbestanden, Ressourcen,
Materialbestanden und wahrgenommener Resilienz gibt. Die Ergebnisse der
Studie zeigen auf, dass die Hypothesen sich bewahrheiten und statistische
Korrelationen aufweisen. Prozessuale Resilienz wird u.a. gefordert, wenn
Organisationen Uber die genannten Ressourcen und Lagerbestande verfugen,
dies erhoht die wahrgenommene Service- und Dienstleistungsorientierung
entlang der Wertschopfungskette, es gibt Mitarbeitern das Gefuhl von Sicherheit
und Bestandigkeit in der Unternehmensentwicklung und sorgt fur einen flexiblen
Umgang mit strategischen Reaktionen auf neue Herausforderungen und Krisen
(Boone, Craighead, Hanna & Nair, 2013).
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Resiliente Organisationen konnen sich schneller, flexibler und mit scheinbar
geringem Aufwand anpassen und sich neu positionieren, ohne die eigene
organisationale Integritat zu beruhren. Sie haben Fahigkeiten und Eigenschaften
entwickelt Konfrontationen so zu begegnen, dass sie sich den Anforderungen
entsprechend kompensatorisch anpassen und sich daraus positiv
weiterentwickeln koénnen. Dabei sind neben globalen, unternehmerischen
Bedurfnissen, Veranderungen und Herausforderungen, ebenfalls auch alle
weiteren Bedurfnisse, Erwartungen, Aufgabenstellungen, personliche (private
und berufliche) und Krisen, Sorgen und Veranderungen der Mitarbeiter und
Teamkonstellationen zu berlcksichtigen, welche in die Organisation
miteinflieBen (Muhlfelder, Steffanowski & Borchard, 2015). Weitere fordernde
Bedingungen fur Resilienz im organisationalen Bereich sind u.a. folgende: eine
fluide Unternehmensstrategie, gekennzeichnet durch flexible Anpassungen,
strategische Marktbeobachtungen, eine gemeinsam getragene und gelebte
Unternehmenskultur, welche sich durch positiv implementierte Umgestaltungen
und FUhrungsverhalten ausdruckt und auf gegenseitigem Vertrauen sowie
offener und transparenter Kommunikation aufgebaut wird (Hamel & Valikangas,
2003).

Der Schlussel auf die sich verandernden Bedingungen wird in der Fahigkeit
gesehen, resilient Geschaftsmodelle und -strategien an den Wandel und die
Entwicklung von Technologien, Bedurfnisse, Verbraucherverhalten anzupassen
(Hamel & Valikangas, 2003). Fahigkeiten und Produkte sollen zeitnah angepasst
werden, bevor Verluste und Gefahren fur das gegenwartige Ertragsgeschaft
entstehen und der Wandel das Unternehmen ausgebremst und Uberholt hat
(Hamel & Valikangas, 2003). Unterdessen soll Abstand von der Vorstellung
genommen werden, das Resilienz eine einmalige Reaktion auf finanzielle,
wirtschaftliche und soziale Ruckschlage und Krisen von Organisationen darstellt.
Es ist vielmehr die Auseinandersetzung mit globalen Trends, sowie
Beobachtungen von Markten, um frihzeitige Veranderungen zu erkennen,
proaktive Anpassungen vorzunehmen und diese in die strategische und

unternehmerische Ausrichtung zu implementieren (Martel & Perkins, 2016).
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Resiliente Organisationen konnen schwache Signale, die von &ul3eren
Veranderungen ausgehen leichter und fruher wahrnehmen, beobachten und
daraufhin prufen und bewerten. Sie entwickeln ihre Fahigkeiten dahingehend,
dass das eigene Handeln immer feiner und akzentuierter wird. Durch die
Kombination des fruhzeitigen Erkennens von auReren Signalen, z.B. der
Marktentwicklung einer gewissen Branche, und dem konsequenten und
transparenten Management bereits kleiner Diskrepanzen, konnen auf kunftige
Veranderungen reagiert und der Entstehung von Fehlern entgegengewirkt
werden (Barnett & Pratt, 2000; zitiert nach Vogus & Sutcliffe, 2007).

Durch frihes Erkennen und Implementieren von Losungen wird eine Angst- und
Stressreduzierung fur alle Organisationsmitglieder herbeigefuhrt. Einzelpersonen
und Arbeitsgruppen werden nicht plotzlich mit negativen, weitreichenden
Uberraschungen (Restrukturierungen, Entlassungen, traumatische
Veranderungen) konfrontiert, weniger Leistungseinbullen, Absenzen und
Fluktuation sind die Folge (Hamel & Valikangas, 2003). Das beschriebene
frihzeitige Erkennen und Beurteilen von kritischen Situationen stellt einerseits
die Moglichkeit zum situationsgerechten handeln dar. Anderseits bendtigt das
Erkennen und Bewerten verschiedene Ressourcen, die wiederum vom Top

Management bewusst freigesetzt und flexibel umverteilt werden mussen.

Folgende Verhaltensweisen verhelfen, sich anbahnende Fehler fruhzeitig zu

erkennen, zu korrigieren und mogliche Krisen schneller abzuwenden:

- proaktive und praventive Analyse von Schwachstellen und bisherigen Ausfallen

- Befragungen uber bestehende Annahmen, um ein tatsachliches Bild der
Situation zu erhalten

- Erfassen von personellen und organisatorischen Fahigkeiten, welche eine
Sicherstellung des laufenden Betriebes bedeuten

- tatsachliche Fehlerkultur

- vorhandenes Commitment gegenuber Resilienz sowie

- Implementierung von Personen mit der grof3ten Expertise (unabhangig des
Hierarchiegrades) zur Entwicklung von optimalen Losungsentscheidungen
(Vogus & Sutcliffe, 2007).
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Forschungen zeigen, dass herausfordernde Situationen in Organisationen
einfacher gelost werden kdnnen, wenn eine nachhaltige Starkung der gesamten
Organisation -des gesamten Systems- als Reaktion auf dynamische
Veranderungen folgt. Eine Moglichkeit besteht in der Integration verschiedener
Verhaltensweisen und -konzepten unterschiedlicher Mitarbeiter (Vogus &
Sutcliffe, 2007). Dabei sollten bereits altbewahrte und erfolgreiche Verhaltens-
und Handlungsweisen berucksichtigt werden, sodass daraus weiterentwickelte
und komplexere Formen von Handlungsalternativen und -maximen resultieren
konnen. Die hieraus entstehende Wirkung ergibt sich aus der Aktivierung von
latenten Ressourcen (materiell, strukturell, finanziell, human), welche (neu-)
kombiniert und flexibel auf die Herausforderung individuell angepasst und
angewandt werden missen. Anhaltende Spannungen, Sorgen und Angste bei
Einzelpersonen, im Team und als Folge in der Gesamtorganisation verhindern
diesen freien Prozess der Losungsfindung und Implementierung (Vogus &
Sutcliffe, 2007).

Der oberste Fuhrungskreis des Unternehmens sorgt fur die Entwicklung einer
strategischen Vielfalt. Sie ermdglichen Experimente fur Innovationen und
Simulationen von besonderen Situationen und Veranderungen wahrend einer
ruhigen, bestandig verlaufenden Unternehmenslage. Die Neuverteilung von
Ressourcen ist eine der grundlegenden Voraussetzungen fur eine gelingende
organisationale Resilienz. Die Negierung von Ressourcenallokationen wird
hingegen als auldert hinderlich fur Resilienz angesehen (Hamel & Valikangas,
2003). Vor diesem Hintergrund ist kritisch anzumerken, dass sich Individuen tuber
bestimmte Verfugbarkeiten und Vorhandensein von Ressourcen bewusst sein

mussen, um sie einsetzen zu konnen.

Die genannte Aktivierung der bendtigten Ressourcen muss vom Top
Management initiiert werden. Hamel und Valikangas (2003) zur Folge ist das
Bewusstsein und die Bereitschaft des Top Managements zur notigen Verteilung
von Ressourcen nicht immer gegeben. Sie ist letztlich ein Indiz fur fehlende
organisationale Resilienz. Viele Top Manager erkennen aus unterschiedlichen
Grunden die Situationen nicht rechtzeitig, werden vom Wandel Uberrascht und

sind nicht darauf vorbereitet aktiv zu reagieren. Nach langen Verlusten von
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Unternehmensumsatzen wird oft ein Fuhrungswechsel auf C-Level als
scheinbare Losung durchgefuhrt (Hamel & Valikangas, 2003). Resilienz nutzt
sowohl bei Einzelpersonen als auch bei Organisationen das Fundament des
bisher gelernten und fordert selbstverstarkend kuinftiges Lernen durch den
aktiven und selbstwirksamen Umgang mit verschiedenen Kontexten und
andersgearteten Anforderungen (Vogus & Sutcliffe, 2007). Um auf diese
Dynamiken in Organisationskontexten optimal eingehen zu konnen, hilft die
Fahigkeit, in unerwarteten Situationen handlungsfahig (Antizipation) zu sein
(Gerrig & Zimbardo, 2008).

Resilienz ist mehr als eine Form der Akkommodation auf spezielle aulierer
Umstande. Ebenfalls sind deterministische Ansatze im Kontext des Resilienz-
Konzeptes nicht weitreichend genug um kritisch zu hinterfragen. Denn
Kompetenzen, welche zur aktiven Problemldsung von vergangenen
Herausforderungen beigetragen haben sind nicht zwangslaufig fur kunftige
Schwierigkeiten passend und zielfUhrend. Dennoch erhdht das Vorhandensein
und die Wahrnehmung von Kompetenzen in einer Situation die
Wahrscheinlichkeit fur den Einsatz passender Fahigkeiten und Wissen in
kunftigen Herausforderungen. Resiliente Organisationen sind in der Lage mit
Fahigkeiten und Wissen auf Krisen einzugehen, ohne im Detail zu wissen,

welche Anforderungen diese an sie stellen werden (Vogus & Sutcliffe, 2007).

Forschungsergebnisse zeigen auf, dass positive Ruckkopplungskreislaufe im
Kontext der eingesetzten Fahigkeiten und Wissen von Teams, Einzelpersonen
und der Gesamtorganisation entstehen, wenn Herausforderungen erfolgreich
uberwunden wurden, mit dem Resultat, dass die bisherige Resilienz positiv
verstarkt wird, was wiederum positive Effekte zur Losung kunftiger
Herausforderungen hervorruft (Vogus & Sutcliffe, 2007). Resilienz in
Organisationen resultiert mitunter aus Dynamiken und Prozessen, welche mit
kognitiven, emotionalen, relationalen und strukturellen Ressourcen bearbeitet
und Uberwunden werden konnten. Eine der Grundvoraussetzungen ist der
wandlungsfahige Einsatz der genannten Ressourcen. Dies ermdglicht es

Unternehmen, unerwartete Herausforderungen zu bewaltigen und daraus zu
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lernen (Sutcliffe & Vogus, 2003). Somit besteht ,Widerstandsfahigkeit*

(Resilienz) in affektiven Verhaltensweisen und kognitiven Prozessen.

Resiliente Organisationen beschaftigen sich mit inren Misserfolgen aber nicht als
bloRe Suche bzw. Bestandsaufnahme von best practise-Modellen. Das Ziel
besteht darin, die eigene Zukunft sowohl des Unternehmens als auch seiner
Mitarbeiter proaktiv und zukunftsgerichtet fortzuentwickeln. Die
unternehmerische Ausrichtung verfolgt eine Vision und Strategie, die sich mit
Chancen und Trends positiv konfrontiert, anstatt in bisherigem Verhalten zu
verharren (Hamel & Valikangas, 2003). Sie haben stets einen Blick auf die sich
wandelnde AuRenwelt, suchen proaktiv nach Annahmen und Risiken, die im
System vorherrschen, um realistische Bewertungen von aktuellen und
kommenden Anforderungen vornehmen zu kdonnen (Weick & Sutcliffe, 2001). Sie
wollen schnelle und routinierte Interpretationen, ebenso wie stigmatische

Einschatzungen und Begegnungen von Herausforderungen verhindern.

Durch verbesserte Informations- und Verarbeitungssysteme werden geschehene
Fehlschlage thematisiert und diskutiert, um Informationen fur die
Weiterentwicklung und Verbesserung des Gesamtsystems abzuleiten (Weick &
Sutcliffe, 2001). Dadurch wird ein gemeinsames Verstandnis aller
Organisationsmitglieder Uber die eventuelle Auswirkungen und deren Definition
hergestellt und kommuniziert. Dabei werden vorhandene Fahigkeiten und
Wissensstande von Personen fur den nétigen Veranderungs- und
Losungsprozess dem gegenuberstellt. Allerdings werden als allgemeine
Entscheidungsgrundlage fur die Organisation und im speziellen fur die Top
Manager aktuelle Ubersichten tber vorhandene Kompetenzen, Wissensstande
und Fahigkeiten der Mitarbeiter bendtigt. Diese mussen stetig gefordert,
weiterentwickelt und aktualisiert werden, sodass Wirksamkeit fur potentielles
Wachstum und bewusste Verhaltens- und Handlungsweisen hergestellt werden
kann, was wiederum einen organisatorischen und ressourcenbedingten
Mehraufwand mit sich bringt (Vogus & Sutcliffe, 2007).

Mitarbeiter werden ermutigt, offen und transparent personliche Fehler, Fehler im

Team und in der Gesamtorganisation anzusprechen, offen darzulegen und
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Feedback zu geben, damit eine gemeinsam getragene und gelebte
Veranderungs- und Verbesserungskultur entsteht, in welcher bisherige Fehler
durch aufmerksame Weiterentwicklung verringert werden konnen (Vogus &
Sutcliffe, 2007). Zudem sollte die Organisation zielgerichtet und bewusst
handeln, die Moglichkeit durch eine offene Verbesserungs- und Feedbackkultur
die Ideenvielfalt und Kreativitat der Mitarbeiter in Einschatzung- und
Losungsprozesse einbinden. Fur die Entwicklung einer offenen Fehler- und
Verbesserungskultur mit der Forderung von Resilienz in Unternehmen wird die
Moglichkeit und Chance zum offenen Feedback und Perspektivenwechsel als

wichtigstes Instrumentarium verstanden (Martel & Perkins, 2016).

Die stetige Investition in die Forderung von Mitarbeiter und Fuhrungskrafte durch
Training, Coaching und Weiterentwicklung von Resilienz sollte implementiert
werden. Hamel und Valikangas (2003) zeigen vier Bestandteile resilienter

Organisation auf:

1. Freiheit im kunftigen Erfolg, keine festhaltende Nostalgie und
Arroganz (kognitive Bestandteile)

2. Bewusstsein, Kennen von Alternativen fur Handlungsfahigkeit, um neue
Optionen einleiten zu konnen und von Vergangenen ablassen zu kdnnen
(strategische Bestandteile)

3. Ressourcen auf Herausforderungen anpassen, verteilen und einsetzen
konnen (politische Bestandteile)

4. proaktive und kontinuierliche statt reaktive Anpassung orientiert an Praxis
und tatsachlichen Herausforderungen (ideologische Bestandteile)

Weiterhin stellt die aktive Nutzung und Einbindung von externen Ressourcen in
Form von beruflichen und sozialen Netzwerken eine Forderung der Resilienz dar.
Durch das erlebte Kollektiv im Netzwerk kann erneut Selbstbewusstsein fur den
Einzelnen resultieren. Die wahrgenommene Sicherheit kann Mut zu Risiken
auslosen, neue Perspektiven durch Formen von Supervisionen und
Wissenstransfer verschaffen (Martel & Perkins, 2016). Durch die Vernetzung
konnen Bewertungen, Handlungsalternativen und Erfahrungswissen konsolidiert
genutzt werden, was zu einem Anstieg der wahrgenommenen Selbstwirksamkeit
und Widerstandsfahigkeit verhilft (Mahlfelder, Steffanowski & Borchard, 2015).
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Diese Annahmen implizieren das Vorhandensein und die Dringlichkeit zum
Aufbau und Pflege eines beruflichen und privaten Netzwerkes, welches uber
spezielles Wissen und unterschiedliche Erfahrungen verfugt, um unterstitzend in

herausfordernden Situationen miteinbezogen zu werden.

2.3 Zusammenfassende Betrachtung

Vor dem Hintergrund der genannten Bedrohungen durch dynamische Wandel
und globale Veranderungen (z.B. Industrie 4.0, demografischer Wandel, etc.) fur
Einzelpersonen (im Fokus des beruflichen Arbeitskontextes), Teams und
Organisationen  wurden  Theorien und  wissenschaftlich  empirische
Ausarbeitungen von betrieblicher, organisationaler Resilienz angefuhrt und
kritisch beleuchtet. Dies erfolgte mit dem Fokus auf mogliche Praventions- und
SchutzmalRnahmen, Prozesse zur Forderung von Resilienz der Mitarbeiter,
Teams und Gesamtorganisationen, in Verbindung mit dem Aufzeigen und
Vergegenwartigen von proaktivem Verhalten, Reduzierung negativer
Bedrohungen und mogliche Auswirkungen auf betroffene und beteiligte
Menschen (Van der Vegt, Essens, Wahlstrom & George, 2015).

Der beschriebene Einsatz und die Fordermdglichkeiten von Resilienz und den
daraus entstehenden konstitutiven Fahigkeiten der Organisation inklusive seiner
Mitglieder verdeutlichen zum einen, dass Organisationen stets in der Lage, sind
ihre kollektiven Fahigkeiten, Starken und Ressourcen weiter auszubauen, an
dynamische Veranderungen anzupassen und ihre unternehmerischen
Handlungen verfeinern zu konnen. Zum anderen zeigen sie mdogliche
Erfolgsfaktoren auf, durch welche Organisationen zukunftsorientierter werden,
,blinde Flecken® hinsichtlich des eigenen Betriebes und dessen Entwicklungen
reduzieren konnten, flexibler in Prozessen und Reaktionen werden wurden und
Tendenzen zur betrieblichen Unbeweglichkeit verringern konnten (Vogus &
Sutcliffe, 2007). Die Forderung von Resilienz ermdglicht Unternehmen und
Mitarbeitern einen anderen Blickwinkel sowohl uber das Unternehmen selbst als
auch Uber globale Umweltsysteme einzunehmen, vorausgesetzt, Resilienz und
den bewussten Umgang mit Veranderungen und schweren Situationen fordern

zu wollen und konnen.
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Die angefuhrten wissenschaftlichen Theorien und Belege verdeutlichen die
Notwendigkeit der Betrachtung von Resilienz in Arbeitsgruppen und Teams.
Bisherige Erkenntnisse auf Basis der individuellen Resilienz von Einzelpersonen
konnen nicht lediglich auf eine Gruppe transferiert und multipliziert werden. Der
sich ergebende Unterschied resultiert vor dem Hintergrund inter- und
intraindividueller Interaktionen in Gruppen, welche kontextabhangig verlaufen,
bisherige Erfahrungen miteinbeziehen und sich dynamisch weiterentwickeln
(Weiss, Hogl & Hartmann, 2015).

In der stetigen personellen und organisationalen Weiterentwicklung durch
bewaltigte Herausforderungen konnen Organisationen die sich ergebenden
Vorteile nutzen, dass sie durch daraus resultierendes Erlernen von Fahig- und
Fertigkeiten, Wissen und das Verstandnis, nicht perfekt zu sein, erfolgreicher und
resilienter werden. Resilienz beruht u.a. auf Prozessen, Strukturen, Praktiken
und Kompetenzen, welche die Wiederherstellung von Selbstwirksamkeit und
Wachstum férdern, um kinftige Krisen und Anforderungen erfolgreicher
bewaltigen und gestarkt daraus hervorgehen zu konnen (Sutcliffe & Vogus,
2003).

Die  beschriebenen  theoretischen  Grundlagen  verdeutlichen, dass
Organisationen erfolgreich sind, wenn sie den beschleunigten Wandel durch
schnelle und stetige Entwicklung von Produkten, Dienstleistungen und Strategien
einerseits fordern und sich andererseits fur die bestandige Entwicklung und
Forderung von Resilienz im Unternehmen bemuhen. Resilienz sollte zu
autonomen und spontanen Prozessen reifen und als Grundlage flur stetige
Entwicklung und Effektivitat fungieren. Der beste Wettbewerbsvorteil entsteht fur
Unternehmen, wenn sie sich verandern mussen, vor gewisse Herausforderungen

gestellt werden und interagieren konnen (Hamel & Valikangas, 2003).
Weick und Sutcliffe (2001) fassen die bisherigen theoretischen Uberlegungen

und Praxisempfehlungen in funf Handlungsprinzipien (Abbildung 3) zusammen,

die Resilienz im Arbeitskontext fordern und selbsttragend weiterentwickeln:
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1. Mitarbeiter durfen und sollen Fehler stetig aufspiren, melden,
kommunizieren und dabei das Team involvieren, damit eine nachhaltige
Lern- und Verbesserungskultur entsteht, um Fehlerwahrscheinlichkeiten
zu verringern.

2. Der Umgang mit Fehlern, Veranderungen und Anforderungen wird nicht
routiniert abgehandelt. Es besteht der Anspruch neue Erklarungs- und
Losungsansatze zu entdecken, zu formulieren und umzusetzen. Es soll
Abstand von Standardlosungen und stigmatischen Interpretationen
genommen werden.

3. Der Fokus von Einzelpersonen, Teams und der gesamten Organisation
liegt auf dem Commitment zur Resilienzférderung in Organisationen
bezuglich Improvisationen mit unvorhergesehenen Herausforderungen
und Situationen.

4. Integration von Flexibilitat in der Planung und Umsetzung von
Veranderungen und Handlungen, sowie die Sensibilitat fur
unternehmerische Ablaufe und aktuelle Ereignisse.

5. Entscheidungen, Befugnisse und Verantwortlichkeiten konnen in
Krisensituationen flexibel verrickt werden. Personen mit der jeweils
grofldten Expertise und Erfahrungswissen treffen Entscheidungen und nicht

zwingend hierarchisch festgelegte Positionen.

5 Handlungsprinzipien zur
Steigerung von Resilienz im beruflichen Kontext

. . Commitment o Entscheidungen
Fehler machen | keine Routine, & Flexiblitat durch
& neue " & .
. Resilienz- o Expertise
melden Lésungen . Sensiblitat
forderung treffen

Abb.3: 5 Handlungsprinzipien zur Steigerung von Resilienz im beruflichen
Kontext (Weick & Sutcliffe, 2001). Eigene Darstellung.
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2.4 Ableitung der Fragestellung

Die Darstellung der empirischen Studien und der zugrundeliegenden Theorien
zeichnet sowohl die theoretische Basis des Konstrukts Resilienz als auch der zu
erstellenden Masterthesis ab. Die Theorien und Studien zeigen zum einen
wissenschaftliche Licken und zum anderen Divergenzen in Forschungen,
Definitionen, Abgrenzungen, Erkenntnissen uUber Team- und Organisations-
Resilienz auf (O'Doughtery Wright et al., 2013). Es besteht haufig mangelnder
Transfer von theoretischen Abhandlungen zu Praxiskontexten fur
Einzelpersonen, Teams und Organisationen. Zudem wird Resilienz in
Verbindung mit organisationstheoretischen und systemisch empirischen
Abhandlungen wenig theoretisch fundiert dargestellt und belegt (Sutcliffe &
Vogus, 2003; Vogus & Sutcliffe, 2007; O’Doughtery Wright et al., 2013).
Fortlaufende Studien und empirische Forschungen arbeiten daran, die
Entstehung, Forderung, Vorhersage und Beschreibung von Resilienz in
Organisationen und in Gruppen/ Teams genauer zu definieren und gegen andere

Theorien, Konstrukte klarer abzugrenzen (Vogus & Sutcliffe, 2007).

Vor diesem Hintergrund soll eine qualitative Primarforschung im Sinne von
empirischen Querschnittsstudien mittels mandlicher Befragung von Top
Managern in Unternehmen erhoben werden. Die Erhebung soll der

Beantwortung und Analyse folgender Forschungsfragen dienen:

1) Mit welchen MalRnahmen, Methoden und Mitteln versucht das Top
Management das Unternehmen im Wettbewerb resilienter und
widerstandsfahiger im Umgang mit schweren Herausforderungen

(Krisen) aufzustellen und zu positionieren?

2) Welche MalRnahmen und Prozesse werden vom Top Management
des Unternehmens unternommen, um die Resilienz und
Widerstandsfahigkeit der Mitarbeiter aktiv zu unterstutzen und zu

fordern?

3) Welche strukturellen Handlungsschritte und Mal3nahmen werden vom
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Top Management zur LOsung von schweren Herausforderungen
(Krisen) an das gesamte Unternehmen im Sinne einer resilienten

Organisationsfuhrung eingeleitet, kommuniziert und implementiert?

4) Durch welche Vorgehen und Initiativen des Top Managements soll
eine Steigerung der Resilienz sowie kunftige Handlungs- und
Widerstandsfahigkeiten des Unternehmens gewahrleistet bzw.

verbessert werden?
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3 Methode

Die folgenden Ausfuhrungen zeigen die methodologischen Vorgehensweisen der
empirischen Forschung auf. Es folgt eine detaillierte Beschreibung der
Rahmenbedingungen, die verwendeten Auswahlverfahren der definierten
Zielgruppe, die vorgenommene Operationalisierung mittels dimensionaler
Analyse, die Konstruktion eines Interviewleitfadens sowie die Durchfuhrungs-
und Auswertungsmethoden der Stichprobe.

3.1 Rahmenbedingungen der Stichprobe

Der empirische Forschungsteil erfolgt durch eine Primarforschung (Abbildung 5).
Diese wurde per Querschnittsstudien in Form von mundlichen Befragungen
(halbstandardisierte Interviews mit Leitfaden) mit Top Managern - auf
Geschaftsfuhrerebene - aus 20 Unternehmen durchgefuhrt (Reinhardt, 2015).

l Gewinnung der Informationen |

|
l Primarforschung |
l Beobachtung Il Befragung Il Dokumentationen |

l miindlich Il schriftlich |

Abb. 5: Methoden der Informationsgewinnung. Eigene Darstellung in Anlehnung
an Reinhardt & Ornau, 2014, S. 9).

Die interviewten Top Manager der Unternehmen weisen zunachst keine
erkennbaren und zwingend gegebenen intra- und interpersonelle
Gemeinsamkeiten bei ihrer personlichen Vorbildung, ihren Kenntnissen und
Wissensstanden in Bezug auf das Thema Resilienz auf. Ebenfalls sind
vorherrschende Strukturen, Prozess-, Aufbau- und Ablauforganisationen sowie
Unternehmensgroflen  und  Branchenzugehorigkeiten  der  analysierten
Unternehmen und ihrer Top Manager nicht maldgeblich fur die Teilnahme an der
Primarforschung. Die Zielgruppe der Analyse definiert sich durch Top Manager
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verschiedener  Unternehmen  im  Querschnitt, welche unter den
Herausforderungen aktueller Branchenveranderungen, dynamischen Trends und
Veranderungen Unternehmen (-sbreiche) leiten, nach aulden reprasentieren und
verantworten. Durch die Definition der Zielgruppe ergibt sich eine klare
Abgrenzung der in fragekommenden Teilnehmer. So sind z.B. Abteilung- und

Bereichsleiter nicht in der Stichprobe enthalten.

Die Zielgruppe stellt die oberste Hierarchieebene von Unternehmen dar. Sie ist
befasst mit den Aufgaben der Planung, Konzeption, Koordination, Durchfuhrung
und Kontrolle von unternehmerischen, strategischen, strukturellen und
politischen Ausrichtungen, Zielverfolgungen und Positionierungen der gesamten
Organisation. Personen des Top Managements reprasentieren Unternehmen
nach auflen zu allen Schnittstellen, gegenuber Kooperationspartnern und
Behorden. Zudem tragt dieser Personenkreis die volle Verantwortung fur
samtliche Unternehmensaktivitaten, fungiert als Risikotrager gegenuber
Gesellschaftern, Eigentimern, Investoren und der Judikative (Bartscher, O.J).
Meist haben diese Personen Titel des C-Levels (z.B. CEO, COO, CFO, CTO)

oder bekleiden Positionen auf der Vorstandsebene der Unternehmung.

Die definierte Zielgruppe der empirischen Untersuchung wurde aufgrund des
Erkenntnis- und Forschungsinteresses in Verbindung mit dem Konzept der
Resilienz und positiver Organisationsfuhrung von der Forscherin gewahlt. In der
zuvor beschriebenen Theorie, den zitierten Forschungen und Studien Uber
Resilienz (Kapitel 2) konnte deutlich hervorgehoben werden, dass das Konstrukt
der Resilienz noch nicht nachhaltig in Unternehmen -insbesondere innerhalb der
Unternehmensfuhrung- eingezogen ist und angewandt wird. Des Weiteren
fokussiert die vorliegende Masterthesis den nachhaltigen, resilienten und
zukunftsweisenden Umgang mit stetigen Veranderungen wie z.B. globalen Mega
Trends in Verbindung mit eingesetzten Moglichkeiten, Ressourcen und
Flihrungskomponenten, um Resilienz des Unternehmens, Teams und
Einzelpersonen zu fordern. Um diese Aspekte zu analysieren ist es
entscheidend, die oberste Hierarchie- und Entscheidungsebene von

Organisationen zu befragen.
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Um an die Zielgruppe der Untersuchungsteilnehmer zu gelangen nutzt die
Forscherin  primar ihr eigenes aufgebautes, berufliches Netzwerk.
Interviewpartner, welche nicht aus dem primaren beruflichen Netzwerk stammen,
wurden unter individueller Recherche bestimmter Spezifika wie beispielsweise
Unternehmen mit dynamischen und vom Wandel gepragten Markten, Branchen,
Umfeldern und Rahmenbedingungen sowie besonderen, teils schweren
Herausforderungen und Krisen wie beispielsweise Investorenwechsel, Startups
in Abhangigkeit zu Joint Ventures akquiriert. Dabei wurde eine bewusste
Auswahl folgender Branchen berucksichtigt: 1T-, Telekommunikation- und
Technologiebranche, Consulting- und Dienstleistungsbranche, Automotive und
Fahrzeugbau, @ Maschinenbau und  Automatisierung, = Banken-  und
Finanzdienstleistungen, Energie-, Wasser- und Umweltbranche. Die Auswahl
berunt auf der Annahme der Forscherin, dass in diesen Branchen
unternehmerische Herausforderungen, Krisen oder Neupositionierungen u.a. im
Zusammenhang der aktuellen Megatrends (z.B. Globalisierung, Urbanisierung,
Neo-Okologie, Individualisierung und Gesundheit (Horx, 2016)) sich am

deutlichsten abzeichnen konnten.

3.2 Operationalisierung

Die Primarforschung wurde Uber eine dimensionale Analyse operationalisiert und
strukturiert (Tabelle 1). Im Weiteren wurde durch empirische Methoden der
Sozialforschung mittels Fragebogen- bzw. Interviewtechnik ein Interviewleitfaden
konzipiert und entsprechend umgesetzt. Das Vorgehen der dimensionalen
Analyse zeigt anhand eines Strukturbaumes (Tabelle 1) den Zusammenhang
und das Verfahren von der bereits beschriebenen theoretischen Grundlage
(Kapitel 2) zur praktisch anwendbaren Empirie auf. Damit wird die
Intersubjektivitat der betrachteten Begrifflichkeiten vergroRert (Reinhardt &
Ornau, 2014).

Zum einen kann durch die vorgenommene Operationalisierung gewabhrleitstet
werden, dass im Interview alle wichtigen theoretischen Kernthemen und
Begrifflichkeiten systematisch aufgegriffen und bearbeitet werden. Zum anderen

hat das Verfahren eine sinnhafte Zerlegung in mess- und beobachtbare
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Einheiten sowie deren Abgrenzung von anderen moglichen Dimensionen eines
zunachst weitlaufigen und schwer messbaren Konstrukts zum Ziel (Stier, 1996).
Durch die systematische Teilung erhalt ein schwer einzuordnendes Konstrukt
z.B. Resilienz einen klaren empirischen Bezug, unter welchem es moglich ist,
das Erkenntnisinteresse und das Verwendungsinteresse der Forscherin
herauszustellen (Stier, 1996). Durch das Verfahren wird es moglich, messbare
und direkt wahrnehmbare (beobachtbare und beschreibbare) Reaktionen,
Antworten und Verhalten zu analysieren (Reinhardt & Ornau, 2015).

Ausgehend von der entwickelten Fragestellung (Kapitel 2.4) der vorliegenden
empirischen Masterthesis wurden im dargestellten Strukturbaum mittels
dimensionaler Analyse (Tabelle 1) vier Dimensionen aus dem Konstrukt
Resilienz abgeleitet. Diese sind strukturelle Faktoren, Handlungsfahigkeit,
Beziehungsfaktoren und Humanfaktoren. Die erste Dimension stellt Strukturelle
Faktoren der Organisation dar. Strukturelle Faktoren des Unternehmens sind
bedeutend fur die strategische Ausrichtung und Positionierung im Wettbewerb
und am Markt sowie fur den nachhaltigen Umgang mit herausfordernden
Situationen und Anforderungen, die an das Unternehmen gestellt werden
(Sutcliffe & Vogus, 2003; Masten & Reed, 2002 zitiert nach O'Doughtery Wright,
2013; Maddi, 2013; Cameron et. al, 2004; Ronnau-Bdse & Frohlich-Gildhoff,
2015; Stephans et. al, 2013). Im Kontext resilienter Organisationfuhrung soll
untersucht werden, ob Strategien, Prozesse, Dokumentationen und definierte
Ablaufe aus Sicht des Top Managements die Handlungsfahigkeit und den
Einsatz von einzelnen Personen, Teams und Organisationen fordern. Zudem soll
beleuchtet werden, ob und in welcher Form das Top Management die Resilienz

im Unternehmen fordert bzw. verbessern mochte.

Aus der Dimension Handlungsfahigkeit lassen sich verschiedene Konstrukte und
mogliche Kategorien zur Untersuchung von Resilienz in Unternehmen ableiten.
Resilienz wird u.a. durch das subjektive Wahrnehmen von Ressourcen und
moglichen Handlungsspielrdumen gefordert (Luther et. al, 2000 zitiert nach
Sutcliffe & Vogus, 2003; Luthans et. al, 2007; Martel & Perkins, 2016; Muhlfelder
et. al, 2015; Boone et. al, 2013). Vor dem Hintergrund sich standig andernden

Herausforderungen, Techniken und globalen Mega Trends werden
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Organisationen und deren MA mit neuen Gegebenheiten und Anforderungen
konfrontiert. Im Zuge der Untersuchung werden die Handlungsschritte und
Initiativen des Top Managements, welche eine resiliente Organisationsfuhrung

im Umgang mit dynamischen Umgebungen begunstigen, untersucht.

Die dritte Dimension Beziehungsfaktoren bertcksichtigt mogliche Beziehungen
und Partnerschaften mit Kunden, Lieferanten, Kapitalgebern und Investoren des
Unternehmens (Masten & Reed, 2002; Mourlane, 2012; Martel & Perkins, 2016;
Stephens et. al 2013; Luther et. al, 2000 zitiert nach Sutcliffe & Vogus, 2003). Im
vorliegenden Kontext der Organisationsfuhrung in Verbindung mit dem Resilienz-
Konzept werden die Beziehungsfaktoren aus Sicht der befragten Top Manager
berucksichtigt. Ziel ist es, eine vollstandige Abbildung aller MaRnahmen und
Bemuhungen, welche Resilienz fordern, im Umgang mit schweren

Herausforderungen am Markt und im Wettbewerb zu erhalten.

Das Ziel der Dimension vier (Humanfaktoren) liegt darin, aufzuzeigen, welche
MalRnahmen und Moglichkeiten das Unternehmen unternimmt, um Mitarbeiter
und Fdhrungskrafte im Umgang mit Herausforderungen, schweren
Anforderungen und moglichen Ruckschlagen positiv zu unterstutzen. Im Kontext
von Resilienz ist es besonders wichtig, Mitarbeiter offen und aktiv in
Losungsprozesse mit einzubeziehen, um bevorstehende Hindernisse
bestmdglich 16sen und bewaltigen zu konnen (Amann, 2015; Rudolph &
Reppening, 2002 zitiert nach Vogus & Sutcliffe, 2007; Valikangas & Romme,
2013; Zehir et. al, 2016, Muhlfelder et. al, 2015; Rickard et. al, 2001; Bunderson
& Sutcliffe, 2002; Valikangas, 2010). Das Ergebnis ist nicht nur eine gesteigerte
Widerstandsfahigkeit, sondern auch eine erhohte Leistungsbereitschaft von
Einzelpersonen, Teams und Gesamtorganisationen. Daraufhin wurden alle fur
die vorliegende Ausarbeitung der Masterthesis wichtigen Begrifflichkeiten der
dargelegten und zitierten Theorie (Kapitel 2) weiter in die jeweiligen Kategorien
untergliedert und abgeleitet (Dimensionale Analyse, siehe Anhang).
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Konstrukt | Dimension Kategorie Indikator
Unternehmens | Strategische Ausrichtung am Markt,
-strategie Definition, Dokumentation, Strategie
Vision/ Definition von Zielen, Visionen, Mission,

Resilienz

Strukturelle

Mission/ Ziele

Kommunikation, Vorbild-funktion, leben

Faktoren Klare Prozesse und Ablaufe, Einheitlichkeit,
Einhaltung der Vorgaben
Prozesse/ , .
Ablaufe Transparenz, Feed_backkultur, Ehrlichkeit,
offener Umgang mit Fehlern und
Verbesserungswunschen
Erkennen, Bewerten und Reaktion auf
Innovations- | dynamische Veranderungen, Heraus-
bewusstsein |forderungen, Suche nach Innovations-
maoglichkeiten
Wahrnehmung von Innovationen, Puls der
Innovations- | Zeit, schnelle Reaktions-zeiten, flexibel &
fahigkeit dynamisch, Strategische Ausrichtung am
H?é."h“:'”k'l?ts' Markt, Strategie
9 Ressourcen- | Schnelle, flexible, dynamische Reaktions-
einsatz zeiten auf Veranderungen
Wissens- | \vissen, Fahigkeiten biindeln
einsatz
Offene Kommunikation, Transparenz,
Partizipation |Beteiligung aller Uber Hierarchieebenen
hinaus
. Einbindung des sozialen und beruflichen
Soziale und Netzwerkes, Hilfe, Unterstlitzung zur
Beziehungs- berufliche e B 9
faktoren Netzwerke Bewaltigung e_|_nf_orde_rn,
(Stake- Wettbewerbsfahigkeit erhalten
holder int/ | Krisen- und Offener und proaktiver Umgang mit
ext) Erfolgs- Schwierigkeiten, Niederlagen,
kommunikation | Herausforderungen
R Definition von Zielen, Visionen, Mission,
Motivation und . L . .
Leistung proaktive Kom_munllfatlpn, Vorbildfunktion
leben, Motivation, Einbindung
Wissenspool und Lessons Learned
Lessons aufbauen, bewusster Umgang mit
Learned Miss/Erfolg, Prozessbeschreibungen,
Starken starken
Human- Selbst- Entscheidungsfreiheit, Verantwortlichkeiten,
faktoren wirksamkeit | Partizipation, Vertrauen in MA
Fuhrungsstil | FUhrungsqualitat und -wissen

Angst, Zweifel

Transparenz, Vertrauen, offener Umgang mit
Herausforderungen und Krisen

Resilienz-
férderung

Forderung der MA, Bewusstsein und Wissen
Uber Resilienz, transparenter Umgang mit
Veranderungen

Tab. 1: Ausschnitt der dimensionalen Analyse des Konstrukts ,Resilienz”.
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Die Kategorien in Tabelle 1 stellen mogliche Strategien, Ziele, Visionen,
Prozesse, Strukturen, Innovationen und Reaktionen auf dynamische Wandel und
Herausforderungen, Ressourcen, Umgang mit vorhandenem Wissen,
Kommunikationsmethoden, Stakeholder, Nutzung von Netzwerken und
verantwortlichen und beteiligten Personen dar, welche in der Operationalisierung
betrachtet werden. Der abschlieRende Vorgang gliedert sich wie folgt: aus den
ermittelten Kategorien werden beschreib- und beobachtbare Indikatoren ermittelt
und feiner formuliert. Die Indikatoren der jeweiligen Kategorien und Dimensionen
werden im Anschluss an den zuvor beschriebenen Prozess als Grundlage fur
dementsprechende Fragen des Interviewleitfadens herausgearbeitet (Reinhardt
& Ornau, 2015).

3.3 Interviewtechnik

Die Informationsgewinnung und Datenerhebung der Forschung erfolgt mit Hilfe
halbstandardisierter Interviews und zuvor entwickelten Interviewleitfaden. Das
halbstandardisierte Interview mit Verwendung eines Interviewleitfadens wurde
aufgrund einiger Vorteile gegenuber standardisierten und unstandardisierten
Interviews gewahlt. Sie konnen wie folgt beschrieben werden: ein flexibles und
dynamisches Ablaufschema in der Durchfuhrung, Reduzierung des Risikos von
vergessenen Fragen durch einen Leitfaden als Kontrollinstrument. Ungeubten
Interviewern gibt die Vorgehensweise eine gute Ubersicht iber den Ablauf und
Sicherheit in der weiteren Durchfuhrung. Neben- und Detailfragen konnen
unabhangig des Leitfadens gestellt und besprochen werden, dadurch wird die

Interviewstruktur dynamisch und flexibel (Reinhardt & Ornau, 2015).

Der Leitfaden erhoht den Bewegungsspielraum wahrend der Befragung und
nahert sich durch das Stellen offener Fragen einer ,naturlichen®
Gesprachssituation an, da Fragen in der Reihenfolge abweichend gestellt und im
verbalen Stil angepasst werden konnen. Es besteht eine bestimmte Offenheit im
Konstrukt, Verlauf je nach Gesprachs- und Antwortsituation und der Handhabung
mit neuen Informationen (Misoch, 2015). Hinzukommend kann der Interviewer
offene und nicht verstandene Fragen dem Interviewpartner im direkten Gesprach

erklaren und beantworten. Im Bezug auf das Konstrukt Resilienz und dessen
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Bedeutung und vielschichtiger Definitionen ist dies ein groRer Vorteil, da nicht
unbedingt Fach- und Detailwissen bei den Befragten vorausgesetzt werden
kann. Deshalb wurde die Form der mundlichen Befragung mittels
halbstandardisierter Interviews gewahlt, um zum einen moglichst viele Rucklaufe
zu generieren und zum anderen flexibel auf Fragen, Antworten und generierte

Informationen wahrend der Gesprache eingehen zu kdnnen.

Die methodische Wahl von Fragebogen schlie3t die Forscherin fur diese
empirische Analyse aus. Dennoch hat die Verwendung halbstandardisierter
Interviews auch Nachteile, welche wie folgt benannt werden konnen: die
Durchfihrung von Interviews ist generell anfallig gegenuber Storvariablen (z.B.
Lautstarke, Unterbrechungen, knappe Zeit des Befragten, Motivation), Hemmung
der Interviewpartner und sozial erwunschte (unternehmenskonforme,
marketingstrategische) Antworten. Zudem ist das Fuhren von Interviews zeit- und
kostenintensiv sowie in der spateren Analyse- und Auswertungsphase aufwendig
(Reinhardt & Ornau, 2015).

3.3.1 Leitfadenkonstruktion

Durch die Verwendung von Leitfaden wahrend Interviews entsteht eine hohe
Vergleichbarkeit von Antworten mit dem Ziel, die wesentlichen Fragen des
Erkenntnis- und Forschungsinteresses nicht aus den Augen zu verlieren (Misoch,
2015). Allerdings werden an den Interviewer hohe Anforderungen gestellt
hinsichtlich der moglichen und noétigen Flexibilitat innerhalb der Durchflihrung (-
Qualitat), des Erhalts eines Gesamtuberblicks, der individuellen psychischen,
sozialen, mentalen und kognitiven Fahigkeiten (z.B. Aufmerksamkeit,
Belastbarkeit, Hintergrundwissen zur Befragung, Kontrolle der eigenen
Emotionen, Werte und (non-)verbalen Kommunikationsmustern) und moglicher

Manipulationen des Gegenubers (Reinhardt & Ornau, 2015).

Der Leitfaden fur die durchgefuhrten Interviews wurde anhand verschiedener
Kriterien entwickelt, die im Folgenden beschrieben werden: Dabei liegt der Fokus
auf der Analyse individueller, subjektiver Handlungen, Meinungen und

Einstellungen der Befragten zum Konstrukt Resilienz. Es mussen keine voran
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gestellten Hypothesen als Grundlage vorhanden sein (Misoch, 2015). Das
Instrument weist in der Durchfuhrung einen gewissen Prozesscharakter auf, da
es nicht als starres Element im Vergleich zu einem Fragebogen verstanden wird.
In mundlichen Befragungen, wie bspw. Interviews, dient Kommunikation (verbal
und nonverbal) als Schlusselkomponente. Innerhalb der Leitfadenkonstruktion ist
in besonderem Malde auf das Sprachniveau des jeweiligen Interviewpartners zu
achten und darauf einzugehen. Ebenfalls sollten die Fragen stilistisch an das
Wissens- und Sprachniveau des Interviewpartners angepasst werden, sodass
eine hohe Verstandlichkeit der Fragen - ohne Uber- und Unterforderung- bei dem

Gegenuber vorherrscht (Misoch, 2015).

3.3.2 Fragenkonstruktion

Die Entscheidung des Interviewleitfadens stutzt sich auf die zuvor beschriebenen
theoretischen Ausfuhrungen in Kapitel 2. So wurde z.B. aus dem Konstrukt
Resilienz die Dimension Handlungsfahigkeit herausgebildet. Aus ihr wurde im
folgenden Verfahren die Kategorie Kommunikationsmethoden abgeleitet. Der
daraus entwickelte Indikator ist z.B. Offene Kommunikation, Transparenz,

Beteiligung aller unabhangig von Hierarchieebenen (Abbildung 4).

Handlungs- Kommunikations offens: Ableitung Bsp.
fahigkeit -methoden K%“;m:i';::;gﬁn’ Frage 2.5

Abb. 4: Schematischer Ablauf von der dimensionalen Analyse bis zur Ableitung
von Fragen des Interviewleitfadens, eigene Darstellung.

Aus diesem Indikator wurden im folgenden die Fragen abgeleitet: ,Welcher
Personenkreis ist an Losungsprozessen von auftretenden Herausforderungen/
Krisen beteiligt? Wie gelangen Personen in den Kreis?“ (Frage 2.5,
Interviewleitfaden, Anhang). Der Verlauf der Zerlegung und Operationalisierung
des Konstrukts Resilienz wurde bis hin zur Entwicklung aller Interviewfragen des

Leitfadens systematisch angewandt.
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Die Einteilung der in den Interviews gestellten Fragen kann mittels Leitfadens
(Leitfaden, siehe Anhang) allgemein nach verschiedenen Merkmalen wie folgt
eingeteilt werden (Reinhardt & Ornau, 2015):

- Offenheit (offen, geschlossen, halboffen)

- Frageorientierung (immanent, exmanent)

- Fragetyp (direkte, indirekte, rekursive Fragen)

- Frageinhalt (Einstellungen & Meinungen, Uberzeugungen &

Werteorientierungen, Wissen & Verhalten, Eigenschaften von Personen)
- Einflussebene im Kommunikationsprozess (Beziehungsebene,

kognitive Ebene, instrumentelle Ebene)

Die Klassifikation der in den Interviews gestellten Fragen in den folgenden
Tabellen zwei bis funf besonders dargestellt. Die Fragenblocke sind gemald der
theoretisch abgeleiteten Fragestellungen (Kapitel 2.4) konzipiert worden. Im
ersten Frageblock (Tabelle 2) wurden die Fragen der Dimension Strukturelle
Faktoren abgebildet und beantworten die Fragenstellung 3.) (Kapitel 2.4). Die
vier darin vorkommenden Fragen sind alle offen durch W-Fragen formuliert (z.B.
1.1 ,Wie hat sich |hr Unternehmen...?“. Ebenfalls wurden im ersten Fragenblock
des Leitfadens ausschlieRlich exmanente Fragen gestellt, da sie sich in der
Frageorientierung nicht auf vorherige Fragen beziehen. In Frage 1.1 und 1.4
wurde der direkte Fragetyp gewahlt, da ein bestimmter Sachverhalt (z.B.
Anpassung Unternehmen, Umgang mit Fehlern und Feedback) erfragt wird. Die
Fragen 1.2 und 1.3 fallen durch die Verbindung zweier Sachverhalte (z.B.
Zielverfolgung im Kontext von Wandel) unter die relationale Einteilung des
Fragetyps. Der Frageinhalt bezieht sich in Frage 1.1, 1.3 & 1.4 auf die jeweiligen
Einstellungen und Meinungen des Befragten. In Frage 1.2 wird das Wissen und
Verhalten in den Fokus gestellt. Die gewahlte Einflussebene der Fragen 1.1 &
1.2 beziehen sich sowohl auf die kognitive (Wahrnehmung der
Unternehmensentwicklung, Erkenntnisse aus Situationen) als auch auf die
instrumentelle Ebene (Losungen, Ziele und Instrumente des Erfolgs). Die Fragen
1.3 & 1.4 wurden aufgrund des zwischenmenschlichen Inhalts (z.B.
Wahrnehmung der MA) und eingesetzter Mittel (z.B. Prozessbeschreibungen,
Verbesserungskultur) als Fragen der Beziehungs- und instrumentellen Ebene

klassifiziert.
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Fragen des Leitfadens Offen- | Orien- Typ Inhalt | Einfluss-
heit tierung ebene

1.1 Wie hat sich Ihr Unternehmen in den letzten | Offene Ex- Direkt | Einstell | Kognitiv,

Jahren erfolgreich an verschiedene manent ung, instrument

Branchenveranderungen (Mega Trends wie z.B. Mei- ell

Digitalisierung) angepasst? Welche Ldésungen nung

tragen maRgeblich zum Unternehmenserfolg

bei?

1.2 Welche Ziele verfolgt das Unternehmen, um | Offene | Ex- Relati | Wissen | Kognitiv,

bestmdglich auf bevorstehende Veranderungen manent onal Ver- instrument

(z.B. voranschreitende Globalisierung) reagieren halten ell

zu kdénnen?

1.3 Wie hoch schatzen Sie die wahrgenommene | Offene | Ex- Relati | Einstell | Beziehung

Erlaubnis zum eigenverantwortlichen Arbeiten manent onal ung, sebene,

lhrer MA durch vorgegebene Prozesse (z.B. Meinun | instrument

Ablaufbeschreibungen, Leitlinien) ein? g ell

1.4 Wie wurden Sie den Umgang mit Fehlern, | Offene | Ex- Direkt | Einstell | Beziehung

Feedback und Verbesserungsvorschlagen in manent ung, sebene,

Ihrem Unternehmen beschreiben? Meinun | instrument

g elle

Tab. 2: Klassifikation gestellter Interviewfragen der Dimension Strukturelle
Faktoren, eigene Darstellung.

Die Fragen des zweiten Fragenblocks des Interviewleitfadens (Tabelle 3)
(Dimension Handlungsfahigkeit) beantwortet die Fragenstellung 4.) (Kapitel 2.4)
und konnen wie folgt klassifiziert werden: Alle funf Fragen des Blocks wurden
offen (durch die Wahl von W-Fragen begrundet) gestellt. Die gewahlte
Frageorientierung ist bei den Fragen 2.1 & 2.4 im ersten Teil der Frage
exmanent. Da beide Fragen eine Folgefrage mit Bezug auf zuerst erfragte
Inhalte aufweisen sind diese als immanente Fragen zu klassifizieren (z.B. 2.4
.Wie schatzen Sie diese Bewertung ein?“).

Die Fragen 2.2, 2.3 & 2.5 sind ausschliel3lich exmanent. Die Einteilung des
Fragetyps ist in Fragen 2.1, 2.3, 2.4 & 2.5 direkt gestellt. Frage 2.2 wurde
relational gestellt, um die wahrgenommene Verbindung zwischen der
Veranderungsfahigkeit und Flexibilitat des Unternehmens im Umgang mit
Veranderungen zu analysieren. Die Fragen 2.4 & 2.5 werden zusatzlich durch
die Ruckfuhrung auf die bestehende Denkweise des Befragten als rekursiven
Fragentyp eingeteilt (z.B. 2.4: “Wie schatzen Sie diese Bewertung ein?“). Die
Frageninhalte der Fragen 2.1, 2.3 & 2.5 orientieren sich am Wissen und
Verhalten der Befragten. 2.2 & 2.4 orientieren sich hingegen an Einstellungen
und Meinungen (z.B. 2.2: ,lhrer Einschatzung nach...?%). Im zweiten Fragenblock
(Tabelle 3) sind alle drei Einflussebenen vorhanden.
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Fragen des Leitfadens Offen- | Orien- Typ Inhalt | Einfluss-
heit tierung ebene

2.1 Welcher Personenkreis ist an | Offene Ex- Direkt | Wissen | Beziehun

Losungsprozessen von auftretenden manent, Ver- gsebene

Herausforderungen/  Krisen  beteiligt?  Wie im- halten

gelangen Personen in den Kreis? manent

2.2 Ihrer Einschatzung nach: wie | Offene Ex- Relati | Einstell | Beziehun

resilient/widerstandsfahig und flexibel nehmen manent onal ung, gsebene

Ihre MA das Unternehmen im Umgang mit Meinun

Veranderungen wahr? g

2.3 Welche MaRnahmen unternimmt das Top | Offene Ex- Direkt | Wissen | Instrume

Management, um Wissen & Fahigkeiten aller MA manent Ver- ntell

bei Herausforderungen gezielt einzusetzen? halten

2.4 Wie verschafft sich das Unternehmen ein | Offene Ex- Rekur | Einstell | Instrume

tatsachliches Bild von zu erwarteten schweren manent, siv, ung, ntell

Herausforderungen, Krisen? Wie schatzen Sie im- Direkt | Meinun

diese Bewertung ein? manent g

2.5 Wie erfolgt lhres Wissens nach der | Offene | Ex- Rekur | Wissen | Kognitive

Ressourceneinsatz (z.B. materielle, human, manent siv, Ver- Ebene

strukturelle) um Problemlésungen erfolgreich zu Direkt | halten

planen und umzusetzen?

Tab. 3: Klassifikation  gestellter Interviewfragen der  Dimension
Handlungsfahigkeit, eigene Darstellung.

Tabelle 4 zeigt die methodische Einteilung des dritten Frageblocks (Dimension
Beziehungsfaktoren) und die Beantwortung der 1.) Fragenstellung (Kapitel 2.4)
auf. Der Grad der Offenheit ist bei beiden Fragen ,offen, um die neuen
Sachverhalte der beruflichen und sozialen Netzwerke zu analysieren. Beide
Fragen der vierten Tabelle sind ebenfalls exmanent in der Frageorientierung,
allerdings wird bei Frage 3.2 eine Anschlussfrage mit Bezug auf den
erstgenannten Inhalt gestellt, welche damit als immanent eingestuft wird. Frage
3.1 analysiert den Frageinhalt Uber Wissen und Verhalten der Befragten,

wohingegen Frage 3.2 sich auf die Einstellung und Meinung bezieht.

Fragen des Leitfadens Offen- | Orien- Typ Inhalt | Einfluss-
heit tierung ebene
3.1 Wie werden bewaltigte Niederlagen und | Offene Ex- Relati | Wissen | Beziehun
erzielte Erfolge an externe wund interne manent onal Ver- gsebene
Stakeholder kommuniziert? halten kognitiv
3.2 In wie weit werden lhrer Meinung nach | Offene | Ex- Direkt | Einstell | Kognitiv
strategische Beziehungen (z.B. Kooperationen, manent, Re- ung, Instru-
soziale, berufliche Netzwerke) zur Unterstiitzung im- kursiv | Meinun | mentell
in Krisenzeiten miteinbezogen? Wie gestaltet sich manent g
diese Einbindung?

Tab. 4: Klassifikation  gestellter Interviewfragen der  Dimension
Beziehungsfaktoren, eigene Darstellung.

In der ersten Frage (3.1) des Blocks werden die Einflussebenen Beziehungs-
und kognitive Ebene angesprochen. Zum einen werden vorherrschende
Beziehungen zu Netzwerken, Mitarbeitern und Partnern und zum anderen die

Erkenntnisse und die Informationsverarbeitung thematisiert. In Frage 3.2 wurde
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ebenfalls die kognitive Ebene angesprochen und des Weiteren die instrumentelle
Ebene, da das Hinzuziehen von erfahrenen Externen und Spezialisten als eine

Art Instrument zur Unterstutzung eingestuft wurde.

Fragen des Leitfadens Offen- | Orien- Typ Inhalt | Einfluss-

heit tierung ebene
4.1 Wie unterstutzt das Top Management konkret | Offene | Ex- Direkt | Wissen | Beziehun
die Resilienz/ Widerstandsfahigkeit der manent Ver- gsebene,
Organisation, Teams und von Einzelpersonen? halten kognitive

Ebene
4.2 Resilienz wird sowohl als In- und Output von | Offene Ex- Direkt | Wissen | Kognitive
Lernen verstanden. Welche aktuellen Initiativen manent Ver- Ebene
kennen Sie in lhrem Unternehmen, die zum halten
aktiven Lernen aus Erfahrungen beitragen?
4.3 Wie begegnet das Top Management Zweifeln | Offene | Ex- Direkt | Wissen | Beziehun
und Angsten von MA vor Verénderungen und manent Ver- gsebene
Niederlagen? halten
4.4 Was unternimmt das Top Management, um | Offene Ex- Direkt | Wissen | Alle drei
die Leistungsbereitschaft und Motivation Ihrer MA manent Ver- Ebenen
wahrend schweren Herausforderungen zu halten
férdern?
4.5 Durch welche MaRnahmen vermittelt das Top | Offene | Ex- Direkt | Uber- Alle drei
Management lhres Unternehmens den MA die manent Relati | zeugun | Ebenen
Uberzeugung durch eigene Fahigkeiten auch onal g
schwere Herausforderungen l6sen zu kénnen? Werte
4.6 Gibt es einen vorherrschenden Fihrungsstil | Offene | Ex- Direkt | Einstell | Alle drei
im Unternehmen? Durch welche Kriterien wird manent ung, Ebenen
dieser lhrer Meinung nach gekennzeichnet? Meinun
9

Tab. 5: Klassifikation gestellter Interviewfragen der Dimension Humanfaktoren,
eigene Darstellung.

Tabelle 5 zeigt die Fragen des vierten Blockes des Interviewleitfadens
(Interviewleitfaden, siehe Anhang) mit der Dimension Humanfaktoren auf, welche
die Fragestellung 2.) (Kapitel 2.4) beantworten. Zur Einteilung des Grades der
Offenheit wurden alle Fragen ,offen” formuliert. Ebenfalls sind alle Fragen
innerhalb des Merkmals der Frageorientierung identisch: also exmanent. Der
gewahlte Fragentyp ist direkt mit einer zusatzlichen Einteilung der Frage 4.5
verbunden, welche durch die Verbindung zweier Gegebenheiten (MalRnahmen
zur Vermittlung von Fahigkeiten und Selbstwirksamkeit bei schweren
Herausforderungen) relational ist.

Die Fragen 4.1 bis 4.4 wurden dem Frageninhalt Wissen und Verhalten zugeteilt,
die Frage 4.5 hat den Inhalt Uberzeugungen und Werte, da eine werteorientierte
Sicht- und Fuhrungsweise der Top Manager erfragt wird. Die Frage 4.6 greift die
Meinung und Einstellung der befragten Top Manager auf. Die Einflussebenen der
Fragen im vierten Block wurden wie folgt klassifiziert: Frage 4.1 hat Einfluss auf
die Beziehungs- und kognitive Ebene (z.B. Beziehung der FK zu MA) des
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Befragten, Frage 4.2 bezieht sich auf die kognitive Ebene (Erinnerung an
Situationen, Lernen aus Situation), Frage 4.3 nimmt Einfluss auf die
Beziehungsebene und die Fragen 4.4 bis 4.6 haben Einfluss auf allen drei

Ebenen.

3.4 Ablauf und Durchfiuhrung

Die Forscherin plant eine Gesamtanzahl von etwa 20 zufUhrenden Interviews,
mit einer durchschnittlichen Dauer von 30-45 Minuten pro Interview. Die genaue
zeitliche Dauer, die praktische wund logische Durchfuhrbarkeit des
Interviewleitfadens, sowie dessen Verstandlichkeit fur die Zielgruppe wurde per
Pretest an einer kleinen Stichprobe von funf Testpersonen der gleichen
Zielgruppe zuvor getestet, was etwa 25% der gesamten Stichprobe darstellt.
Aufgrund von festgestellten Abweichungen, Unverstandlichkeiten und zeitlichen
Uberlangen wurde das Messinstrument methodisch nochmals angepasst und
verbessert, sodass ausreichende und qualitativ gute Ergebnisse in der

eigentlichen Durchfuhrung resultieren konnen.

Die Anderungen im Interviewleitfaden aufgrund der Ergebnisse und Reaktionen
der Befragten des Pretests waren folgende: eine Kurzung von zuvor 32 Fragen
auf 19 Fragen, mit dem Ziel, die Zeit der Durchfuhrung anzupassen. Von diesen
basieren 17 Fragen auf der dimensionalen Analyse, und zwei weitere beziehen
sich auf die Einleitungs- und Abschlussphase des Interviews (siehe
Interviewleitfaden). Im Weiteren wurden die Fragen stilistisch vereinfacht
dargestellt, indem sie verkurzt und an einen eher allgemeinen Sprachgebrauch
angeglichen wurden, um Teilnehmende nicht zu Uberfordern und in der Folge

womaglich zu verargern.

Die Suche nach geeigneten Untersuchungsteilnehmern wurde durch die
proaktive Nutzung von sozialen Medien, Suchmaschinen und beruflichen
Netzwerkportalen (z.B. Xing, LinkedIn) gestutzt. Potentielle Teilnehmer wurden
zuerst schriftich kontaktiert und bei Erhalt von Rufnummern, telefonisch
kontaktiert. Im Erstkontakt mit potentiellen Interviewpartnern wurde das Thema

und der Hintergrund der Masterthesis, das Ziel, die Art und Vorgehensweise der
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Analyse zusammengefasst vorgestellt. Der Zielgruppe wurde vorab Anonymitat
wahrend der gesamten Erhebung, Bearbeitung sowie der spateren Verwendung
und Darstellung des gewonnen Materials zugesichert. Um dies zu gewahrleisten
und zu waren werden im Verlauf der Thesis und speziell in der Textcodierung der
Transskripte und den anschliellenden Ergebnisbeschreibungen keine Personen-
und Unternehmensnamen lediglich die Abklurzungen ,B 1, ..., n“ fur den
Befragten und | fur die interviewende Person verwendet. Die variierende Zahl
am Buchstaben ,B* gibt Aufschluss Uber die Reihenfolge der Interviews und dient

der internen Differenzierung.

Ablauf und Durchfihrung der Interviews lassen sich wie folgt exemplarisch
beschreiben: Nach oben beschriebener Akquise wurden anschliellend Termine
zur Interviewdurchfuhrung mit in fragekommenden Zielpersonen vereinbart. Im
besten Falle konnten die Interviews personlich in den jeweiligen Unternehmen
der befragten Top Manager durchgefuhrt werden. Alternativ wurden aufgrund
von Zeitmangel seitens der Teilnehmer oder langer Fahrtstrecken zu den
Unternehmen telefonische Interviews mit den Zielpersonen vereinbart und

ausgefuhrt.

Wahrend des Interviews herrschte durch eine klare Rollenverteilung eine
asymmetrische Kommunikationssituation vor. Die Person, die das Interview fuhrt
ist in einer aktiven, fragenden Rolle; wohingegen der Interviewpartner in einer
ebenfalls aktiven, jedoch reflektierende und reagierende Rolle ist (Reinhardt &
Ornau, 2015). Die Befragung leitete die Forscherin mit einer kurzen personlichen
Vorstellungsrunde ein, um darauffolgend die Masterthesis mit Titel,
Themenkontext und Zielsetzung naher zu beschreiben. Im Anschluss daran
wurde die Moglichkeit und die Erlaubnis des jeweiligen Interviewpartners der
technischen Aufnahme der gesprochenen Inhalte mittels Tonband (Smartphone)
geklart. Wurde diese verweigert, fertigte die Forscherin handschriftliche
Interviewprotokolle des Gespraches an, sodass ein moglicher Informationsverlust

gering gehalten wurde.

Zur Entspannung der Situation wurde die erste Frage des Interviews wurde als

.Eisbrecherfrage” konzipiert. Zudem diente diese in der folgenden Analysephase
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dazu, mogliche inter- und intraindividuellen Unterschiede innerhalb Positionen
und fachlichen Ausrichtungen auszumachen und gliedern zu konnen. Die
interviewten Personen wurden aufgefordert, sich und ihre Position im
Unternehmen kurz darzustellen (siehe Anhang, Interviewleitfaden). In der
weiteren Interviewabfolge stellte die Forscherin zunachst Frage 1.1 und ging
dann situativ -je nach Antwort des Befragten- auf die weiteren Fragen des
Interviewleitfadens ein. Das bedeutete, dass die Fragen nicht zwingend
chronologisch gestellt und beantwortet wurden, sondern sich die Reihenfolge aus
dem Gesprachsverlauf individuell entwickelte. Lediglich die beginnende
.Eisbrecherfrage” und die abschlieRende Frage (,Welche Empfehlungen wirden
Sie Unternehmen geben, um deren Resilienz/ Widerstandsfahigkeit nachhaltig im
Unternehmen zu fordern?“) wurden in der Abfolge allen interviewten Top

Managern gleich gestellt.

3.5 Datenauswertung

Die Datenauswertung des gewonnenen Gesprachsmaterials erfolgte per
wortlicher Transkription. Der Fokus galt hierbei dem inhaltlichen Gesprochenen,
nicht auf der Sprache oder nonverbalen Informationen (Kuckartz, 2008). Das
Textmaterial wurde grammatikalisch angepasst, Dialekte oder Laute wie z.B.
»,Mhh* wurden nicht erfasst. Im Anschluss daran wurde das gewonnene
Textmaterial per qualitativer Inhaltsanalysen in mehreren Schritten ausgewertet
(Marying, 2010). Die empirische Analyseform dient der systematischen
Textauswertung von kommunikationsbasierten Inhalten wie z.B. von
Gesprachen, Interviewprotokollen, Tonbandaufnahmen, Gedankengangen und
Interpretationen des Gesprochenen. Stier (1996) definiert die Inhaltsanalyse wie
folgt: ... systematisches, aktenreduzierendes Verfahren zur vergleichenden

Analyse von bedeutungshaltigem Material.“ (Stier, 1996, S. 256).

Vor dem Hintergrund der  qualitativen Flexibilitat ~ durch die
Anpassungsmoglichkeit der gewonnenen Forschungsdaten und einer
quantifizierbaren Vorgehensweise durch die Verwendung des Verfahrens kann
die Inhaltsanalyse methodologisch zwischen qualitativen und quantitativen

Forschungen eingeordnet werden. (Stier, 1996). Das Verfahren erfahrt aber auch
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Kritik, da Auf&erungen und Kommunikationsanteile im interindividuellen Vergleich
des Verfahrens nicht klar in Kategorien einzuordnen und zu definieren sind.
Haufig werden diese in Restkategorien (z.B. ,Sonstige®) klassifiziert (Stier, 1996).
Die qualitative Inhaltsanalyse hat folgende Verfahrensschritte als Grundkonzept
(Abbildung 6): Zu Beginn der Analyse erfolgt die Einordnung des verwendeten
Kommunikationsmodells auf Basis der angestrebten Forschungsziele. Im
Anschluss daran wird das inhaltsanalytische Ablaufmodell der induktiven oder
deduktiven Vorgehensweise in passende Analyseeinheiten aufgeteilt und

schrittweise bearbeitet.

Einordnung
Kommunikationsmodell

inhaltsanalytisches Ablaufmodell
Kategorienbildung

Giitekriterien

Abb. 6: Grundkonzepte der qualitativen Inhaltsanalyse (Marying, 2010, eigene
Darstellung).

Anschlielend werden die bisherigen Analyseaspekte in definierte Kategorien
eingeteilt und genau begrundet, warum diese der Kategorie zugeschrieben
wurden. Im Laufe der Bearbeitung (nach etwa 10-50% des bisher ausgewerteten
Datenmaterials) erfolgt eine Uberarbeitung der bisherigen Kategorien (durch
formative Reliabilitatsprufung) sodass eine Ruckkopplungsschleife entsteht.
Daran anschlieRend wird das gesamte Datenmaterial Uberarbeitet und endgultig
ausgewertet. Das Verfahren hat den Anspruch, bestehenden Gutekriterien durch
Vergleichbarkeit, Nachvollziehbarkeit von Ergebnissen und Reliabilitatsprufungen
zu genigen. Allerdings werden dazu Werte der Ubereinstimmung tber 0.7 fiir

Cohens Kappa als ausreichend heruntergewertet.

Im letzten Schritt konnen weiterfUhrende qualitative Auswertungen wie z.B.
Haufigkeitsverteilungen angewandt werden (Marying, 2010). Das Ziel der

Auswertung ist es, aus vorangegangenen Fragestellungen ein definiertes
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Kriterium abzuleiten, welches die Aspekte bestimmt, die weiter bertcksichtig
werden sollen. Zudem soll eine Vereinfachung der Datensatze durch das
schrittweise und wiederholte Uberpriifen von Redundanzen und Relevanzen
resultieren (Glaser & Laudel, 2009). Vor dem Hintergrund der Fragestellung sind
und somit Ergebnisse ablesen, einschatzen und im Weiteren interpretieren zu

konnen.

In der hier angewandten Methodik wurden aus dem Interviewleitfaden
(resultierend aus der dimensionalen Analyse) deduktiv Kategorien
herausgebildet, die einem Kategorie geleitetem Analyseverfahren entsprechen.
Dazu wurde das gewonnene Datenmaterial gesichtet und Textpassagen den
zuvor definierten Kategorien zugeschrieben (Unternehmensstrategie, Vision/
Mission/ Ziele, Prozesse/ Ablaufe, Innovationsbewusstsein, Innovationsfahigkeit,
Reaktion, Ressourcen, Kommunikationsmethoden, Stakeholder intern/ extern,
Management/ Teams/ Einzelpersonen). Die methodologische Herangehensweise
innerhalb des Kodierleitfadens (Abbildung 7) auf Basis der dimensionalen
Analyse beginnt mit der deduktiven Kategorienanwendung und genugt der
Methode der strukturierten Inhaltsanalyse (Marying, Glaser-Zikuda &
Ziegelbauer, 2005). Der Kategorieleitfaden ist theoretisch basiert und enthalt wie
in Abbildung 7 aufgezeigt Kodierdefinitionen und Kodierregeln. Der
Auswertungsprozess wurde mittels Papier-und Stiftauswertung sowie durch den

Kodierleitfaden (siehe Anhang) organsiert und gestutzt.

In Abgrenzung zum deduktiven Vorgehen findet der Ansatzes des induktiven
Vorgehens keine Verwendung in der vorliegenden Thesis (Marying, 2010). Die
deduktive Methode wurde aus folgenden Grunden fur die weitere
Vorgehensweise gewahlt: es ist ein strukturiertes und systematisches Vorgehen
mit dem Ziel, Ergebnisse zu extrahieren und aufzuzeigen. Das theoretisch
basierte Vorwissen, die dimensionale Analyse des Konstrukts Resilienz (siehe
Kapitel 3.2 Operationalisierung) und der Interviewleitfaden wurden zur Bildung
von Kategorien verwendet und entsprechen denen des Interviewleitfadens
(Marying, 2010). Die Herangehensweise auf Basis theoretischen Wissens und
erstellter Instrumente der Forscherin begrindet die Wahl der deduktiven
Methodik.
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In der weiteren Vorgehensweise (Abbildung 7) werden den Kategorien
Ankerbeispiele aus konkreten Textpassagen der Transskripte zugeordnet,
welche der vorgenommenen Kodierung genugen. Um eine Trennscharfe
innerhalb der Kategorien zu gewahrleisten, wurden Kodierregeln als Hilfestellung
zur eindeutigen Zuordnung von Textpassagen zwischen Kategorien erstellt
(Marying, 2010). Die Regeln beschreiben unter welchen Definitionen und
aufgestellten Kodierregeln Textpassagen zu bestimmten Kategorien zugeordnet

werden durfen.

Kategorie Definition Ankerbsp. Kodierregel

Abb. 7: Erstellung eines Kodierleitfadens (eigene Darstellung in Anlehnung an
Marying, 2010).

In der weiteren Bearbeitung und Auswertung der Interviews wurden Einzel- und
generalisierende Analysen durchgefuhrt (Reinhardt & Ornau, 2015). Im ersten
Schritt wurden die Transskripte mit Hilfe der Textcodierung (siehe Anhang)
erneut durchgearbeitet. Dabei wurden fur die Fragestellungen weniger wichtige
individuelle Aussagen und Nebensatze herausgestrichen, zentrale Bemerkungen
wurden extrahiert und in einer Tabelle veranschaulicht (Einzelanalyse, siehe
Anhang). Als Ziel sollen inhaltsanalytische Aussagen und Besonderheiten der
befragten Top Manager mit beispielhaften Textpassagen verknupft im

Ergebnisteil (Kapitel 4) vorgestellt werden.

Im darauffolgenden Arbeitsschritt wurde das gesamte Textmaterial auf
Gemeinsamkeiten und Unterschiede in den jeweiligen Aussagen der Stichprobe
untersucht. Ziel ist es individuelle Textpassagen (Einzelanalyse, siehe Anhang)
darzustellen und generalisierende Gemeinsamkeiten auf Basis der quantitativen
Analyse zu belegen (inter-individuelle Ebene) (Flick, Kardorff & Steinke, 2005).
Mogliche Grundtendenzen aller Befragten, Muster und klare Differenzen werden
im weitern Verlauf des Ergebnisteils (Kapitel 4) der Thesis dargestellt

(generalisierende Analyse, siehe Anhang).
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4 Ergebnisse

In den nachstehenden Ausfuhrungen werden die Ergebnisse der qualitativen
Inhaltsanalyse beschrieben. Dies erfolgt zunachst auf der individuellen
Betrachtungsebene (Kapitel 4.1 Einzelanalyse) und im Anschluss daran auf der
inter-individuellen Ebene (Kapitel 4.2 generalisierende Analyse). Die Teilung
wurde anhand der Ergebnisauspragungen vorgenommen, z.B. wurden
Ergebnisse mit Mehrfachnennungen innerhalb der Antwortschemata der inter-
individuellen Ebene zugeschrieben. Alle Ergebnisse der Auswertung

(Textcodierung & Ergebnistabelle) sind im Anhang dargestellt.

4.1 Einzelanalyse
In den Einzelanalysen werden individuelle Ergebnisse der Kategorien K1, K3,
UKS3.1, K6, UK10.1, UK10.2, UK10.3, UK10.4 und UK10.5 dargestellt und

anhand von zitierten Interviewantworten belegt.

K1 (Unternehmensstrategie):

Die erste Frage des Interviews wurde von allen Interviewpartnern beantwortet.
Innerhalb der Antworten wurden folgende Themenschwerpunkte der
strategischen Ausrichtungen aufgefuhrt: Anpassungen an dynamische Wandel
(B1), Vernetzung von Mensch-Maschine-Systemen (Industrie 4.0) und
Digitalisierung  (B1, B12, B15, B16, B17), Dienstleistungs- und
Kundenorientierung (B4, BS5, B12, B19), F&E-Prozesse mit hoher
Geschwindigkeit fokussieren, sowie kein Stillstand aufkommen lassen (B8, B9,
B10, B11, B20). Unternehmensstrategien, die als Reaktion auf Trends wie der
Digitalisierung und Industrie 4.0 beschrieben wurden sind z.B. folgende: Zitat von
B1 ,Das Unternehmen, was erfolgreich sein will, muss sich heute an die
Gegebenheiten und Verdnderungen anpassen. Gerade in der Automobilbrache,
da haben Sie klirzere Entwicklungszyklen, das Umfeld ist immer angepasst an

die jeweilige Zeit.”

Ebenfalls wurde die Notwendigkeit zur digitalen Vernetzung und IT-

Systemunterstutzung bei taglich anfallenden Arbeiten von B15 erwahnt: ,Der
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Grad der Systemunterstiitzung im Bewirtschaften und im Marktgeschehen ist so
gering wie in keiner anderen Branche. Die Digitalisierung erfasst alle Branchen.
Es ist die Situation, dass man durch das Datenmanagement zusétzliche Daten
erfassen kann, ftransparenter machen kann, die Bewirtschaftung durch
Vernetzung und Apps auf jedem Handy versucht besser zu machen, bspw.
Kiinstliche Intelligenz nutzt um Mietvertrdge zu lesen. Das wird sich aufgrund der
Komplexitat und Heterogenitét der Branche langsamer als in anderen umsetzen,
aber man darf nicht die Augen verschlieBen und sagen, dass geht uns nichts

“

an. .

Der Top Manager eines produzierendes Automatisierungsunternehmens benennt
Veranderungsdruck in der heutigen Strategie hinsichtlich F&E, um kunftig
Geschafte generieren zu kdnnen und sich im Wettbewerb zu positionieren: ,Die
MalRnahmen sind auf jeden Fall F&E, wenn du als Unternehmen ein bestimmtes
Produkt hast, brauchst du ein Leistungsspektrum, nichts das schon mal da war,
sondern musst es immer wieder weiterentwickeln neu auf den Markt bringen. Du
musst schauen, dass es nicht nur bei einem bleibt. Permanente Entwicklung ist
gefordert.”, weiter: “Wenn ich mich jetzt nicht drum kiimmern wiirde, dann habe
ich in 10 Jahren keine Arbeit mehr. Wenn ich das jetzt nicht fiir mein

Unternehmen erkenne und es entwickle, ist es vorbei.”.

K2 (Ziele)

Die erfassten Antworten der Kategorie 2 unterscheiden sich in Auspragungen,
Unternehmensausrichtungen und Unternehmensstatus. Folgende Ziele der
befragten Unternehmen wurden zusammenfassend dargestellt: Fokus auf Kunde
und Dienstleistung (B1, B2, B4, B10, B17, B18), Organisationswachstum (B2,
B3, B19) und Mitarbeitergewinnung, -férderung, -bindung und -entwicklung (B1,
B6, B10, B13, B14, B19). Beispielhaft belegen das Aussagen von B19, welche
das Ziel Mitarbeitergewinnung formuliert, um gewunschtes
Unternehmenswachstum herbeifuhren zu kdnnen. Zitat von B19: ,Ein gro3es Ziel
ist weiterhin zu wachsen. Daflir benétigen wir neues und fachlich starkes
Personal. Das ist aktuell eine der gré3ten Herausforderungen fiir uns. Der Markt
ist in der IT, gerade im Rhein-Main-Gebiet derart leer gefischt, sodass wir kaum

Leute bekommen.*.
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Die Aussagen von B3 liefern ein weiteres Beispiel. Das Unternehmen hat das
klare Ziel, erneutes Wachstum und Einzigartigkeit anzustreben, um im
Wettbewerb bestehen zu kdnnen (Zitat B3: ,Denn das, was wir machen, kann
theoretisch auch ein ,,Chinese”, ist nicht einzigartig. Aber das muss es letztlich
werden, bezogen auf Produkte und Lohnkosten., weiter: ,Wir wollen wieder
nachhaltig wachsen, das ist wichtig. Wenn man nicht mehr wéchst, dann hat man
Probleme, dann kannst du deine MA nicht so zufrieden stellen, kannst Léhne
nicht so stark verteilen. Ich bin Ingenieur, kein Wirtschafts-Wissenschaftler, aber

wir benétigen Wachstum, hatten wir nicht, wollen wir wieder.*.

UK 3.1 (Feedback & Verbesserungsvorschlage):

In 17 Fallen berichteten Top Manager von bestehenden Prozessen und
Moglichkeiten, welche Mitarbeitern und Fuhrungskraften zur Aussprache von
gegenseitigem Feedback sowie zur Nennung von Verbesserungsvorschlagen
angeboten werden. Die Moglichkeit zur Aussprache und Feedback wird den
Mitarbeitern meistens wahrend regelmaligen Mitarbeitergesprachen gegeben.
Ein Top Manager gab an, dass die Moglichkeit des Feedbacks nur im Bezug zum
Storungsmanagement gegeben sei. Ein Weiterer winscht sich mehr Initiative

seitens seiner Mitarbeiter, Feedback an ihn zu kommunizieren.

Besonders unterscheiden sich z.B. Mallihahmen und Umgangsweisen folgender
Unternehmen: In einem produzierenden Unternehmen von
Automatisierungstechniken und Forderungsanlagen wurde ein Emailverteiler
geschaffen, an welchen alle Mitarbeiter Verbesserungswinsche adressieren
konnen. Die Zielgruppe des Verteilers wurde so ausgewahlt, dass jeweils eine
Person pro Fachabteilung, unter Einbindung aller Hierarchieebenen, involviert
wurde. Die Personengruppe trifft regelmalige Absprachen zur Umsetzung
eingehender Vorschlage (Zitat B8: ,Wir haben einen Email-Verteiler geschaffen
»---@meinteam®, da kann jeder reinschreiben, was ihm nicht passt, was er gerne
dndern will. Z.B. wurde so unsere Raucherecke (berdacht, weil ein MA
angemerkt hatte, dass die immer im Regen stehen miissen wenn sie den Platz
nutzen sollen. Dann wurde das eben schnell (iberdacht, das geht schnell bei

uns.”).
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Im Gegensatz dazu berichtete ein Top Manager eines deutschlandweit
beratenden IT-und  Softwareunternehmens  Uber nicht bestehende
Feedbackprozesse. Er ist davon Uberzeugt, dass die Mitarbeiter effizienter
arbeiten wurden, wenn er Feedback gabe (Zitat: ,Es wurden keine festen
Runden implementiert. Ich gebe selbst auch zu wenig Feedback an meine MA.
Es ist tatsdchlich so mein Versdumnis wir wéren besser, wenn ich das konkret,
bewusst und immer wieder machen wiirde”. Weiter: ,Ich hab da als FK die gré3te
Licke im Bereich Feedback. Das ich das nicht konsequent mache. GréBerer
Erfolgsfaktor wére es bestimmt, wenn ich das ab&ndern kann.”). Als Losung der
Situation sieht er Kundenfeedback vor, dass sich die Mitarbeiter nach Abschluss

von Projekten selbst einholen sollen.

K6 (Ressourceneinsatz):

14 Top Manager gaben als Antwort eine flexible Ressourceneinteilung zur
Begegnung von Schwierigkeiten an. Vier Befragte hingegen sagten, dass aus
verschiedenen  Grunden wie z.B. Personalmangel, kein flexibler
Ressourceneinsatz und keine aktuelle Ressourcenplanung vorlage. Ein Top
Manager gab ein suboptimales Krisenmanagement an, das Management-Team
I6st aufkommende Probleme. Ein Top Manager eines beratenden Unternehmens
fur IT- und Softwarelésungen im B2B-Bereich- gab an, dass er keine dynamische
Einteilung von Ressourcen bendtige, da seine Auftragslage bis Jahresende 2018
bereits ausgebucht ist. Dies ermdglicht ihm eine bestandige Planung (Zitat: ,Also
in unserem Geschéft ist gar nicht so eine Dynamik drin. Meine MA sind

ausgebucht bis Ende 2018. Das kann ich gut planen.”).

Eine flexible Einteilung von Ressourcen und eine Beschreibung von Reaktionen
auf vergangene Krisen nennt ein Top Manager eines global agierenden
Herstellers von Motoren und Ansteuerungstechniken: “GF hat freiwillig auf Gehalt
verzichtet, Urlaubabbau, Stundenabbau, keine staatlichen Dinge wie Kurzarbeit,
waren nicht der Fall. Aber dennoch haben wir den Vertrieb oben gehalten,
gesagt jetzt extra noch mal ne Schippe oben drauf, damit wir uns aus der Krise
raus holen. Das heil3st nur Abbau -nicht personell- sondern nur in der Fertigung

usw. Aber Vertrieb haben wir besonders aufgebaut, um die Krise besser zu
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bestehen, diese eben nutzen um Marktanteile zu gewinnen. Und es gibt ganz

tiefe Zuversicht im Unternehmen dass wir das schaffen.”.

UK 10.1 (Resilienzférderung):

Die Ergebnisse der Kategorie konnen wie folgt beschrieben werden: sechs der

befragten Personen gaben keine Antwort auf die Frage, von zwei weiteren
Befragten wurden keine FordermalRnahmen genannt. 12 Personen antworteten
auf die Frage und stellten ihre spezifischen Fordermal3nahmen in Bezug auf
Resilienz dar. Diese sind z.B. die aktive Einbindung der Mitarbeiter in die
Unternehmensstrategie und in Veranderungsprozesse (,MA auf die Reise
nehmen oder selbst Dinge I6sen lassen. Mit der Einschrdnkung, MA, die sich
nicht helfen lassen wollen, und dann das Thema Angste nochmal, ernst nehmen,
nicht leicht abtun und nachverfolgen.”), offener Umgang mit Fehlern (z.B. ,Ich
denke, es ist wichtig, einfach mal Fehler machen zu lassen und die MA sich
ausprobieren zu lassen, viel kann nicht passieren, mit dauerhaften Schaden. Sie
sollen wissen, dass Fehler OK sind und willkommen, meine Riickenddeckung
haben sie“.) und proaktives, bewusstes Krisenmanagement betreiben mit einer
I6sungsorientierten Haltung (z.B. eine Geschaftsfuhrerin eines Management-
Consulting-Unternehmens: ,Friihzeitig damit beginnen, das heil3t fir mich, wenn
ich merke, es &ndert sich was, ob das der Markt ist von aul3en oder Change in
der Organisation von innen selbst, dann hole ich Experten von Aul3en mit rein,
bevor ich schon etwas unternehme.“, oder : ,Da muss man schon krisenfest sein,
um nicht unterzugehen. Man muss wachsam sein, denn die Korrektur kommt
schnell. Das tun wir, indem wir ein Risikomanagement haben. Mit welchem
Projekt ist in welchem Status und sagen, wenn der Markt durchbricht, was
machen wir dann. Als Projektleiter und -entwickler gehen wir sehr intensiv mit
Risiken um. Und versuchen, die auch zu steuern, (...).So, dass wenn der Markt
einbricht, wir nicht darauf sitzen bleiben. Es ist wichtig, die Dinge nur dann

anzugehen, wenn man die auch mit Erfolg beenden kann.”).

UK 10.2 (Lessons Learned):

Die Ergebnisse der Kategorie zeigen, dass elf Unternehmen ihr gewonnenes

Erfahrungswissen durch Prozesse und Werkzeuge dokumentieren. Wohingegen

neun Unternehmen sich ebenfalls Uber Erfahrungen, Fehler und deren Losungen
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austauschen, diese aber nicht dokumentieren. Beispielhaft fur dokumentierte
Lessons Learned-Prozesse sind die Ergebnisse (,Haben jetzt Stellen geschaffen
wie Business Harmonisation, um uns globaler, besser vernetzten zu kbnnen.
Review Meetings und Controlling kbnnten auch besser sein, aber wir sind dran.
Es findet statt, aber ohne Regelméaligkeit und Konsequenz.”). Das Unternehmen
erschuf eine Vakanz, um die globale Zusammenarbeit reibungsloser und durch

definierten Wissenstransfer vernetzter zu gestalten.

Weitere Ergebnisse zeigen einen Ansatz zum Umgang mit Erfahrungswissen auf
(,Man muss sich nicht tot dokumentieren, aber schon Projekte und Dinge
aufnehmen und protokollieren. Dokumentationen sind absolut wichtig. Wenn es
schief gelaufen ist, dann ist es mir wichtiger, was ich das nédchste Mal anders
machen kann. Keine Energie darauf verschwenden, was das historische Problem

war, sondern klar I6sungs- und stérkenorientiert vorgehen und aufnehmen.”).

UK 10.3 (Selbstwirksamkeit):

Die Kategorie ,Selbstwirksamkeit® wurde von drei Top Managern nicht

beantwortet, drei Weitere gaben die Antwort, dass dies bislang ,kein Thema“
war. Zwolf Top Manager fordern die Selbstwirsamkeit der Mitarbeiter bei
schweren Herausforderungen. Als Bsp. gelten diese Ausfuhrungen: ,Die eigenen
Fahigkeiten machen den MA stark. Das geht nur, wenn Sie die so motivieren,
dass die keine Angst haben, es zu tun, sondern, dass die es gerne machen;
ohne, das die uberfordert werden. Keine neuen Aufgaben geben, die die MA
nicht bewéltigen kénnen, sondern ohne Angst. Wenn das was jemand gut kann,
sich selbst und dritte (berzeugt, dann kann er letztlich Routine und Wissen
ausspielen; ohne das es ihn Uberfordert, in den neuen Aufgaben. Er miisste sich

dann wohlfiihlen, das zu leisten und seine Benefits ausspielen kbnnen.*.

Hingegen trifft ein Geschaftsfuhrer eines Rechenzentrums widerspruchliche
Aussagen. Die Ergebnisse zeigen, dass =zunachst eine sachorientierte
Beurteilung Uber die Fahigkeiten von Mitarbeitern geschieht. Im Anschluss daran
erfolgt eine Entscheidung uber die Moglichkeit zur Forderung von Qualifikationen
und eine Bewertung uber die passgenaue Besetzung des Mitarbeiters

hinsichtlich der Anforderungen. Reichen diese nicht aus, wird der Mitarbeiter
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unter Umstanden in eine andere Position versetzt oder eine Personaltrennung
wird durchdacht (,Woran liegt es? An dem fehlenden Knowhow, an Qualifikation,
an der Stelle und Tétigkeit, an fehlender Erfahrung? Vielleicht muss er eine
Stelle darunter bekommen, um mehr Erfahrung zu sammeln. Oder man muss

sich trennen, wenn das eine Lésung ist.”).

UK 10.4 (Motivation & Leistung):

Die Kategorie wurde von allen Interviewpartnern beantwortet. Keine Mallnahmen

zur Forderung von Motivation & Leistung gaben drei Top Manager an. Hingegen
berichteten 17 Geschaftsfuhrer Uber verschiedene Bonusmodelle zur
intrinsischen und extrinsischen Motivationssteigerung. Intrinsische Motivatoren
wurden bspw. diese genannt: ,Ich versuche die intrinsische Motivation von jedem
einzelnen MA zu (er-) kennen, zu hinterfragen. Keine extrinsischen Motivatoren
wie z.B. Geld und Boni verwenden. Das funktioniert nicht lange, wenn (iberhaupt.
Man muss sich dabei mehr Miihe machen. Ich versuche herauszufinden, was der
Einzelne braucht, und dann ganz individuell Dinge zu vereinbaren, anbieten und

umsetzen.”.

Extrinsische Motivatoren wurden bspw. beschrieben: ,Wenn man merkt, dass
Jemand Ergebnis nicht erreichen kann, muss ich ihn beféhigen, ansprechen und
unterstiitzen, dass er es kann. Sonst muss ich es entziehen, wenn er es nicht
I6sen kann. Das ist mit einer Zeitspanne zu sehen, wenn ich nach fiinf Tagen
sehe, da ist noch nichts geschehen, muss ich ran gehen und nachhaken.”,
weiter: ,Ich sag mal, Bonusreglungen fiir gute Zeiten und Motivation.“ oder: ,Wir
haben bestimmte Projekte, die unsere MA motivieren, ob es jetzt strategisch
geplante Programme sind oder auch die spontanen, die es den MA ermdéglicht
immer anzukommen, und sich ab zu daten. Da gibt es schon Prinzipien, die die
Leute treiben sollen. Bei uns werden extrem hohe Gehélter gezahlt, was in der
Branche schon untiblich ist. Also lber Geld muss man bei uns nicht reden. Das
motiviert die Leute schon, vor allem auch den Vertrieb, die motiviere ich eher

liber die Autos, die sie bekommen kénnen bei uns.”.

Unabhangig von den bisherigen Ergebnissen nennt der Inhaber und CEO einer
Softwareentwicklungs AG Motivatoren innerhalb der IT-Branche. Er stellt dar,
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durch welche Mittel und Umgebungen seine Mitarbeiter motiviert sind (,Das ist
bei ITlern aber auch im Verhalten anders, die kénnen sich trotzdem dafiir
motivieren etwas aufzubauen, obwohl das Unternehmen bewusste
Sollbruchstellen hat. ITler zieht und motiviert man mit einem sehr attraktiven
Standort, Location, einem geilen Environment oder eben mit der Aufgabe an
sich. Und da sind wir am Punkt. Unsere Aufgaben sind so speziell und
technologisch brisant, dass wir sehr sehr gute MA ziehen konnten und denen die

Strategie vollkommen aufgeht.”).

UK 10.5 (Angst & Zweifel):

Die Kategorie wurde in unterschiedlicher Weise beantwortet. Innerhalb der

Antworten stellten sich intra-individuelle Vorgehensweisen mit Angsten und
Zweifeln von Mitarbeitern dar. Die Ergebnisse der Interviews verdeutlichen, dass
vier Unternehmen auf negative Beflirchtungen und Angste eher nicht eingehen
(z.B.: ,Also eher durch Kommunikation, Laune der MA aufbessern. Sonst haben
sie auch einfach mal Pech gehabt, es muss weitergehen.”; ,Schwierig. Ich
versuche schon auf die MA einzugehen. Es gibt die Mbglichkeit, wenn man
private Probleme hat, weil es zu Hause oder so nicht lduft, die trégt man aber
nicht mit in die Firma, das ist Punkt Nummer eins, das gehoért hier nicht hin. Es
gibt Vertrdge und Leistung, die eingehalten werden muss. Darauf weise ich
hin.®).

16 Unternehmen hingegen versuchen, eher bestehende Angste & Zweifel mit
den Mitarbeitern zu l6sen (z.B.: ,Wir bekommen schon mit, dass MA nicht mit
ihrem Leben zurechtkommen. Meistens ist es das Leben, nicht die Arbeit. Haben
nicht so viel Stress in Industrieunternehmen. Man bekommt es eben mit, wenn
was nicht OK ist. Wir haben Arzte, mit denen wir zusammenarbeiten und
Psychotherapeuten und empfehlen diese, damit es den MA wieder besser geht.”;
,Angste aussprechen lassen ist ok und ein Muss.“ und ,Erstens fachlich-
beruflich, kommt bei uns héaufig vor. Warum, weil wir ein junges Team haben,
das viel aus Werksstudenten gebildet wird. Die keine Erfahrungen haben. Die
sind hier, weil denen die Aufgaben Spal3 machen, aber wenn es so weit ist, dann
geht natlirlich die Muffe. Aber das Prinzip ist immer, selbst wenn junge Kollegen

alleine vor Ort sind, dann haben diese immer Mentoren.“ weiter: ,Aber wenn
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einer erzéhlt, dann ist es nicht damit getan, sondern Unterstiitzung geht dann
auch weiter, indem man dran bleibt. Das sind die MA, die auch am ldngsten im

Unternehmen bleiben.*).

4.2 Generalisierende Analyse

In der folgenden, generalisierenden und zum Teil deskriptiven Analyse werden
inter-individuelle Ergebnisse der Kategorien K3, K4, K5, K7, UK8.1, UK9.1,
UK9.2, UK10.6 und K11 miteinander verglichen, vorliegende Unterschiede und
zu erfassende Haufigkeiten dargestellt.

K3 (Prozesse und Ablaufe):
Die Ergebnisse der Kategorie 3 weisen zwei grobe Antwort-Profile (Tabelle 6)

auf. 16 Personen der Stichprobe gaben an, dass ihre Mitarbeiter innerhalb
definierter Leitlinien und Prozessen hohe Eigenverantwortlichkeit und Freiheit in
anfallenden Téatigkeiten haben (z.B. B 12, Z. 45-50 & B15, Z. 53-59,
Textkodierung siehe Anhang).

Auspragung der Eigenverantwortlichkeit Anzahl an Nennungen
Hohe Eigenverantwortung 16
Keine Eigenverantwortung 4
Gesamt 20

Tab. 6: Auspragung der Eigenverantwortlichkeit von MA, eigene Darstellung der
Ergebnisauswertung.
Vier Top Manager hingegen gaben an (Tabelle 6), dass ihre Mitarbeiter Uber

keinerlei Freiheiten und Eigenverantwortlichkeit innerhalb von Arbeitsprozessen
und Tatigkeiten verfugen (z.B. B3, Z. 50-58 ff. & B8, Z. 51-57, Textkodierung
siehe Anhang).

K4 (Innovationsbewusstsein):

Die Ergebnisse der Abbildung 8 wurden anhand von Haufigkeiten innerhalb der
Antworten (Mehrfachnennung) sortiert und dargestellt. Daraus ergeben sich
folgende Ergebnisse: sieben Top Manager (z.B. B1, B2, B12, B14) gaben an,
dass sie schwere Herausforderungen und Veranderungen mit aktiver Einbindung
von Kunden und deren Bedurfnissen bewerten. Weitere sieben Top Manager
behelfen sich in der Einschatzung und Bewertung von Herausforderungen mit
Marktbeobachtungen und Wettbewerbsanalysen (z.B. B 15, B17, B18). Funf

© Sabine Schiiler, BS-Mindchanging 65



66

Personen (B10, B13, B17) nutzen als Informationsgrundlage Messen, Tagungen,
Konferenzen und Social Media-Kanale, ebenfalls funf Personen (z.B. B9, B13,
B19) geben die direkte Einbeziehung des bestehenden Netzwerkes an.

“Kunden

Marktbeobachtungen

Messen, Tagungen,
5 Konferenzen, Social Media

3 [ | & Netzwerk

[¢)]

J 1 L Kein bewusster Umgang

Statistiken

0 1 2 3 4 5 6 7
Anzahl an Mehrfachnennungen

Bild vor Ort machen

Abb. 8: Einschatzung von schweren Herausforderungen & Veranderungen,
eigene Darstellung der Ergebnisse.

Zwei Befragte (B14 & B