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1. Einleitung

,Ressourcenorientierung” ist ebenso wie ,Losungsorientierung” heute in aller Munde.
»Selbstverstandlich optimieren wir unsere Ressourcen, nattrlich richten wir unser Handeln an
Losungen aus” - heildt es schlechthin. Und das stimmt auch, jedenfalls bis zu einem gewissen
Grad. Doch nur selten macht man sich die Mihe, zu Hinterfragen und dariiber zu reflektieren,
ob man tatsachlich schon am Optimum des Moglichen angelangt ist. Meine Erfahrung als Or-
ganisationsberater und Coach ist die, dass man haufig noch ,viel Luft nach oben hat“ und weit
davon entfernt ist, alle Ressourcen und Moglichkeiten einer Optimierung ausgeschopft zu ha-
ben. Das sieht man aber auch als ,Laie”, etwa als Kunde von Unternehmen oder als Biirger bei
Institutionen. Mit nur wenig geschultem Blick kann man erkennen, dass da und dort ,Lernen”
und , Entwickeln” kein Fehler wére.

Nahezu jede Organisation, gleich ob Unternehmen oder Institution definiert sich heute auch
als ,Lernende Organisation®. Auch das stimmt nur sehr bedingt. Die meisten Organisationen
sind weit davon entfernt, ihr ,,Lernen” wirklich optimiert zu gestalten. Mit ,,optimiert” meine
ich nicht ,,maximiert”. Maximierung steht mit Optimierung nur bedingt in Einklang. Ich kann
meine Leistung in einem bestimmten Bereich maximieren - bis zur Erschopfung. Im Leistungs-
sport wird das deutlich. ,Optimieren” heilSt hingegen, auch das Leistungspotenzial dauerhaft
zu sichern. Und ,,optimieren” beinhaltet auch, simtliche (Rahmen-) Bedingungen mit zu be-
achten und nicht einfach ,auf Teufel komm heraus” zu maximieren.

2. Zum Begriff ,,Ressourcenorientierung”

»Ressourcen sind all das, was uns als Potenzial zur Verfligung steht”, sagte mir eine Filhrungs-
kraft. Nun, dann misste man weiter hinterfragen, was genau mit ,Potenzial” gemeint sei. Ich
fasse hier den Begriff ,,Ressourcen” jedenfalls sehr weit: , Eine Ressource ist Mittel, Gegeben-
heit wie auch Merkmal bzw. Eigenschaft, um Ziele zu verfolgen, Anforderungen zu bewaltigen,
spezifische Handlungen zu tatigen oder einen Vorgang zielgerecht ablaufen zu lassen. Eine
Ressource kann ein materielles oder immaterielles Gut sein.“*

Im systemtheoretischen und systemischen Verstandnis werden Ressourcen u.a. definiert als
»jedes Potential [...], das die Verhaltensoptionen eines Systems erhoht und damit seine Le-
bens- und Problemlésefahigkeit verbessert”, wobei eine Ressource , materiell-wirtschaftli-
cher, sozialer, emotionaler oder intellektueller Natur” sein kann.?

In Betriebswirtschaft, Volkswirtschaft und Organisationen werden darunter meist Betriebs-
mittel, Geldmittel, Boden, Rohstoffe, Energie oder Personen und (Arbeits-)Zeit verstanden, in
der Psychologie auch Fahigkeiten, personliche Eigenschaften oder eine geistige Haltung, in der
Soziologie auch Bildung, Gesundheit, Prestige und soziale Vernetzung. In psychologischen und
psychosozialen Handlungsfeldern werden haufig auch die Begriffe ,Starken” oder ,Kraftquel-
len” benutzt.?

! Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Ressource

2 Vgl. Fritz B. Simon, Ulrich Clement, Helm Stierlin (1999): Die Sprache der Familientherapie. Ein Vokabular.
Kritischer Uberblick und Integration systemtherapeutischer Begriffe, Konzepte und Methoden; Klett-Cotta 1999,
S.275.

3 Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Ressource
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In der Theorie des Resource-Based View (RBV)” zur Erklarung von Wettbewerbsvorteilen von
Unternehmen steht der Begriff Ressource im Mittelpunkt. Die Grundidee besteht darin, , die
Einzigartigkeit des Unternehmens - die Wettbewerbsvorteile gegenliber anderen Anbietern -
nicht durch seine Stellung am Produktmarkt, sondern durch die Qualitat der Ressourcen zu
erklaren ...>

Beim RBV werden flinf Typen beziehungsweise Arten von Ressourcen unterschieden:®

Finanzielle Ressourcen (Cashflow, Kreditwirdigkeit etc.)

Humane Ressourcen (Hilfsarbeiter, Facharbeiter, Ingenieure, Fihrungskrafte etc.)
Organisatorische Ressourcen (Informationssysteme, Integrationsabteilungen etc.)
Physische Ressourcen (Gebdude/Immobilien, Anlagen, Servicestationen etc.) und
Technologische Ressourcen (Qualitatsstandards, Markennamen, Forschungs-Know-how
etc.).

uhwWwNE

Diese fiinf Arten lassen sich in materielle, , greifbare” (finanzielle und physische), sowie imma-
terielle (menschliche, organisatorische, technologische) Ressourcen unterscheiden. Jay
Barney schrieb 1991, eine Ressource misse vier Bedingungen erfiillen, um einen Wettbe-
werbsvorteil zu sichern; sie misse: (1.) wertvoll, (2.) knapp, (3.) nicht imitierbar und (4.) nicht
substituierbar sein.” Aus diesen vier Bedingungen hat sich das sogenannte VRIO Framework
entwickelt. Das VRIO Framework analysiert die Ressourcen einer Organisation und stellt sie in
Zusammenhang mit den Geschaftsaktivitaten. Flir Unternehmen ist dabei vor allem die Pla-
nung der Ressourcen wichtig - wie hinsichtlich von Mitarbeitern (z. B. bei der Schichtplanung)
oder auch bei Rohstoffen in der Produktion.?

Der Begriff ,,Capabilities” bezeichnet die organisationale Fahigkeit, ,,Ressourcen und Handlun-
gen zu kombinieren, zu koordinieren und neue zu entwickeln.” Das heit unter anderem, dass
die Ressourcenbasis permanent umgebaut werden muss (sog. Dynamic Capabilities).

Der Begriff der dynamischen Fahigkeiten beschreibt das Potenzial von Unternehmen, durch
gezielte Weiterentwicklung und Veranderung ihrer Ressourcenbasis Probleme in systemati-
scher und verlasslicher Weise zu [6sen sowie Chancen wahrzunehmen. Dynamische Fahigkei-
ten gelten als wesentliche Quelle der Innovationsfahigkeit von Unternehmen und ihrer Anpas-
sungsfahigkeit an sich andernde Bedingungen.9

3. Ressourcenorientierung als strategische Komponente

Eine ressourcenorientierte Unternehmensfiihrung basiert auf der Annahme, dass Unter-
schiede zwischen Unternehmen und damit auch Wettbewerbsvorteile durch die betrieblichen
Ressourcen begriindet sind. Jedes Unternehmen ist damit durch seine spezielle Ressourcen-
ausstattung gepragt. Dieses Ressourcenbiindel ist historisch gewachsen und unterliegt einem

4 Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Ressourcentheorie

3 Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Ressource

6 Vel. https://de.wikipedia.org/wiki/Ressource#Okonomie

" Vgl. Jay Barney: Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, in: Journal of Management. Vol. 17,S.
99-120.

8 Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Ressource#Okonomie

o Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Dynamische Fidhigkeiten von Unternehmen

© Mag. Karl Wimmer ° Ressourcenorientierung in Organisationen ¢ https://www.wimmer-partner.at



standigen Wandel. Wettbewerbsrelevante Ressourcen ermdéglichen es, bestimmte Aktivitaten
besser oder billiger zu erbringen als die Konkurrenten. Wettbewerbsvorteile eines Unterneh-
mens kdonnen also nicht nur auf dessen Marktstellung basieren, sondern auch auf seinen tber-
legenen Ressourcen.™

»,Ressourcen kdnnen in Sach-, Human- und Finanzkapital unterteilt werden. Im ressourcenori-
entierten Ansatz liegt der Schwerpunkt auf dem Humankapital und insbesondere auf dessen
Komponenten Wissen und organisatorische Fahigkeiten. Zum Teil wird auch von Ressourcen
im Sinne von Sachkapital und von Fahigkeiten im Sinne von immateriellem Vermégen gespro-
chen. Immaterielles Vermégen ist haufig der strategisch bedeutendere Teil.“*

Ressourcensicht

Uberiegenheit
Einzigartigkeit Dauerhaftigkeit
Strategische
Ressourcen
Nutzbarkeit Ersetzbarkeit

Kundenwert

Kundensicht

Kriterien fiir strategische Ressourcen™

Die Ressourcen eines Unternehmens bestimmen darliber, welche Leistungen es erbringen
kann. Sie unterscheiden es von anderen Unternehmen und machen es einzigartig. Die Res-
sourcenanalyse beschaftigt sich deshalb damit, diese Ressourcen zu identifizieren und zu klas-
sifizieren. Daraufhin ist zu prifen, ob die Ressourcen einen Wettbewerbsvorteil ermdglichen.
Ist dies der Fall, dann kann eine ressourcenorientierte Strategie festgelegt werden.”

Zur ldentifikation und Klassifizierung von Ressourcen kénnen diese in den einzelnen Wert-
schopfungsaktivitaten nach deren Qualitat und Anzahl eingeordnet werden. Durch den Zeit-
vergleich kénnen Verdanderungen der Ressourcen im eigenen Unternehmen aufgedeckt und
deren Ursachen analysiert werden. Besser ist jedoch ein Unternehmensvergleich, um dadurch
Starken und Schwéchen der Ressourcen gegeniiber der Konkurrenz zu erkennen.*

' Ralf Dillerup: Ressourcenorientierte Strategien; in: ControllingWiki:

https://www .controlling-wiki.com/de/index.php/Ressourcenorientierte _Strategien

Prof. Dr. Ralf Dillerup ist Leiter des Instituts fiir Strategie und Controlling an der Hochschule Heilbronn.
"1 Dgb., ebenda.

12 Quelle: Ebenda.

¥ Vgl. dsb., ebenda.

4 Vgl. dsb., ebenda.
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Die Kernaufgabe der Ressourcenanalyse besteht darin, die Ressourcen mit hohem Erfolgspo-
tenzial zu bestimmen. Diese werden als sog. strategische Ressourcen bezeichnet. Dazu sind
die in obiger Abbildung aufgefiihrten Kriterien zu erfillen:™

« Uberlegenheit im Vergleich zur Konkurrenz ist die Grundvoraussetzung einer strategi-
schen Ressource. Hiufig entsteht diese Uberlegenheit nicht durch eine einzelne Ressource
allein, sondern erst durch Kombination mehrerer Ressourcen (einem Ressourcenbiindel).

. Einzigartigkeit bezeichnet die Imitierbarkeit durch die Konkurrenten. Ressourcen kénnen
physisch einzigartig sein. Dies ist z.B. bei Schiirfrechten zur Ol- oder Salzférderung der Fall.
Eine Nachahmung ist auch schwierig, wenn Ressourcen lber einen langen Zeitraum auf-
gebaut wurden. Beispiele sind Marken, Patente und technologische Fahigkeiten. Einzigar-
tigkeit bedeutet auch, dass eine Ressource nicht am Markt erworben werden kann.

. Dauerhaftigkeit beschreibt, wie lange sich der Vorteil aus einer einzigartigen Ressource
aufrechterhalten ldsst. Eine dauerhafte Ressource wie z.B. ein Salzférderrecht kann die
Basis flir eine Strategie bilden. Ressourcen mit kurzer Dauerhaftigkeit bieten dagegen kein
strategisches Potenzial.

« Nutzbarkeit beschreibt die Moglichkeit des Unternehmens, die aufgrund der Ressourcen
erzielten Gewinne fir sich zu behalten. Die Gewinnverteilung kann auch zwischen den
Marktpartnern verhandelbar sein. So kénnen z.B. Schiirfrechte die Pflicht zur Abfliihrung
eines GroRteils der erzielten Ertrage beinhalten.

o Substituierbarkeit bezeichnet das AusmaR, in dem eine Ressource durch eine andere er-
setzt werden kann. So kann z.B. die Entwicklung einer alternativen Technologie dazu fiih-
ren, dass eine bislang einzigartige Ressource stark an Wert verliert.

« Kundenwert bedeutet, dass die Ressource fiir den Kunden zur Befriedigung seiner Bedirf-
nisse einen Nutzen bringt, fiir den er auch bereit ist, etwas zu bezahlen.

»Zusammengefasst erklart die ressourcenorientierte Unternehmensfiihrung Wettbewerbs-
vorteile nach dem Resources-Conduct-Performance-Paradigma ("Ressourcen-Verhalten-Leis-
tungs-Paradigma"). Es ist der Gegenpol zur marktorientierten Unternehmensfiihrung nach
dem "Structure-Conduct-Performance-Paradigma" ("Leistungsstruktur-Verhalten-Leistungs-
Paradigma"). Die marktorientierte Unternehmensfiihrung begriindet den Erfolg von Unter-
nehmen durch Unterschiede in der Branchenstruktur. Neben den Chancen und Risiken auf
dem Markt spielen aber auch die internen Starken und Schwachen eines Unternehmens eine
strategische Rolle. So kann die ressourcenorientierte Unternehmensfiihrung als Gegenpol und
Erganzung zum marktorientierten Ansatz angesehen werden.“*

4. Die Organisation als sozio-technische System

Organisationen kdnnen und diirfen nicht (mehr) als , triviale (tote) Systeme“*’ betrachtet wer-
den, in dem Sinne, dass sie in ihrem Prinzip wie eine Maschine von A bis Z durchschaubar und

'3 Vgl. dsb., ebenda.
1 Dgb., ebenda.
7 Vgl. F. Simon/ H. Stierlin/ U. Clement: Die Sprache der Familientherapie - Ein Vokabular; Klett-Cotta 1999.
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planbar sind, sondern als ,nichttriviale (lebende) Systeme”lg/lg, die in einem kontextbezoge-
nen Lernprozess, durchsetzt mit Feedback- und Lernschleifen als (Lern-) Prozess entwickelt
werden.

Eine Organisation ist ein sozio-technisches System, das dem Gesetz der Trivialitdat (Durch-
schaubarkeit, Vorausplanbarkeit, Wiederholbarkeit usw.) nicht gerecht wird und das sinnvoll-
erweise eben nur mehr als lebendes und lernendes System betrachtet werden kann. Und zwar
im Sinne einer , Kybernetik Il. Ordnung”20 in dem die ,,Wirklichkeit“ von den handelnden Akt-
euren in einem gemeinsamen, zirkularen Prozess konstruiert wird. Die Prinzipien sind:*!

Zirkularitdt: Nicht die individuellen ,Zustande” (sogenannte ,Eigenschaften) der Mitglieder
sind relevant, sondern die Beziehungen und Wechselwirkungen zwischen ihnen. Jedes Verhal-
ten jedes Beteiligten ist gleichzeitig ,Ursache” und ,Wirkung“ des Verhaltens der anderen Be-
teiligten.

Kommunikation: Die Art, wie Kommunikation wechselseitig geregelt wird und wie sie psychi-
sche und soziale Abldufe beeinflusst und auch, wie diese wieder die Kommunikation beein-
flussen (Feedbackschleifen), ist essenziell.

Kontext und Muster: Alles gewinnt Bedeutung, Sinn und Wirkung nur in seinem Situationszu-
sammenhang, seinem (6kosystemischen) Kontext. Wichtig dabei: wer, wie, wann, mit wem
zum relevanten System gehorend und nicht dazugehérend betrachtet wird und wie sich so
das System eine Grenze zwischen Innen- und seiner AuBenwelt schafft (System-Umwelt-Gren-
zen).

,Wirklichkeit“ (= wirksames Erleben) wird konstruiert, z. B. dadurch, wie was wovon unter-
schieden wird, wie es bezeichnet, wie es erklart und wie es bewertet wird.??

Die Fragen, die sich daraus fiir ein agiles, systemisches, lernendes Projekt (Organisation) erge-
ben, sind priméir:23

— Welche Organisationsprozesse in einem System (Projekt) konnen so spezifisch aufge-
baut und gesteuert werden, dass assoziiert (verbunden) mit ihnen ein maximales Mal}
an Aufmerksamkeitsfokussierung auf und Motivation fiir zieldienliche Lernprozesse
angeregt wird?

— Und welche Organisationsprozesse in einem System (Projekt) wirken als optimale Um-
welt dafir, dass die vielen bewusst und unbewusst gespeicherten hilfreichen Kompe-
tenzmuster der Beteiligten im System wirksam aktiviert und nutzbar gemacht werden
kénnen?

'8 Vgl. dsb., ebenda.

' Vgl. Heinz von Foerster: Sicht und Einsicht; Vieweg 1985.

* Vgl. Dsb.: KybernEthik; Merve 1993.

2! Vgl. Gunther Schmidt: Liebesaffiren zwischen Problem und Losung. Hypnosystemisches Arbeiten in schwieri-
gen Kontexten; Carl Auer 2004, S. 406 f.

> Vgl. Georg Spencer Brown: Laws of Form — Gesetz der Form; Bohmeier, 4. Aufl. 2004 (Erstauflage 1969).

» Vgl. Gunther Schmidt: Liebesaffiren zwischen Problem und Losung. Hypnosystemisches Arbeiten in schwieri-
gen Kontexten; Carl Auer 2004, S. 410.
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5. Personale und soziale Ressourcen optimieren als Herausforderung

In den personellen Starken und in den psychosozialen Fahigkeiten der Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen wie auch der Flihrungskrafte liegen wesentliche Potenziale einer Organisation.
Selbstverstandlich wird jede Organisation darum bemiht sein, bei der Auswabhl ihrer perso-
nellen Krafte so sorgfaltig wie moglich vorzugehen, um dieses Potenzial schon in ihren Grund-
lagen so gut wie moglich aufzustellen. Doch damit ist es natiirlich nicht getan. Der optimierte
Einsatz und die optimierte Entwicklung dieser Potenziale sind weiter von zentraler Bedeutung.

Lernen in Organisationen ist nicht einfach schulisches Lernen im Sinne von Wissensaneignung.
Das schon auch bis zu einem gewissen Grad. Doch hier geht es primar darum, dass das Lernen
eine Gestalt bekommt, die zu einem bestmdglichen Lernen im Dienste einer bestmdglichen
Aufgabenbewaltigung fihrt. Und nicht nur das. Es geht darlber hinaus auch um die Weiter-
entwicklung der Aufgabe, z.B. eines Produktes an sich wie auch der Prozesse und der Organi-
sation als Ganzes.

Was befahigt Menschen zu einem Lernen in diesem Sinne? Erstens braucht es dazu Angstfrei-
heit. Lernen muss auch, und ganz besonders, um Fehler herum, im Falle des Scheiterns, etwa
im Rahmen gescheiterter Projekte usw., angstfrei und ohne jede Einschrankung und ohne je-
des Risiko fiir die Lernenden moglich sein. Das Lernen aus ,,Fehlern”, so man {iberhaupt von
solchen spricht, muss nicht nur barrierefrei gestattet sein, es muss auch ,Einladungen” und
Rahmenbedingungen dafiir geben.

Wann ergreifen Menschen diese Lernchancen? Wenn sie dabei in ihrer Autonomie und in ih-
rem Engagement gewiirdigt werden. Und vor allem: wenn sie dabei nicht Giberfordert werden.
Sind damit zusatzliche Anforderungen und Mehrbelastungen verbunden, so fihrt dies schnell
zu einem Rickzug und zur stillschweigenden Lernverweigerung.

Der Mensch muss also mit seinem Lernen auch einen Nutzen fiir sich erkennen und in der
Folge tatsachlich splren. Doch viele Veranderungs- und Entwicklungsprozesse in Organisatio-
nen sind heute derart dynamisiert und vielfach auch sinnentleert, dass selbst anfanglich stark
motivierte Menschen friiher oder spater ,, das Handtuch werfen“ und aufgeben. Ist dies einmal
passiert, so hat die Organisationen eine ihrer groRten Chancen vertan. Die Menschen und ihre
Lernkultur bilden das Boot, in dem die Organisation zu ihrem Erfolg segelt. Es liegt in hohem
Male an der Fihrung, dass die Segel dem Boot und der Rauheit der See angemessen gesetzt
werden, so dass es gut und sicher in Richtung Zielhafen steuert.

Die Androhung: ,,Wenn wir das nicht schaffen, dann ...“ ist nicht gerade lernférderlich. Lernen
braucht Freiheit. Freiheit zu experimentieren, Freiheit gelegentlich auch durch Versuch und
Irrtum zu Scheitern usw. Wir wissen, dass Kinder, die sich spielerisch erproben kénnen, in ei-
ner besonderen Weise entfalten und kreativ werden. Nicht anders ist das beim Erwachsenen.
Organisationen, in denen Mitarbeiter*innen ,spielerisch” etwas Neues ausprobieren kénnen
ohne Druck und Angst im Nacken zu spiiren, die haben gewonnen.

Es geht dabei nicht nur um die Aufgaben und ihre Bewaltigung. Es geht um ein Lernen auf
allen Ebenen. Das sind z.B. neben der individuell-persénliche Weiterentwicklung auch die Ge-
sundheitsforderung, das Entwickeln einer sozialen, diversifizierten Kultur, das Entwickeln der
Organisation als Ganzes usw.
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Gerade die Diversifizierung im Sinne einer mentalen und kulturellen Vielfalt ist eine der gro-
Ren Herausforderungen unserer Zeit. Die Charta der Vielfalt konnte hier durchaus einen inspi-
rierenden Charakter haben.?*

6. Ressourcenorientiertes Gestalten in und von Organisationen

Wie kann die Organisationsgestaltung und die Flihrung diese Form einer gesunden und res-
sourcenvollen Organisation entwickeln und fordern? Sie muss die nétigen Rahmenbedingun-
gen daflir schaffen. Das ist kein einmaliger Akt, sondern eine stetige Aufgabe.

Die stringente Ausrichtung einer Organisation anhand von Ressourcen bedeutet erstens eine
Abkehr von der bis heute vielfach noch lblichen Defizitorientierung und es geht zweitens da-
rum, dieses Denken und Handeln in simtlichen Bereichen und auf samtlichen Ebenen zu initi-
ieren.

Dazu kann zunachst auch die Frage berechtigt, wie sich eine ressourcenvolle (,,gesunde”) Or-
ganisation von einer defizitaren (,ungesunden”) Organisation abgrenzt. Im Salutogenesekon-
zept nach Aaron Antonovsky wird das beispielsweise herausgearbeitet:

6.1 Pathogene und salutogene Merkmale einer Organisation

Nimmt man das Salutogenese-Modell als Orientierungsraster und neuere organisationspsy-
chologische Erkenntnisse zum Inhalt, so lassen sich folgende Zusammenhange aufzeigen:

Ebene Pathogene Merkmale/Symptome Salutogene Merkmale/Symptome
(,,ungesunde Organisation”) (,,gesunde Organisation”)

Hilflosigkeit, Angstgefinhl - Psychosoziales Wohlbefinden
Niedriges Selbstwertgefihl und - Hohes Selbstwertgefiihl und Selbst-
Selbstvertrauen vertrauen

Person Geringe Arbeitszufriedenheit - Hohe Arbeitszufriedenheit

(innere Dis- Innere Kindigung - Identifikation mit dem Unternehmen

position) Geringe Motivation - Hohe Leistungsmotivation
Schlechte korperliche Verfassung |-  Gute korperliche Gesundheit
Burnout - Arbeitsfreude

 Die Charta der Vielfalt ist ein 2006 veroffentlichtes Manifest und ein deutscher Wirtschaftsverband mit Betei-
ligung der Bundesregierung, der sich fiir ein vorurteilsfreies Arbeitsumfeld einsetzt. Die Charta erklért, dass die
deutsche Wirtschaft infolge von Globalisierung und demografischem Wandel nur erfolgreich sein kénne, wenn sie
die ,,Vielfalt” (Diversitit) der Mitarbeiter nutze, das hei3t ihre unterschiedlichen personlichen Eigenschaften und
Fahigkeiten. Daher solle ein Arbeitsumfeld geschaffen werden, in dem alle Mitarbeiter die gleiche Wertschétzung
und Forderung erfahren, unabhingig von Nationalitét, ethnischer Herkunft, Religion oder Weltanschauung, Be-
hinderung, Alter und sexueller Orientierung und Identitit. Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Charta der Vielfalt
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Geringe soziale Kompetenz - Hohe soziale Kompetenz
Mobbing - Soziale Unterstiitzung, Zusammenhalt
Verhalten - Geringe Managementkompetenz |- Hohe Managementkompetenz
und Interak- |- Hoher Absentismus - Hohe Anwesenheitsquote
tion (duBere |- Hohe Fluktuation - Niedrige Fluktuation
Disposition) |-  Geringe Flexibilitdt und Innovati- |- Hohe Flexibilitdt und Innovationsbe-
onsbereitschaft reitschaft
Hoher Genussmittelkonsum - Geringer Genussmittelkonsum
Riskanter Lebensstil - Gesundheitsforderlicher Lebensstil
Unangemessene Konkurrenz - Kooperatives Verhalten
Unangemessener Flihrungsstil - Angemessen partizipative Flihrung
Entfremdende Hierarchie - ,Durchladssige” Hierarchie
Organisation |- Misstrauenskultur, Uberkontrolle |-  Vertrauenskultur
(Struktur, - Intransparente Entscheidungen - Transparenz von Entscheidungen
Kultur, Ar- - Restriktive Handlungs- und Mit- |- Angemessene Gestaltungsfreiraume
beitspro- wirkungsmoglichkeiten und Mitwirkungsmaoglichkeiten
zesse) - Keine oder unzureichende Wei- |- Ausreichende Weiterbildungs-mog-
terbildungsmoglichkeiten lichkeiten
Uberhéhte Dauerbelastung - Angemessenes Leistungspensum
Mangelnder Arbeitsschutz - Guter Arbeitsschutz

Merkmale und Symptome einer ,,ungesunden” versus einer ,gesunden” Organisation®

Auf der Ebene der Person geht es dabei um die Frage eines angemessenen Empowerments,
d.h. einer ausreichenden , Erméachtigung”, die im Sinne des Salutogenese-Modells mit einem
moglichst stark ausgepragten Koharenzgefiihl einhergehen sollte.

6.2 Der Natur des Menschen Raum geben

Malnahmen, die die Gesundheit von Mensch und Organisation und damit ihre Leistungsfa-
higkeit schiitzen, sichern, fordern, und pflegen, miissen mehrdimensional und komplex ange-
legt sein, damit sie ihren Zweck, das individuelle und kollektive Gesundheitsgeschehen zu stit-
zen, tatsachlich gerecht werden.

In Anlehnung an das Konzept von Antonovsky26 lasst sich ein Bezug zwischen betrieblicher
Gesundheitsforderung und der Ausgestaltung der Unternehmenskultur laut nachstehender
Tabelle herstellen. Gesundheitsstarkende bzw. -erhaltende Faktoren und Widerstandsres-
sourcen (Resilienz) gegen Krankheiten und schadigenden Einflissen sind demnach:

» Vgl. Berhard Badura et al. (1999): Betriebliches Gesundheitsmanagement - ein Leitfaden fiir die Praxis; Edition
Sigma, S. 31.

Karl Wimmer (02/2002): Gesundheitsmanagement in Organisationen; in: https://www .wimmer-partner.at/aktuell.htm
¢ Aaron Antonovsky (1997): Salutogenese. Zur Entmystifizierung der Gesundheit; dgvt.
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nen und ob innere und duRere
Wirklichkeiten strukturiert und ab-
wagbar sind

Faktor Bedeutung/Erkldarung Beitrage dazu auf Organisations-
ebene

Comprehensabi- | Ob Situationen und Reize verstan- | Ein Management, das Kommunika-

lity den und eingeordnet werden kén- | tion nach innen und aulRen, Informa-

tion und Kalkulierbarkeit fordert und
somit ein Gefuhl der Verstehbarkeit
vermittelt.

Manageability

Das Gefuhl, Ressourcen zur Verfi-
gung zu haben, um den Anforde-
rungen entsprechen und Situatio-
nen bewaltigen zu kénnen.

Komplexitatsgrad an Anforderungen,
der diese einerseits herausfordernd,
andererseits Uberschaubar und be-
waltigbar erscheinen lasst, indem
ausreichend Ressourcen zur Verfi-
gung stehen (Zeit, Geld, Arbeitsmit-
tel, Gestaltungs- und Entscheidungs-
spielraum etc.).

Meaningfulness

Das Ausmal’ an Sinnhaftigkeit, die
eine Person dem (Organisations-)
Leben gibt, also die Frage, ob das
Organisationsleben emotionalen
Sinn besitzt und Anforderungen
der Organisation als Herausforde-
rungen existentieller Art angese-
hen werden.

Unternehmenswerte sowie eine Ziel-
orientierung, die auf die moglichst
optimale Integration von individuel-
len Zielen (der Beschaftigten) und
kollektiven Zielen (des Unterneh-
mens) orientiert sind und damit den
Wechsel von Akzeptanz- zu Selbst-
entfaltungs-werten bei den Mitarbei-
terlnnen realisieren.

Das Modell von Antonovsky und dessen betriebliche Entsprechung27

6.3 Das Koharenzgefiihl des Menschen fordern

Der Gesundheits- bzw. Krankheitszustand eines Menschen im umfassenden Sinne wird nach
Antonovsky wesentlich durch eine individuelle, psychologische Einflussgrofie bestimmt: eine
allgemeine Grundhaltung des Menschen gegentiber der Welt und dem eigenen Leben. Wenn
die duBeren Bedingungen vergleichbar sind, dann wird es seiner Ansicht nach von der Auspra-
gung dieser individuellen, sowohl kognitiven als auch affektiv-motivationalen Grundeinstel-
lung abhangen, wie gut Menschen in der Lage sind, vorhandene Ressourcen zum Erhalt ihrer
Gesundheit und ihrer Leistungsfahigkeit zu nutzen. Antonovsky bezeichnet diese Grundhal-
tung als Kohdrenzgefiihl (sense of coherence, SOC). Koharenz bedeutet Zusammenhang, Stim-
migkeit. Je ausgepragter das Koharenzgefiihl einer Person ist, desto gestinder sollte sie sein
bzw. desto schneller sollte sie gesundwerden und bleiben.?®

*’ Vgl. Christian Auerbach (2000): Wie entsteht Gesundheit? In: Taijiquan & Qigong-Journal, Heft 2, 4/2000, S.
26; sowie Bernard Badura et al. (1999): Betriebliches Gesundheitsmanagement - ein Leitfaden fiir die Praxis;
Edition Sigma, S. 147 {.

2 Vgl. BZgA-Bundeszentrale fiir gesundheitliche Aufklirung: Was erhdlt Menschen gesund? Antonovskys Modell
der Salutogenese — Diskussionsstand und Stellenwert; Band 6, Koln 2001, S. 28; in: https://www.bzga.de/infoma-
terialien/fachpublikationen/forschung-und-praxis-der-gesundheitsfoerderung/band-06-was-erhaelt-menschen-ge-
sund-antonovskys-modell-der-salutogenese/
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»(...) eine grundlegende Lebenseinstellung, die ausdriickt, in welchem Ausmaf3 jemand ein alles
durchdringendes, liberdauerndes und zugleich dynamisches Gefiihl der Zuversicht hat, dass
seine innere und dufSere Erfahrenswelt vorhersagbar ist und eine hohe Wahrscheinlichkeit be-
steht, dass sich die Angelegenheiten so gut entwickeln, wie man verniinftigerweise erwarten
kann.” (Antonovsky 1979, S. 10).%°

Diese Grundhaltung, die Welt als zusammenhangend und sinnvoll zu erleben, setzt sich nach
Antonovskys Uberlegungen aus drei Komponenten zusammen:*°

1. Gefiihl von Verstehbarkeit (sense of comprehensibility) Diese Komponente beschreibt die
Erwartung bzw. Fahigkeit von Menschen, Stimuli - auch unbekannte - als geordnete, kon-
sistente, strukturierte Informationen verarbeiten zu kdnnen und nicht mit Reizen konfron-
tiert zu sein bzw. zu werden, die chaotisch, willkirlich, zufallig und unerklarlich sind. Mit
Verstehbarkeit meint Antonovsky also ein kognitives Verarbeitungsmuster.

2. Gefiihl von Handhabbarkeit bzw. Bewaltigbarkeit (sense of manageability) Diese Kompo-
nente beschreibt die Uberzeugung eines Menschen, dass Schwierigkeiten l&sbar sind. An-
tonovsky nennt dies auch instrumentelles Vertrauen und definiert es als das ,,Ausmag, in
dem man wahrnimmt, dass man geeignete Ressourcen zur Verfiigung hat, um den Anfor-
derungen zu begegnen” (Antonovsky 1997, S. 35). Dabei betont Antonovsky, dass es nicht
nur darum geht, tUber eigene Ressourcen und Kompetenzen verfligen zu konnen. Auch der
Glaube daran, dass andere Personen oder eine hohere Macht dabei helfen, Schwierigkeiten
zu Uberwinden, ist damit gemeint. Ein Mensch, dem diese Uberzeugung fehlt, gleicht dem
ewigen Pechvogel, der sich immer wieder schrecklichen Ereignissen ausgeliefert sieht,
ohne etwas dagegen unternehmen zu kénnen. Antonovsky betrachtet das Gefiihl von
Handhabbarkeit als kognitiv-emotionales Verarbeitungsmuster.

3. Gefiihl von Sinnhaftigkeit bzw. Bedeutsamkeit (sense of meaningfulness) Diese Dimen-
sion beschreibt das ,,Ausmafs, in dem man das Leben als emotional sinnvoll empfindet: Dass
wenigstens einige der vom Leben gestellten Probleme und Anforderungen es wert sind, dass
man Energie in sie investiert, dass man sich fiir sie einsetzt und sich ihnen verpflichtet, dass
sie eher willkommene Herausforderungen sind, als Lasten, die man gerne los wdére” (Anto-
novsky 1997, S. 36). Antonovsky sieht diese motivationale Komponente als die wichtigste
an. Ohne die Erfahrung von Sinnhaftigkeit und ohne positive Erwartungen an das Leben
ergibt sich trotz einer hohen Auspragung der anderen beiden Komponenten kein hoher
Wert des gesamten Kohadrenzgefiihls. Ein Mensch ohne Erleben von Sinnhaftigkeit wird das
Leben in allen Bereichen nur als Last empfinden und jede weitere sich stellende Aufgabe
als zusatzliche Qual.

Diese Unterscheidung der drei Komponenten wird in einer zweiten Definition des Koharenz-
gefiihls deutlich:

Das Koharenzgefiihl ist ,eine globale Orientierung, die das Ausmaf3 ausdriickt, in dem jemand
ein durchdringendes, (iberdauerndes und dennoch dynamisches Gefiihl des Vertrauens hat,
dass erstens die Anforderungen aus der inneren oder dufSeren Erfahrenswelt im Verlauf des

2 Zitiert in: ebenda, S. 29.
* Vgl. ebenda, S. 29f.
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Lebens strukturiert, vorhersagbar und erklérbar sind und dass zweitens die Ressourcen verfiig-
bar sind, die nétig sind, um den Anforderungen gerecht zu werden. Und drittens, dass diese
Anforderungen Herausforderungen sind, die Investition und Engagement verdienen.” (Anto-
novsky 19933, S. 12).*

Ein stark ausgepragtes Kohadrenzgefiihl fihrt dazu, dass ein Mensch flexibel auf Anforderun-
gen reagieren kann. Er aktiviert die fur diese spezifischen Situationen angemessenen Ressour-
cen. Ein Mensch mit einem gering ausgepragten Koharenzgefiihl wird hingegen Anforderun-
gen eher starr und rigide beantworten, da er weniger Ressourcen zur Bewaltigung hat bzw.
wahrnimmt.

Der SOC wirkt als flexibles Steuerungsprinzip, als Dirigent, der den Einsatz verschiedener Ver-
arbeitungsmuster (Copingstile, Copingstrategien) in Abhangigkeit von den Anforderungen an-
regt. ,Die Person mit einem starken SOC wdhlt die bestimmte Coping-Strategie aus, die am
geeignetsten scheint, mit dem Stressor umzugehen, dem sie sich gegeniiber sieht” (Antono-
vsky 1997, S. 130). Das Koharenzgefiihl ist also nicht mit Copingstilen gleichzusetzen, sondern
nimmt eine (ibergeordnete und steuernde Funktion ein (Antonovsky 1993d).*

6.4 Ressourcenorientierte (salutogenesische) Selbststeuerung

Antonovsky weist in seinem Salutogenesekonzept insbesondere auf die Bedeutung einer ge-
sundheits- und ressourcenorientierten Selbststeuerung hin. Die Chance auf ein dauerhaft
funktionierendes Selbstmanagement im Sinne einer integrierten Arbeits- und Lebens-Balance
steigt, wenn entsprechende Ressourcen in der Person, d.h. in ihrem Denken, Fiihlen und Han-
deln, wie auch in den relevanten Umwelten und Beziehungssystemen wahrgenommen wer-
den:

1. Zentrale Faktoren des Salutogenesekonzeptes sind:

Verstehbarkeit
(kognitiv)

Handhabbarkeit

Ich erkenne (systemische) Zusammenhange, verstehe ,,was
lauft”.

Ich habe ausreichend Selbstkontrolle, kann auf die Gescheh-

(kognitiv-emotional)

nisse Einfluss nehmen, (Mit-)Gestalten.

Sinnhaftigkeit
(affektiv-motivational)

Meinen Beruf, meine Aufgaben, mein Tun, erlebe ich als be-
deutsam, ergibt fir mich ,Sinn“.

v

ergibt:
Stimmigkeit Dass sich alles passend zu einem grofReren Ganzen, einer ho-
(Kohdrenz) heren Ordnung zusammenfigt.

ergibt: *

Vertrauen, Sicherheit und
Motivation

Vertrauen in die Zukunft, die Herausforderungen zu bewalti-
gen, die notigen Ressourcen zur Verfligung zu haben.

31 Zitiert in: ebenda, S. 30.
2 Vgl. ebenda, S. 30.
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2. Fragen zur Selbstreflexion:

Ad Verstehbarkeit Was hilft lhnen, den nétigen Durch- und Uberblick, Einsicht
(kognitiv) in Zusammenhange und Wechselwirkungen zu behalten
bzw. immer wieder zu erlangen?:

Ad Handhabbarkeit Was hilft lhnen, ausreichend Selbstkontrolle zu behalten
(kognitiv-emotional) bzw. immer wieder zu erlangen, auf die Geschehnisse im
Sinne von ,,Empowerment” Einfluss zu nehmen, selber ge-
stalten zu kénnen?:

Ad Sinnhaftigkeit Wie nahren Sie lhr ,,Sinnempfinden”, wie fillen Sie Ihren Be-

(affektiv-motivational) ruf, Ihre Aufgaben, Ihr Tun mit ,,Sinn“?:

Ad Stimmigkeit Wie néhren Sie lhren ,,Koharenzsinn“, d.h. die Wahrneh-

(Kohirenz) mung, dass sich alle ,,Umstande” Ihres (Berufs-)Lebens zu ei-
nem groReren Ganzen, einer héheren Ordnung zusammen-
fligen?:

Ad Vertrauen, Sicherheit Was unterstitzt bzw. fordert lhre Zuversicht, Ihr Vertrauen
und Motivation in die Zukunft, die Herausforderungen zu bewaltigen, die n6-
tigen Ressourcen zur Verfliigung zu haben, was gibt Ihnen
Kraft und Motivation?:

Das Wichtigste aus Ihren Uberlegungen, was Sie verstarkt ,pflegen” bzw. weiter entwickeln
wollen:
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6.5 Das ,Haus der Arbeitsbewaltigung und Arbeitsfahigkeit”
Beitrage zu einer ressourcenorientierten Arbeitssituation und Arbeitsumgebung

Forderung /Unterstiitzung
des Hauses der Arbeits

bewiltigung

Ebene der Arbeitsbewilti-
gung und Arbeitsfahigkeit

Was konnen Sie selber dazu
beitragen bzw. dafiir tun?

Was kann der Betrieb dazu
beitragen bzw. dafiir tun?

Welche Arbeitsbedingun-
gen konnen zur Arbeitsbe-
wiltigung beitragen?

Welche (soziale) Unterstiit-
zung von der Fiihrung
kann zur Arbeitsbewiélti-
gung beitragen?

Welche (soziale) Unterstiit-
zung von den Kolleglnnen
kann zur Arbeitsbewiélti-
gung beitragen?

Welche Entwicklungs- und
Weiterbildungsmafinah-
men konnen Thre Arbeits-
und Beschiftigungsfahigkeit
unterstiitzen?

Wie kann eine gute Verein-
barkeit von Privatem und
Beruf die Arbeitsfahigkeit
unterstiitzen?

Was trigt zur Erhaltung oder
Wiederherstellung Threr
Gesundheit bei?

Das Haus der Arbeitsfahigkeit®

3 Vgl. Ilmarinen, J./ Tempel, J./ Giesert, M.: Arbeitsleben 2025. Das Haus der Arbeitsfdhigkeit; vsa 2012.
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Gefuhrt von (FK): Mit (MA/in):

Datum:

Dauer (Min.):

Gesprachsergebnisse

Starken des Unternehmens

Was gefallt Thnen bei der
Arbeit?

Worauf sind Sie stolz im Un-
ternehmen?

Was macht das Unterneh-
men fur die Gesundheit der
MA/innen?

Schwiéchen des Unterneh-
mens

Was belastet und stort Sie?

Was wiirden Sie an meiner
Stelle als erstes weiter ver-
bessern?

Arbeitsfahigkeit

Koénnen Sie sich vorstellen,
dass Ihre Kolleglnnen den
Beruf bis 65/67 ausliben
kénnen und wollen?

Wenn ja: Wie kann man das
erhalten?

Wenn nein: Wie kann man
das fordern?

Oder:

Was brauchen Sie, um die
verbleibende Zeit bis zur

Rente arbeitsfahig zu blei-
ben?

Sonstiges
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6.7 Eine Lernende Organisation erschaffen und weiterentwickeln

Die Frage des Lernens und die Verwertung des Lernens in einem I6sungs-/ zweckdienlichen
Sinne ist von zentraler Bedeutung. Lernen als eigenstandiges Phanomen kann es de facto nicht
geben, Lernen ist immer kontextgebunden und auch nur in diesem Zusammenhang versteh-
bar. Lernen ist Ausdruck davon, dass Feedback wahrgenommen und verwertet wird, und zwar
so, dass daraus Unterschiede gemacht werden, die zweckdienlich bewertet werden. Diese
kénnen als so vermehrtes Wissen verstanden werden.>*/*

Wenn sich zwei Menschen begegnen und jeweils ein Geldstiick austauschen,
hat danach jeder wieder ein Geldstiick. Aber wenn jeder dem anderen eine
Idee anbietet, haben beide danach (mindestens) zwei Ideen. (Thomas Jefferson)

Es sind die Menschen, die lernen, nicht die Organisation an sich.?® Gelernt wird nicht von Or-
ganisationen, sondern von Menschen, welche sich zu Organisationen (Teams, Projekten) ver-
netzen und die so Umwelten flireinander werden. Die Organisation (das Projekt) muss als ein
System gestaltet werden, das ihre Mitglieder zum Lernen befahigt, motiviert bzw. das Lernen
fordert.?’

Jede Lernende Organisation muss also zentrale Aufmerksamkeit auf die kontinuierliche und
kraftvolle Ausgestaltung von Feedbackprozessen ausrichten, die es ermoglichen, dass jede
Handlung, die sich als zieldienlich fiir das System (Projekt) erweist, als bedeutsam wahrge-
nommen und verstarkt wird. Ebenso miissen aber auch Feedbackprozesse gestaltet werden,
die es so schnell wie moglich wahrnehmbar machen, wenn Handlungen nicht zieldienlich ge-
wirkt haben (haufig noch als sogenannte , Fehler” bezeichnet und diffamiert). Gerade auch ein
deutliches Feedback lber solche ,Fehler“-Prozesse ermoglicht wertvolles Lernen.3%/3

Nicht zuletzt geht es auch darum, das Lernen auf eine moglichst hohe ,,Ebene” zu bringen, d.h.
u.a. auch zu Lernen wie man (moglichst effektiv) lernt (= Deuterolernen im Sinne von Bate-
son®®) und nicht nur Lernen im Sinne von einfacher Informationsaufnahme (= Protolernen im
Sinne von Bateson®') und -weitergabe.

Eine Lernende Organisation muss deshalb fiir Regeln sorgen, die auch den Umgang mit Emo-
tionen optimal lernférderlich machen. Dazu gehort, dass ihre Mitglieder auch Angst haben
dirfen beim Lernen, ambivalent sein diirfen, skeptisch sein diirfen, ablehnend sein diirfen den
eventuell zu lernenden Informationen gegeniiber, Wut haben diirfen, traurig sein dirfen, des-
interessiert sein diirfen, unkonzentriert sein dirfen, langsam sein diirfen, schneller oder lang-
samer als andere sein dirfen, unterschiedliches lernen und merken dirfen, durchaus auch

* Vgl. Gunther Schmidt: Liebesaffiren zwischen Problem und Losung. Hypnosystemisches Arbeiten in schwieri-
gen Kontexten; Carl-Auer 2004, S. 411 f.

> Vgl. Helmut Willke: Systemisches Wissensmanagement; Lucius & Lucius 1998.

*® Vgl. Peter Senge: Die fiinfte Disziplin. Kunst und Praxis der lernenden Organisation; Klett-Cotta 1996.

" Vgl. W. Wittwer: Lernende Organisation. Auf der Suche nach einem Konzept; in: U. Witthaus/ W .Wittwer (Hg):
Vision einer lernenden Organisation. Herausforderungen fiir die Betriebliche Bildung; Bielefeld 1997, S. 9-17.
*® Vgl. Gunther Schmidt: Liebesaffiren zwischen Problem und Losung. Hypnosystemisches Arbeiten in schwieri-
gen Kontexten; Carl Auer 2004, S. 412.

¥ Vgl. Karl Wimmer (2004): Organisation als lernendes System; in: www.wimmer-partner.at/aktuell.htm

* Vgl. Gregory Bateson: Okologie des Geistes; Suhrkamp 1981.

“'Vgl. dsb., ebenda.
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einmal abwertend den anderen gegeniiber sein diirfen, ja, sogar fundamentalistisch sein dir-
fen. Dies alles muss aber dann gemeinsam Ubersetzt werden als wertvolle Information tber
berechtigte Bedlirfnisse der Trager solcher Geflihle und Erlebnismuster im System, fiir welche
dann gemeinsam nach den besten Strategien gesucht wird, um sie einerseits so weit als mog-
lich zu berticksichtigen, aber dabei andererseits auch die bestehenden Unterschiede zu ande-
ren achtungsvoll und nicht abwertend zu behandeln.*?

Eine Lernende Organisation muss zudem unbedingt auch Regelungen beachten, welche fir
ihre lernenden Mitglieder Gberzeugend erlebbar macht, dass ihr Lernen ihnen selbst mindes-
tens so sehr zugute kommt wie der Organisation, und sie muss dabei auch bestimmte ethische
Prinzipien beachten.”®

Wann lernen Menschen in Organisationen und Organisationen als Ganzes am besten? Unter
welchen Bedingungen?**

Jedenfalls sei hier noch einmal gesagt: unter Angst, Druck und Androhung sicher nicht. Etwa,
um etwas zu vermeiden, wie z.B. eine Klindigung oder die Insolvenz des Unternehmens. Das
mag schon ein , Lerngrund” sein - doch dieser ist weder effektiv noch effizient. Ein Schiiler der
»nur“lernt, um die Klasse nicht wiederholen zu missen oder gar aus der Schule zu fliegen, ist
kein effektiv Lernender.

Es braucht eine positive Lernmotivation: Ein als sinnvoll erlebtes Wozu? Und damit einen po-
sitiven Anreiz, einen nachvollziehbaren Sinn und einen spiirbaren oder zu erwartenden Nut-
zen. Die Lernenden mussen also ,,etwas haben davon®. Das ist das Eine.

Das Andere ist, dass das Lernen in einer angemessenen Dosis erfolgen sollte, also sinnvoll
machbar sein und nicht etwa Gberfordernd. Und es sollte keinesfalls mit einer Abwertung von
Bestehendem einhergehen, etwa mit dem Schlechtmachen von frilheren Aufgaben oder Pro-
zessen in der Organisation.

Das Bessere (also das Neue) kann nur der kleine Bruder des Guten (also des Bestehenden)
sein, auf seiner Kraft wachst es, weil es ,,als Zwerg auf den Schultern von Riesen steht”, wobei
die Riesen das Bisherige symbolisieren. Genau das muss eine effektiv Lernende Organisation
zelebrieren.*

Wissenstransfer und Lernen muss in allen Richtungen in der Organisation ohne Scheu und
ohne Scheuklappen moglich sein. Dass Mitarbeiter sich in gemeinsamen Arbeitsprozessen
austauschen, das ist zumeist ohnedies lblich. Der Austausch in der Hierarchie lasst aber viel-
fach noch zu wiinschen (brig. In die eine wie in die andere Richtung.

Die Kluft von Wissenskompetenz (Mitarbeiter) und Entscheidungskompetenz (Flihrung) ist
haufig grolR und erscheint vielfach schier uniiberbriickbar. Einer der haufigen Barrieren ist die

2 Vgl. Gunther Schmidt: Liebesaffiren zwischen Problem und Losung. Hypnosystemisches Arbeiten in schwieri-
gen Kontexten; Carl-Auer 2004, S. 420.

4 Vgl. dsb., ebenda, S. 420.

4 Siehe dazu auch Karl Wimmer (02/2004): Organisation als lernendes System; in:
https://www.wimmer-partner.at/aktuell.htm

43 Vgl. Gunther Schmidt: Liebesaffiren zwischen Problem und Losung. Hypnosystemisches Arbeiten in schwieri-
gen Kontexten; Carl-Auer 2004, S. 419.
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fehlende Vertrauensbasis. Nicht, dass die Flihrungskraft alles tGber die Sache wissen musste
und umgekehrt. Doch das, worauf es ankommt, das, was man voneinander braucht, um seine
Aufgabe optimal erfiillen zu kénnen.

Die wesentlichen Elemente einer lernenden Organisation fassen Roper und Pettit (2002)* in
vier Punkten zusammen:*’

Eine lernende Organisation schatzt jede Art von Wissen und Lernstilen. Sie schafft eine Ler-
numgebung, die jedem Mitglied der Organisation die Moglichkeit bietet seine Interessen
und Potenziale zu verfolgen und auszuschopfen.

Eine lernende Organisation erméglicht den Dialog und Austausch zwischen ihren Mitglie-
dern. Das Zulassen unterschiedlicher Erfahrungen und Perspektiven fordert Ideen und das
kreative Denken.

Eine lernende Organisation legt Wert auf kollaboratives Arbeiten. Traditioneller Barrieren
und Scheuklappen innerhalb der Organisation, die kreative Potentiale lediglich einschran-
ken, werden abgebaut.

Eine lernende Organisation baut klassische Hierarchien ab, férdert Flihrungspotentiale und
gibt ihren Mitgliedern mehr Verantwortung und Handlungsmoglichkeiten.

Anhand eines kleinen Checks konnen Sie den , Lerngrad” Ihrer Organisation bestimmen:

6.8 Beurteilung der Lernenden Organisation

Organisationale Lernchancen erkennen - nutzen - weiterentwickeln 2
nach Peter Kline und Bernard Saunders* S R §
£ 8 %2R
Bewerten Sie moglichst spontan anhand der folgenden Skala, in welchem Malie fg’ 2 E B o
(Ziffer 1 - 5) nachstehende Aussagen auf die gegenwartige Realitét Ihrer Organi- g, % E é =§
sation zutreffen. Kreuzen Sie die fur Sie am ehesten zutreffende Punkteanzahl in E & & & &
der Spalte rechts an und addieren Sie zuletzt. E & EE &
1. | Es herrscht eine Atmosphire, in der die Beschéftigten frei untereinander austauschen, 1121314ls
was sie gelernt haben. Es gibt keine Angst, keine Drohungen und kein Nachspiel, wenn
nicht alle einer oder einmal einzelne anderer Meinung sind.
2. | Fehler von Einzelnen oder Abteilungen werden in konstruktive Lernerfahrungenumge- | 1 | 2 | 3| 4 | 5
wandelt.
3. | Allgemein hat man das Gefiihl, dass es immer méglich ist, einen Weg zu finden,etwas | 1 | 2 [ 3] 4 | 5
noch besser zu machen.
4. | Vielfiltige Standpunkte und offene, produktive Dialoge werden geférdert und kulti- 112|345
viert.
5. | Experimentieren, Neues ausprobieren wird gebilligt und gutgeheiflen. 112345
6. |Im gesamten System werden Fehler deutlich als positive Chancen fiir Wachstum gese- | 1 | 2 |3 |4 | 5
hen.
7. | Es besteht die Bereitschaft, alte Muster aufzulésen, um mit unterschiedlichen Ansétzen | 1 | 2 [ 3] 4 | 5
zur Organisation und Erledigung der tdglichen Arbeit zu experimentieren.
8. | Die Managementpraktiken sind innovativ, kreativ und nehmen Risiken in Kauf. 112|345
9. | Das Arbeitsklima verbessert sich zusehends. 112|345

¢ Roper, L. & Pettit (2002): Development and the learning Organisation: an introduction. Development in Prac-
tice, Volume 12, Numbers 3 & 4.

47 7itiert in: https:/strategie-spektren.de/fuehrung-und-management/lernende-organisation/

8 Vgl. Peter Kline / Bernard Saunders (1997): Zehn Schritte zur Lernenden Organisation; Junfermann.
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10.

Es gibt formelle und informelle Strukturen, die die Beschiftigten ermutigt, sich mit ih-
ren Arbeitskollegen und der iibrigen Organisation dariiber auszutauschen, was sie ge-
lernt haben.

11.

Man hat den Eindruck als sei es Zweck der Organisation, zu lernen und sich zu entwi-
ckeln.

12.

Auf allen Ebenen der Organisation wird Lernen erwartet und gefordert: Management,
Beschiftigte, Supervision, Gewerkschaft, Aktiondre, Kunden.

13.

Die Beschiftigten haben einen Uberblick iiber die Organisation als ganze, iiber ihren
Spezialbereich und ihre spezielle Funktion hinaus, und stimmen ihre Arbeitsabldufe auf
diesen Uberblick ab.

14.

Es finden "Was haben wir gelernt?"-Sitzungen statt, die so geleitet werden, dass sie zu
deutlichen, konkreten und dauerhaften strukturellen und organisatorischen Verédnderun-
gen fiihren.

15.

Managementpraktiken, -handlungen, -politik und -prozeduren, die das kontinuierliche
Wachstum der Beschéftigten und der Organisation behindern, werden obsolet und
durch funktionsfihige Systeme und Strukturen ersetzt.

16.

Es wird kontinuierliche Verbesserung erwartet; man ist empfanglich fiir kontinuierliche
Verbesserung.

17.

Jedem Beschiftigten stehen eine bestimmte Anzahl von Trainings- und Schulungstagen
pro Jahr zu.

18.

Auf allen Ebenen wird die Belegschaft konkret an relevante und wertvolle Schulungs-
und Lerngelegenheiten herangefiihrt, sowohl innerhalb als auch auBerhalb der Organi-
sation.

19.

Es wird erwartet und unterstiitzt, dass regelméBig funktionsiibergreifende Lerngelegen-
heiten stattfinden, so dass alle Beschiftigten die Funktion der anderen Beschiftigten
mit unterschiedlichen, aber dhnlich bedeutsamen Aufgaben verstehen.

20.

Vom mittleren Management wird erwartet, dass es dafiir sorgt, dass der Lernprozess
fliissig und glatt durch die gesamte Organisation verlauft.

21.

Das Unerwartete wird als Lerngelegenheit gesehen.

22.

Die Beschiftigten streben danach, sowohl ihre eigene Kompetenz als auch die der gan-
zen Organisation zu erhdhen.

23.

Systeme, Strukturen, Politik und Prozeduren der Organisation sind auf Anpassungsfa-
higkeit, Flexibilitit und Sensibilitét fiir interne und externe Stimuli ausgelegt.

24.

Selbst wenn das Umfeld der Organisation momentan kompliziert, chaotisch, in standi-
ger Bewegung ist, entsteht keine (Dauer-)Uberforderung.

25.

Es gibt einen gesunden, verkraftbaren, lernfordernden Stresslevel.

26.

Kontinuierliche Verbesserung ist ein gelebtes Prinzip (in) der gesamten Organisation.

27.

Die Beschéftigten werden ermutigt und mit den erforderlichen Ressourcen ausgestattet,
um sich selbst anleitende (eigenstindige) Lerner zu werden.

28.

Es gibt ein formelles Programm, das das mittlere Management auf seine (neue) Rolle
als Fiihrungskrifte und Coaches ihrer MitarbeiterInnen vorbereitet.

29.

Das Erkennen des eigenen Lernstils (als Fiihrungskraft) wie auch der Lernstile von Mit-
arbeitern dient der Verbesserung der Kommunikation und des Lernniveaus der gesam-
ten Organisation.

30.

Das Management ist sensibel fiir Lernen und Unterschiede in der personlichen Ent-
wicklung der Beschéftigten. Das Management nimmt wahr, dass die Beschéftigten da-
zulernen und ihre jeweilige Situation auf mannigfache Weise verbessern.

31.

In den beruflichen Terminpldnen der Beschéftigten ist ausreichend Zeit eingeplant, um
von Zeit zu Zeit einen Schritt Abstand von den tdglich anfallenden Arbeiten zu nehmen
und zu reflektieren, was in der Organisation vor sich geht.

32.

Entscheidungsverantwortung und Ressourcen werden absichtsvoll verteilt, um einen
deutlichen und anhaltenden Lerneffekt zu erzielen.

33.

Teams werden fiir ihre innovativen und unkonventionellen Problemldsungen anerkannt
und belohnt.

34.

Das Management entwickelt beachtliches Geschick beim Sammeln von Informationen
und bei der Entfaltung seiner Fahigkeiten, mit anspruchsvollen und wechselnden Mana-
gementsituationen Schritt zu halten.
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35. | Die (Linien-)Manager versetzen ihre Stébe in die Lage, sich selbst zu entfalten ("Selbst-| 1 | 2 | 3 | 4
entwickler") zu werden und zu lernen, bessere Leistungen zu erbringen.

Gesamtsumme der erreichten Punktezahl (zwischen 35 und 175):

Dividieren Sie diese Gesamtzahl durch 35 (Anzahl der Fragen), dann bekommen Sie den
"Lern- bzw. Entwicklungsrad" ihrer Organisation (= Zahl zwischen 1 und 5):

Einige Fragen zur Reflexion / Auswertung:
1. Betrachten Sie zunachst einmal die 'starken' Lernanteile der Organisation:
1.1 Wie kommen diese im Alltag zum Ausdruck (Beispiele)?

1.2 (Wie) Konnten diese 'starken Seiten' noch besser genitzt/ aktiviert werden?

2. Betrachten Sie auch die 'schwachen' Seiten des Lernens der Organisation:
2.1 Wie zeigen sich diese im Alltag (Beispiele)?

2.2 Welche Auswirkungen / Konsequenzen habe diese 'Schwéachen'?

2.3 In welchen Punkten wére eine Weiterentwicklung besonders wichtig/ nitzlich?

2.3 Wie konnte diese initiiert, geférdert werden?

6.9 Teams zur Selbstorganisation ermachtigen

Gunther Schmidt formuliert in seinem hypnosystemischen Ansatz flir das Arbeiten in schwie-
rigen Kontexten hilfreiche, ressourcenvolle Regeln fiir Teams:*

- Jeder ist fir sich selbst verantwortlich, aber dabei auch fiir seinen Beitrag zum Gruppen-
ergebnis (Selbst-/Teambalance).

- Effizienzorientierung = ,Die Dinge richtig tun ...“

- Effektivitatsorientierung =, Die richtigen Dinge tun ...“

- Fachliche Kompetenz wird als wichtige Voraussetzung betrachtet und auch voneinander
erwartet.

- Fahigkeit und Bereitschaft zur Selbstkritik werden eingebracht.

- Es gibt viel Raum fir Eigenentwicklung der Einzelnen in der Gruppe.

¥ Vgl. Gunther Schmidt: Liebesaffiren zwischen Problem und Lésung. Hypnosystemisches Arbeiten in schwieri-
gen Kontexten; Carl-Auer 2004, S. 404 ff.
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- Hierarchie wird klar definiert, beachtet und bewusst im Sinne einer optimalen Balance
zwischen Autoritativem und Selbstorganisation gelebt.

- Es wird eine gemeinsame Sprachkultur gepflegt.

- Unterschiedlichkeit wird wertgeschatzt, als Bereicherungschance behandelt.

- Kompetenzen fir Aufgaben werden klar und mit Riickkoppelung kombiniert, die wechsel-
seitiges gleiches Verstandnis der Absprachen gewahrleistet.

- Kommunikation ist offen und zweckdienlich.

- Es wird Konfliktfahigkeit nach innen und auRen gelibt.

- Feedback wird institutionalisiert und ist willkommen, auch solches iber Bewahrenswer-
tes, Anerkennenswertes,

- Es wird klar unterschieden zwischen Sachebene und Beziehungsebene.

- Wechselseitige Verlasslichkeit ist selbstverstandlich fur alle.

- Gruppenentscheidungen werden von allen nach innen und auBen mitgetragen.

- Eswerden klare, wohlgeformte Ziele ausgehandelt, die von allen verstanden und getragen
werden.

- Es wird ein Wir-Geflihl gemeinsam gelebt.

- Die Rollen ,Bewahrer”/ ,Innovator” werden flexibel gelebt.

- Respekt vor Individualitat, auch vor Abweichungen wird gelebt, gut balanciert mit dem
Aspekt der Gruppenkohdsion und des Konsenses.

- Fehler werden als Lernchance behandelt.

- Permanente Bereitschaft zu addaquaten Neugestaltung in Balance mit Bewahrenswertem
wird beachtet.

- Ein achtungsvoller Umgang mit Abweichungen von vorgegebenen Zielen wird gelebt, z.B.
auch so, dass diese als wertvolle Informationen fir Nichtbericksichtigtes behandelt wer-
den.

- Ein emotional stimulierendes Lernklima im Sinne von Freude, SpaR und Experimentierbe-
reitschaft wird gelebt.

- Wer lernt, wird gewdrdigt.

- Wissen wird veroffentlicht, sein Transfer unterstiitzt; kein Horten von Wissen den anderen
gegenlber.

- Raum fir eigene Experimente der Einzelnen in der Gruppe ist gewahrleistet.

- Es gibt Raum fiir Selbsteichschatzung, fiir das AuRern von Angsten, Bediirfnissen und
Schwierigkeiten, Wiinschen, Unlust und Ambivalenzen (solche AuRerungen werden ge-
nommen als Informationen tber Bedirfnisse, die flir optimierte Lernbereitschaft noch be-
ricksichtigt werden missen).

- Toleranter Umgang mit Unterschiedlichkeit, die Einzelnen tauschen sich aus Uber ihre je
einzigartigen Denk-, Lern- und Verhaltensstile.

- Ermutigungskultur — Vertrauensvorschuss der Vorgesetzten an die Mitarbeiter.

- Spald bei Lernen, auch mal Raum fiir ,Blédeln” und lustvolles , Nichtlernen®, ,Nichtfunkti-
onieren”.

- Liberaler Umgang mit und Hinterfragung von Tabus.

- Rituale der wechselseitigen Wertschatzung.

- Viele offene Riickmeldeschleifen top-down und bottom-up.

Selbstorganisierte, agile Teams brauchen zur Unterstlitzung meist auch ein entsprechendes
Coaching, welches ihnen Reflexions- und Entwicklungshilfe bietet.>

% Vgl. Markus Heimrath: Agiles Coaching als Erfolgsfaktor: Grundlagen des Coachings, um agile Teams erfolg-
reich zu managen; Independently published 2018.
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6.10 Coaching und Supervision zur Unterstiitzung und Forderung von personalen
und psychosozialen Ressourcen

Losungs- und ressourcenorientiertes Coaching (Supervision) kann einen guten, unterstitzen-
den Beitrag auf verschiedenen Ebenen leisten. Sei es, die personalen Starken und Handlungs-
moglichkeiten zu fordern, sei es, das Zusammenwirken in Teams und vieles andere mehr.

Als lbergeordnetes personales Thema kann dabei die Frage nach stimmiger Verbundenheit,
,Kohdrenz’ stehen: Woran merke ich Stimmigkeit / Koharenzgefiuhl? Wie fiihlt sich Stimmigkeit
fur mich an? Wann fiihle ich mich stimmig? Innerlich: kérperlich - emotional - gedanklich?”*

Zu den drei ,Komponenten’ des Kohadrenzgefiihls konnen folgende Fragen gestellt werden:>

1. Zur Handhabbarkeit: Wie kann ich mit meinen Aufgaben so umgehen, dass ich meine Leis-
tungsfahigkeit optimal bewahren kann? Welche guten Erfahrungen habe ich damit schon
gemacht? Welche Fahigkeiten, Kompetenzen habe ich dazu? Welche weiteren Ressourcen
(Unterstltzung?) habe oder wiinsche/brauche ich?

2. Zur Motivation/Bedeutsamkeit: Wo habe ich das Gefiihl, dass sich meine Anstrengungen
lohnen? Welche tiefen Bediirfnisse und Ziele habe ich? Woher bekomme ich entspre-
chende Anerkennung und Wertschatzung? Wodurch ist bzw. wird mein Leben und mein
Verhalten bedeutsam und sinnvoll? Wo flhle ich mich zugehorig?

3. Zur Verstehbarkeit: Wie verstehe ich die Zusammenhadnge meines Wirkens im grofReren
Kontext? Welche Regeln, GesetzmaRigkeiten gibt es, die mir ein Verstehen leichter machen
und die eintretenden Veranderungen absehbarer und auch kontrollierbarer werden las-
sen? Welche Rolle spielt Vertrauen und das Gefiihl von Sicherheit?

Im Weiteren kénnen wir durch Fragen die gesunde Selbstregulation immer wieder anregen:53

1. Die Selbstwahrnehmung: ,Was tut dir (nachhaltig) gut? Was tut dir nicht gut? Was sind
deine Bediirfnisse, Wiinsche, Motive und Ziele? Was ist dein aktueller Stand in Bezug auf
diese? Wie ist der Ist-Zustand im Vergleich mit dem Soll-Zustand?

2. Zur Aktivitdt: Was willst und kannst du fiir deine gute Leistungsfahigkeit tun? Welche
Fahigkeiten hast du? Womit hast du schon gute Erfahrungen gemacht? Kannst du das wie-
der anwenden? Welche weiteren Fahigkeiten und Ressourcen brauchst du?

3. Lernen/Reflexion: Stell dir vor, du machst das, was du willst in der entsprechenden Situa-
tion, im konkreten Organisationszusammenhang - was geschieht dann? Welche Reak-
tion/Antwort kommt von der/den anderen? Kommst du deinem Ziel ndher? Wird dein
Bedurfnis dabei befriedigt? Willst/musst du noch etwas Neues lernen, um dich deinem Ziel
weiter anzundhern? Was fiihlt sich stimmig an?

3 Vgl. Petzold, Th.D. (06/2009): Salutogenese, Selbsthilfe und Selbstregulation; in: SHK — Newsletter 111, Ber-
lin; in: https://www.gesunde-entwicklung.de/tl_files/user_upload/docs/Salutogenese-Selbsthilfe09.pdf

32 Vgl. dsb., ebenda.

¥ Vgl. dsb., ebenda.
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