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RESILIENZ |

Kurs halten in
sturmischen Zeiten

Verletzlichkeit und Widerstandsfahigkeit - sie spielen im Umgang mit Krisen eine wesentliche

Rolle, was sich seit Beginn der Pandemie besonders im Begriff der Resilienz spiegelt.

enschen mit hoher Resilienz
haben Vertrauen in die eige-
nen Féhigkeiten. Thre Einstel-

lungen und Verhaltensweisen lassen sie
nicht in eine Opferrolle abgleiten. Im Ge-
genteil: Resilienz stdrkt ihre Selbstwirk-
samkeit. Dabei ist es wichtig, dass Netz-
werke, Familie und Freunde ein soziales
Umfeld bilden, das Unterstiitzung mog-
lich macht.

Resilienz wirkt sich direkt auf das psy-
chische und korperliche Wohlbefinden
aus. Das zeigten schon verschiedene For-
schungsprojekte. Krisen werden nicht
nur besser bewiltigt, denn resiliente
Menschen...

... haben weniger Angste und Depres-
sionen.

haben weniger korperliche Be-
schwerden und mehr Lebenszufrieden-
heit.

. erholen sich schneller nach einer
Krise.

Liegt Resilienz in den Genen? Rund ein
Drittel der Menschen ist mit angebore-
nen Fihigkeiten zur Resilienz ausgestat-
tet. Dies belegte 2008 die Kauai-Langs-
schnittstudie von Emmi Werner und
Ruth Smith. Die wissenschaftliche Litera-
tur betrachtet sie oft als dlteste und be-
kannteste Studie, die zum Thema Resi-
lienz veroffentlicht wurde. Rund 700 Kin-
der, alle 1955 auf der Insel Kaui geboren,
wurden 40 Jahre lang begleitet und beob-
achtet. Sie kamen aus asiatischen und
polynesischen Familien. Ein Drittel der
Kinder lebte mit einer hohen Risikobe-
lastung, zum Beispiel chronischer Armut,
psychisch erkrankte Eltern oder familidre
Disharmonie.

Ein Drittel dieser Risikogruppe entwi-
ckelte sich trotz der hohen Risikobelas-
tung gut und zeigte keine Auffilligkeiten
beim Verhalten. Sie verfiigten iiber pro-
tektive Faktoren, etwa eine emotionale
Bezugsperson, einen stabilen Familien-

zusammenbhalt, eine hohe Schulbildung,
hohe Sozialkompetenzen und positive
Selbstwirksamkeitserwartungen.

Diese Studie zeigte: Resiliente Verhal-
tensweisen lassen sich auch unter sehr
widrigen Umstédnden entwickeln. Stellt
sich die néchste Frage: Sind solche Féhig-
keiten erlernbar? Selbst, wenn es keine
oder wenige angeborene Ressourcen zur
Resilienz gibt? Acht Schritte konnen hilf-
reich sein (siehe Abb. 1).

So ldsst sich an dieser Stelle feststellen:
Ja, Resilienz ist erlernbar! Wer die ge-
nannten acht Schritte versucht umzuset-
zen, kann auf diesem Weg sehr weit kom-
men. 44
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Verantwortung fiir eine Situation
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men und nicht anderen die Schuld

zuweisen.

Acht Schritte
zur Resilienz

Resilienz?

Als Resilienz wird die psychische Wi-
derstandskraft bezeichnet, die Men-
schen beféhigt, schwierige Lebenssitua-
tionen ohne anhaltende Beeintrachti-
gung durchzustehen.

Bewusst wahrnehmen, was ist, ohne zu
werten (Bediirfnisse, Emotionen,
Gedanken, Impulse, korperliche Signale).

2 Krisen und Veranderungen als
Teil des Lebens begreifen und

Akzeptanz als Lernerfahrung annehmen.

Eine lebensbejahende,
zuversichtliche Grundeinstel-
lung einnehmen und negative
Glaubenssitze und Gedank-
enmuster tberpriifen.

Trotz groBer Schwierigkeiten
darauf vertrauen, Ziele zu
erreichen und aus eigener
Kraft etwas zu bewirken.

Selbstwirk-
samkeit
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PP Nun soll das Fallbeispiel Luise E zei-
gen, wie sich die acht Schritte auch in der
Lebenspraxis bewédhren. Generell lésst
sich annehmen: Stehen schwierige Zei-
ten oder grofe Verdnderungen bevor,
lauten bei Menschen zunédchst Alarmglo-
cken. Vor allem, wenn sie die Verdnde-
rung nicht selbst angestofRen haben, und
sie ungeplant kommt. So erging es auch
der Klientin Luise E, der ihr Arbeitgeber
iiberraschend einen Aufhebungsvertrag
anbot. In dieser Situation reagierte sie
wie viele Menschen bei starken Verénde-
rungen: Sie war geschockt und emotional
aufgewiihlt (,Die konnten doch nicht
mich meinen! Ich habe doch immer gute
Arbeit geleistet!“).

Luise E stand unfreiwillig am Anfang
der Veranderungskurve (nach Kiibler-
Ross). Nach Schock und Leugnung folgt
meist der Widerstand, danach Trauer
und die Erkenntnis, dass die Zeit nicht
zuriickzudrehen ist. Je besser Menschen
durch diese Phasen kommen, desto eher
kénnen sie das Geschehene akzeptieren
und sich neu ausrichten (siehe Abb. 2).

Den Umgang mit Verdnderungen pragt
zudem die Personlichkeitsstruktur. Jeder
Mensch hat vier Personlichkeitsanteile,
die unterschiedlich ausgebildet sind. Oft
hat jeder Mensch einen ,Heimathafen -

Expertin fiir Kommunikation, Konflikte, Zeit- und Selbstmanagement:
Sabine Gilliar hat sich zudem auf Unternehmenskulturprojekte spezialisiert

und ist Partnerin im Netzwerk culture2business.

eine Charakterseite, die stdarker als alle
anderen entwickelt ist.

Im EIAM-Modell von Professor Tho-
mas Fischer gibt es vier Grundtypen: En-

Abbildung 2

Verdnderungskurve nach Kiibler-Ross

Integration
Verneinug (Sinn, Selbstvertrauen)
(leugnen)
) Leistungs-
gewinn
Widerstand ‘
Schock Leistungs-

(Wut, Abwehr)

verlust

Emotionale Akzeptanz
(Trauer, Tal der Trdnen)

Gilliar Consultig 20220, Darmstadt
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thusiast (E), Integrator (I), Analytiker (A)
und der Macher (M) (siehe Abb. 3).

Wihrend sich manche iiber eine Ver-
anderung freuen, verunsichert das ande-
re Menschen eher. Der Psychologe Klaus
Grawe formulierte vier psychische
Grundbediirfnisse. Eines davon lautet
Orientierung/Kontrolle, es ldsst sich dem
Typ ,Analytiker zuordnen. Wer einen
Zukunftsplan hat, kommt mit einer Ver-
dnderung besser zurecht. Fehlt dieser,
l6st die fehlende Planungssicherheit
beim , Analytiker* Stress aus.

»Machern“ wird als Typ das Grundbe-
diirfnis der Selbstwerterh6hung zuge-
schrieben. Sie wollen mdglichst als Ge-
winner aus der Verdnderung hervorge-
hen. So wird dieser Typ Mensch versu-
chen, die Situation in seinem Sinne zu
gestalten. ,Enthusiasten“ wollen Frust
vermeiden oder Spal haben. Thre Reakti-
on kann wechselhaft ausfallen, ohne kla-
re Tendenz. Fiir ,Integratoren“ ist Bin-
dung das wichtigste Grundbediirfnis
nach Grawe. Das Angebot eines Aufhe-
bungsvertrages kann zu starken Gefiih-
len fithren, die sich in Mobbing-Vorwiir-
fen dullern. So sind mit Hilfe des Modells
von Fischer vier Typen beschreibbar, bei
denen unterschiedliche Personlichkeits-
anteile dominieren — und sie in derselben
Situation vo6llig unterschiedlich reagie-
ren.

Zuriick zu Luise E, die unfreiwillig ih-
ren Arbeitsplatz verlor. Sie hatte die
Chance, die oben skizzierten acht Schrit-




te zur Resilienz zu gehen: Achtsam war
sie in ihrer Wahrnehmung, Luise E spiirte
sehr schnell Gefiihle der Krankung. Als
»Macherin“ wollte sie mdéglichst schnell
ihren Selbstwert wieder stabilisieren und
hatte ausgehandelt, das Unternehmen
bereits am nédchsten Tag zu verlassen. Sie
war zwar unsicher, wie ihre berufliche
Zukunft aussehen sollte. Das war aber in
diesem Moment eine Nebensache ...

Das Akzeptieren einer Situation ist
nicht einfach, es geht auch nicht tiber
Nacht. Um die eigenen Reaktionen bes-
ser zu verstehen, ist es hilfreich, die
Schritte der Verdnderungskurve (Kiibler-
Ross) bewusst zu durchlaufen: Schock,
Verneinung, Widerstand und emotionale
Akzeptanz. Werden Sie iibersprungen,
holen diese Zustinde die Betroffenen
spédter wieder ein. Das kann sich in
Selbst-Vorwiirfen duflern, sich zu wenig
gewehrt zu haben, oder in Niederge-
schlagenheit, weil keine Trauerarbeit ge-
leistet wurde, um sich von der alten Si-
tuation zu verabschieden.

Hilfreich ist es, in schwierigen Situatio-
nen eine Re-Fokussierung auf die positi-
ven Dinge des Lebens vorzunehmen, um
optimistisch nach vorne zu schauen.
,Wir sind neuronal ndmlich so konstru-
iert, dass wir Gefahren erkennen und
auch in der Zukunft vermeiden®, schreibt
Sebastian Purps-Pardigol in seinem Buch
»Leben mit Hirn“. Der Mensch ist darauf
ausgelegt, auf Risiken und Gefahren zu
schauen — und weniger Chancen und Op-
tionen wahrzunehmen.

Sich auf die eigene Stdrke und Wirk-
samkeit zu besinnen, holt Betroffene aus
der Opferrolle heraus. Luise E wurde sehr
schnell aktiv, hat Verantwortung fiir ihre
Situation tibernommen und verschiede-

Die Zahl der Fehltage
hatsich seit2000
aufgrund psychischer
Belastungen mehr
als verdoppelt.
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Abbildung 3

EIAM-Modell von Prof. Thomas Fischer
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ne berufliche Losungsoptionen erarbei-
tet. Alle Varianten verfeinerte und iiber-
priifte sie mittels Recherchen oder Ge-
sprachen mit Experten. Auch Kontakte in
neu gekniipften Netzwerken waren hilf-
reich. Heute arbeitet sie erfolgreich als
freiberufliche Trainerin und ist gliicklich
iiber den Wendepunkt in ihrem Leben,
der damals erfolgte.

Vulnerable Gesellschaft

Die Gesellschaft ist in den vergangenen
zwei Jahren verletzlicher geworden -
durch die Corona-Pandemie und den
jingst ausgebrochenen Krieg in der
Ukraine, der bis nach Deutschland aus-
strahlt. Sorgen und Angste bleiben nicht
vor dem Unternehmenstor stehen, son-
dern werden oft in die Organisationen hi-
neingetragen. Kommen weitere personli-
che und berufliche Herausforderungen
hinzu, fehlen héufig Schutzfaktoren. Sie
kann ein Resilienz-Training stidrken und
férdern.

Das haben auch die Unternehmen er-
kannt. Die Nachfrage nach solchen Semi-
naren nahm in den letzten Jahren konti-
nuierlich zu. Nicht zuletzt, weil sich die

Zahl der Fehltage seit 2000 aufgrund psy-
chischer Belastungen mehr als verdop-
pelt hat. Das zeigte eine DAK-Studie. Be-
merkenswertes Detail einer weiteren Stu-
die der Swiss Life von 2018: Bei der Be-
rufsunfahigkeit durch psychische Er-
krankungen lag der Anteil der betroffe-
nen Ménner bei 28 Prozent, wahrend die
Frauen auf einen Anteil von 44 Prozent
kamen. Von ihnen lag der Anteil der unter
30-Jahrigen bei 47 Prozent (!).

Resilienz-Trainings sind sinnvoll: Den
Kosten steht ein groBer Nutzen gegen-
iiber, wenn die Zahl der Ausfalltage sinkt.
Aber: Die Funktion eines Resilienz-Trai-
nings ist richtig zu bewerten. Kritik ent-
ziindet sich, wenn viele Unternehmen
nur in solche Trainings investieren, um
die Mitarbeiter belastbarer zu machen,
damit sie noch mehr leisten. Ein groRRer
Irrtum, weil die Grenzen der Effizienz in
vielen Organisation (ldngst) erreicht sind.

Gutes Resilienz-Training sensibilisiert
die Menschen fiir die eigenen Ressourcen
und Bediirfnisse. Es gibt ihnen Methoden
in die Hand, selbstwirksam den Widrig-
keiten des Lebens zu begegnen.

Sabine Giliiar
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RESILIENZ FUR UNTERNEHMEN |
Uben fiir die Krise(n)!

Wer mit Resilienz ausgestattet ist, besteht gut die Widrigkeiten des Lebens. Das gilt auch fiir

Unternehmen, die mit organisationaler Resilienz Krisen meistern. Wie das geht? Dafiir hier ein

paar DenkanstéRe.

nternehmensalltag in friedli-

chen Zeiten: Vertrauen baut sich

zwischen Mitarbeitern auf, Ver-
danderungen bahnen sich in Ruhe an, und
Vertraulichkeit wird erprobt und geiibt.
Ob das alles gelingt, zeigt sich in unruhi-
gen Zeiten, der Nagelprobe fiir jede Un-
ternehmenskultur.
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Sicher, auch vor dem Ausbruch der
Pandemie befand sich die globale Wirt-
schaft keineswegs in einem ruhigen Fahr-
wasser. Viele Stichworte sorgten damals
schon fiir Unruhe: New Work, Globalisie-
rung, Finanzkrisen, ISO-Zertifikate, Ge-
sundheitsmanagement, Qualitdtskon-
trolle ... Das alles wurde zum téglichen

Brot fiir Fiihrungskréfte, und laufend ka-
men neue Aspekte hinzu.

Dann brach 2020 die Pandemie aus,
und am 24. Februar diesen Jahres iiberfiel
Wladimir Putin die Ukraine. So wurden
die letzten zwei Jahre fiir Unternehmen
zum harten Stresstest, der seinen vorldu-
figen Hohepunkt im Konflikt um die




Bild: Pixabay

Ukraine gefunden hat. Alles geschah vol-
lig unerwartet: Covid-19, gestorte Liefer-
ketten, der russische Angriffskrieg, die
anstehenden Boykott-Mafnahmen. In
vielen Féllen braucht(e) es staatliche Hil-
fe fiir die Unternehmen. Aber diese fi-
nanzielle Unterstiitzung lduft aus, sie
steht nicht fiir alle Unternehmen bereit,
um bei starkem Gegenwind auf Kurs zu
bleiben. Daher gilt: Auch Unternehmen
brauchen ,Resilienz“. Bitte, was?

Erster Versuch: Es gibt sie nicht nur auf
einer individuellen Ebene. Denn dieser
Text will dazu anregen, auch tiber organi-
sationale Resilienz nachzudenken. Es
existiert ein sehr einfaches Bild fiir dieses
Biindel von Fidhigkeiten: das Stehauf-
ménnchen. Egal, wie kraftig es gestolen
wird ... das Stehaufménnchen richtet
sich sofort wieder auf und gelangt zuriick
in die Ausgangsposition. Das Prinzip

yZurtick auf Anfang* steht aber nicht fiir
echte Resilienz, sondern fiir ein tumbes
Beharrungsvermogen — und letztlich rei-
nen Stillstand. Schon Berthold Brecht
sagte: ,So wie es ist, bleibt es nicht“.
Zweiter Versuch: Resilienz konnte die Fa-
higkeit sein, das Schlimmste zu vermei-
den. Der Kulturwissenschaftler Andreas
Reckwitz kritisiert dieses Vorgehen auf ei-
ner gesellschaftlichen Ebene - als einen-
gend, defensiv, erstarrend und Verlust
von Freiheit. Das Stehaufménnchen lésst
wieder griilen ... Reckwitz fordert daher
ein Spielbein, das aktiv zum Einsatz
kommt, neben dem vor Angst erstarrten
Standbein. Er denkt an ein Training der
Resilienz, ein Erproben solcher Fahigkei-
ten, ohne auf das unvorstellbar
Schlimmste fixiert zu sein. Der Kulturwis-
senschaftler will neue Moglichkeiten ent-
decken — und die Kompetenz stérken,
iiberhaupt solche Mdglichkeiten zu su-
chen.

Weitere Moglichkeiten? Sie lassen sich
in der Soziologie finden. Da gibt es das
einfache Vier-R-Modell von Charlie Ed-
wards, das sich auf Unternehmen tiber-
tragen lasst:

* Robustheit (robustness) ist die Fahig-
keit des Unternehmens, Belastungen
standzuhalten.

e Redundanz (redundancy) bedeutet
die Existenz alternativer Moglichkeiten,
um wichtige Unternehmensaufgaben zu
erfiillen.

o Einfallsreichtum (resourcefulness)
beschreibt die Fahigkeit, kreativ auf ein
Problem zu reagieren.

e Schnelligkeit (rapidity) ist bei Kata-
strophen die rasche Reaktions- und Re-
generationsfahigkeit.

Fiir einen ersten Check der Resilienz
im Unternehmen lésst sich auf einer Ska-
la von null bis zehn bewerten, wie kraftig
die einzelnen R-Faktoren ausgepragt
sind. Es konnten sich so schon erste
Handlungsfelder ergeben. Fiir einen ge-
naueren Check liefe sich ebenfalls die
Abb. 1: ,Acht Schritte zur Resilienz“, Sei-
te 87, heranziehen und auf Unternehmen
anwenden.

Oder es gibt im Internet verschiedene
Sieben-Sdulen-Modelle. Je nach ,Bauart*
basieren sie oft auf diesen Begriffen: Op-
timismus, Selbstbewusstsein, Akzeptanz,
Losungsorientierung, Aktiv statt Opfer,
Optimismus, Verantwortung, Kontakte,
Netzwerk, Zukunftsplanung, Gefiihle,
Realismus, Analysefahigkeit ... Diese Be-
griffe sind valide und kénnen Anlass sein,
erste, individuelle Erkenntnisse iiber ein
Unternehmen zu gewinnen, das genauso
einzigartig wie der Mensch sein kann.

44
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P» Denn: Ein eindeutiges ,Kochrezept®
fiir Resilienz gibt es nicht, es sind immer
die spezifischen Eigenschaften eines Un-
ternehmens zu beachten.

Das ,British Standard Institute“ (BSI)
ging diesen Fragen vor etwa zehn Jahren
auf den Grund. Die Wissenschaftler be-
fragten dazu weltweit 411 Manager, um
Ideen zur Resilienz von Unternehmen
zusammenzutragen. Das Ergebnis war
die Norm BS 65000, in der ein ,,Organiza-
tional Resilience Framework“ entworfen
und in vier Kategorien gefasst wurde:

e Produkt

* Prozess

* People

¢ Leadership

Ein Schnelltest ist auf der Website des
BSI zu finden. Er macht es moglich, die
subjektiv gefiihlte Resilienz eines Unter-
nehmens zu ermitteln, wobei sich auch
ein Vergleich mit der eigenen Branche
durchfiihren lésst.

Soweit eine Momentaufnahme zum
Thema Resilienz, die drei Uberlegungen
in den Vordergrund riickt:

Kriterien: Fiir die organisationale Resi-
lienz spielen auf der Produkt- und Pro-
zessseite handfeste Kriterien eine Rolle,
die auf der betriebswirtschaftlichen und
technischen Ebene angesiedelt sind. Sie
beziehen sich auf Lieferketten, das Rech-
nungswesen, Informationsbeschaffung
oder die Innovationskraft. Banken und
Behorden verlangen von Unternehmen
schon ldnger, zu diesem Themenkreis Ak-
tivitdten zu entwickeln.

Trend: Um aus der Momentaufnahme ei-
nen Trend zu entwickeln, ist eine konti-
nuierliche Verbesserung notwendig, die
wieder als Prozess zu organisieren ist.
Denn: ,Einmal verbessern, ist kein Mal
verbessern!“. Das ,Continuous Service
Improvement“ (CSI), beziehungsweise
der Kontinuierliche Verbesserungspro-
zess (KVP) diirfen nicht periodisch ein
gegenseitiges Schulterklopfen auslésen,
sondern sollten ernsthaft eine perma-
nente Verdnderung vorantreiben. Ja, die
Veranderung kann auch einmal eine Ver-
schlechterung sein. Gelernt wurde auf je-
den Fall!

Weiche Faktoren: Leadership und People
sind weiche Faktoren, die sich einer DIN-
Norm oder Bankenaufsicht verweigern.
Diese Faktoren scheinen unkalkulierbar,
da wenig greifbar zu sein. Daher an dieser
Stelle ein Riickgriff auf das Konzept der
Salutogenese von Aaron Antonowsky, das
die personliche, menschliche Resilienz in
den Mittelpunkt stellt. Trotzdem lassen
sich seine Grundziige auch auf Unter-
nehmen anwenden. Antonowsky fragt
nicht: ,Warum erkranken Menschen?“

“CONO 2/2022 - 13. Mai 2022

Wie gesund ist lhr Unternehmen?

Hier ein erster Anlauf, um aus der Idee der
Salutogenese Fragen fiir die Resilienz von
Unternehmen abzuleiten:

* Wie oft nehmen Sie an Ausschreibungen
oder Branchentreffen teil? Besuchen Sie
Messen, Unternehmerabende, Schulungen
oder Trainings?

» Wie oft lassen Sie sich besuchen? Etwa
von Priifungsorganisationen oder Bran-
chenkollegen?

¢ Haben Sie schon einmal an einem ,Hack-
athon" teilgenommen oder selber dazu ein-
geladen, um einen ersten Prototyp entwi-
ckeln zu lassen?

e Haben Sie vorher in einem ,Design Thin-
king"-Workshop das gewiinschte Produkt
oder die erwartete Dienstleistung definiert?
Zum Beispiel mit Menschen aus allen Abtei-
lungen oder sogar externer Verstarkung?

(Pathogenese), sondern er will herausfin-
den: ,Was hilt den Menschen gesund?“
(Salutogenese).

So entdeckte der Medizin-Soziologe in
den 1970er Jahren fiinf wesentliche Fak-
toren, damit Menschen dauerhaft ge-
sund bleiben:

¢ Kohédrenz

» Selbstwirksamkeit

¢ Realistisches Selbstbildnis

¢ Umgang mit Gefiihlen

e Zuversicht

Spater kam noch der Faktor Bezugsper-
sonen hinzu.

Diese Faktoren der Salutogenese lassen
sich in Fragen fiir Fithrungskréfte in Un-
ternehmen umwandeln (Siehe Kasten:
Wie gesund ist ihr Unternehmen?).

Fazit: Es gibt kein Rezept fiir organisatio-
nale Resilienz. Auch wenn die vielen Fra-
gen zundchst irritieren ... Es ist in Ord-
nung, mit einer einzelnen Frage zu be-
ginnen und sich mit moglichen Antwor-
ten zu beschiftigen, bevor eine erste Ver-
dnderung zu einer resilienteren Organi-
sation beginnt. Entscheidend konnte hier
die Wahr-Nehmung sein, um vorurteils-
frei unerwiinschte Fakten anzuerkennen.
Dafiir ist Ubung notwendig, um in klei-
nen Schritten Offenheit fiir Impulse zu

» Wie transparent sind ihre Zahlen, Da-
ten und Fakten nach innen — und au-
Ben?

« Akzeptieren Sie Scheitern als wichti-
ges Lernfeld? Ist Coaching bei lhnen {ib-
lich?

» Wie gehen Sie mit Ratlosigkeit um?
Konnen Sie diese im Unternehmen kom-
munizieren und Uber eine gewisse Zeit
aushalten?

e Istihre Unternehmensvision lebendig?
Findet sie sich in vielen Erlebnissen im
Job wieder?

* Wann haben Sie zum letzten Mal mu-
tig entschieden?

e Wer diesen zum Teil unbequemen Fra-
gen nachgeht, stérkt die Resilienz seiner
Mitarbeiter und Fiihrungskréfte — und
damit die entscheidende Ressource fiir
Resilienz im Unternehmen!

entwickeln — auch wenn sie von aullen
kommen.

Es lohnt sich! Fiir das Unternehmen
und die Menschen im Unternehmen!
Denn: ,,Wer will dass die Welt so bleibt,
wie sie ist, der will nicht, dass sie bleibt.“
(Erich Fried). Und wer will schon, dass
sein Unternehmen nicht bleibt?

Wolfram von Rotberg

Zum Autor: Wolfram von Rotberg ist Mitglied
im Netzwerk culturezbusiness. Als Leiter von
Workshops und Seminaren begleitet er
Organisationen und Fiihrungskréfte bei ihrer
Entwicklung. Bild: Privat




