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,TGW ist aufgrund des Stiftungszwecks
keine rein ckonomische Zweckgemeinschaft,
sondern eine sinn-orientierte Wertegemeinschaft,
die menschliches und fachliches Wachstum
und unternehmerischen Erfolg ermoglicht”

Ludwig Szinicz
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Geleitwort der Herausgeberin

Mit ,Mensch im Mittelpunkt - lernen und wachsen® die Welt ein kleines bisschen
besser machen. Damit dort anfangen, wo man es selbst in der Hand hat. Und da-
bei in neuen Dimensionen denken: Ob Ludwig Szinicz bei dieser Kurzzusammen-
fassung seines Traums zustimmend nicken wiirde ... durch das Strahlen in seinen
Augen oder das verschmitzte Licheln, das er so gerne zeigte, wenn ihn etwas be-
geisterte?

Eine Antwort darauf werden wir Stiftungsvorstinde von Ludwig Szinicz nicht
mehr bekommen koénnen. Denn 2017 starb der Mitgriinder des Unternehmens
TGW Logistics, Stifter der TGW Future Privatstiftung und Initiator von Future
Wings. Mit 78 Jahren war er, wie er die letzten Lebensjahre gerne kokettierte, ,ja
schon ein dlterer Herr* Doch sein Tod erwischte uns kalt, er kam fiir alle unerwar-
tet. Denn Ludwig Szinicz war, wie Josef Eibel - einer seiner Wegbegleiter - mein-
te, ,ein toller Mensch, der noch enorme Schaffenskraft und Visionen hatte®

Die ,ldee TGW*, das war Ludwig Szinicz' Passion - bis zu seinem Tod. ,ldee
TGW* - so bezeichnete er gerne sein menschenzentriertes und Stabilitit sicher-
stellendes Zukunfts-Stiftungsmodell fiir das Unternehmen. Heute ist es der In-
begriff der ganzheitlichen Betrachtung des Industriellen und Sozialen Unterneh-
mertums. Mit anderen Worten: ,Mensch im Mittelpunkt - lernen und wachsen®
entwickelte sich zur Stiftungsphilosophie. Sie wird uns in der gesamten TGW Welt
fiir immer begleiten.

Dass der Traum von Ludwig Szinicz und damit seine Stiftungsphilosophie Reali-
tit werden konnen - dazu soll dieses Werk einen Beitrag leisten. Wir sind dank-
bar, dass Martin Krauss, Vorsitzender des Stiftungsvorstands und enger Vertrauter
des Stifters, dieses Buch initiierte und umsetzte. Ziel ist es, insbesondere den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern unserer TGW Welt Antworten auf das ,Warum®
und ,Was"® der Stiftungsphilosophie zu geben und das ,Wie“ niher zu beleuchten.
Der Blick soll dafiir geschirft werden, woher wir kommen, wo wir uns gerade be-
finden - und wohin die Reise gehen soll. Dieses Buch soll Orientierung geben und
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einen Rahmen aufzeigen, der fiir die eigene Umsetzung viel Spielraum gibt. Dabei
sind die Impulse fiir die Zukunft keineswegs als Vorgaben, sondern als Anregun-
gen gedacht fiir eine profunde Auseinandersetzung mit der Thematik. Sollte es
sogar gelingen, bei den Leserinnen und Lesern fiir die Stiftungsphilosophie ,Feu-
er zu entfachen®, so wiirde uns dies besonders freuen.

Leichte Kost darf dabei keiner erwarten. Das fingt schon an bei einem durchaus
komplexen Stiftungskonstrukt und Begrifflichkeiten, die man erst einmal verin-
nerlichen muss, um den groben Rahmen zu verstehen. Wichtige Entwicklungen,
Meilensteine und Schliisseldokumente rund um die Stiftungsphilosophie wer-
den dokumentiert, in den Gesamtzusammenhang gesetzt und erldutert. Dass ihre
Darstellung keineswegs rein chronologisch erfolgen kann, macht das Verstindnis
nicht einfacher und erfordert einiges an Konzentration. Denn die Stiftungsphilo-
sophie entwickelte sich seit 2004 zwar in Summe Schritt fiir Schritt weiter, doch
nicht immer im Gleichschritt und schon gar nicht linear: Trippelschritte wechsel-
ten sich ab mit geftihlten Siebenmeilenstiefeln, es gab Seitwartsschritte und auch
immer wieder notwendige Riickschritte!

Es ist gut, dass in diesem Buch nicht der Versuch unternommen wird, alles ,glatt
zu ziehen®. Denn weder war die Personlichkeit des Stifters unfehlbar noch geht
es darum, die ,Idee TGW*, so sehr sie uns alle in den Bann zieht, zu tiberhohen.
So spiiren Leserinnen und Leser einerseits die Begeisterung von Martin Krauss
fiir die Thematik und seinen Respekt vor der Weitsichtigkeit des Stifters — aber
ebenso das Streben des Autors, stets unterschiedlichste Perspektiven einzuneh-
men und Dinge immer wieder auch kritisch zu hinterfragen. An dieser Stelle sei
auch Reglindis Pfeiffer herzlich gedankt, die ihn bei der Konzeption und Ausarbei-
tung des Buchs ganz wesentlich unterstiitzte.

Keine Frage: Martin Krauss fordert die unbedingte Aufmerksambkeit der Leserin-
nen und Leser. Die Vielschichtigkeit der Stiftungsphilosophie wird sich vermut-
lich erst erschlieflen, wenn man das gesamte Werk studiert und sich auch auf De-
tails einldsst. Ausdauer, Hartnickigkeit und ein offener Geist sind fiir das richtige
Verstehen der komplexen Materie unabdingbar. Denn hier wird keinesfalls nur

16 Geleitwort der Herausgeberin



an der Oberfliche der Themen gekratzt, sie werden vielmehr tief durchdrungen,
ohne aber den Anspruch auf Vollstindigkeit und absolute Wahrheiten zu erheben.
Anstatt diffuse Teilbotschaften zu prasentieren, setzt Martin Krauss die wirklich
wichtigen Themen ins Scheinwerferlicht - gleichsam als Angebot und Anregung
zum Weiterdenken.

Die Herausgeberin begriifit diesen Ansatz, zumal die Mischung der Formate die
Lektiire durchaus abwechslungsreich gestaltet. Wir denken hier an die Interviews
mit Akteuren aus der TGW Welt wie zum Beispiel Heinz Konig, dem Mitgriinder
des Unternehmens; hinzu kommen Infografiken zum Hexagon der Stiftungsphi-
losophie oder auch die Geschichten aus der TGW Welt, die helfen, Leserinnen
und Lesern die Personlichkeit des Stifters ein wenig naherzubringen. Das Buch
beinhaltet auch spezifische Sichtweisen und ldeen des Vorsitzenden des Stif-
tungsvorstands, Martin Krauss - allerdings stets im Sinne und Geist von Ludwig
Szinicz. Dieser hatte ihm im Jahr 2016 eine besondere Rolle bei der Entwicklung
der Stiftungsphilosophie und den federfiihrenden Entwicklungsauftrag fiir diese
Expedition mitgegeben.

Wir, die TGW Future Privatstiftung, wiirden Sie nun gerne auf diese Reise mit-
nehmen: rund um die TGW Welt und ihre Stiftungsphilosophie ,Mensch im
Mittelpunkt - lernen und wachsen® - und diesen Ansatz ganzheitlichen unter-
nehmerischen Handelns.

Die Herausgeberin
TGW Future Privatstiftung / Stiftungsvorstand
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ORIENTIERUNGSHILFE FUR DAS ERFOLGREICHE
NAVIGIEREN DURCH DIE TGW WELT

4 TGW Logistics Ludwig Szinicz )
Das Industrielle Unternehmertum und einer der beiden Stiftungsbereiche und Heinz Konig
der TGW Future Privatstiftung; das am 11. Dezember 1969 als Transport- Griinder der Transport-
gerate GmbH & Co. KG Wels gegriindete und seit 2007 als TGW Logistics geréte GmbH & Co. KG

Group GmbH (kurz: TGW Logistics) firmierende Unternehmen ist der Nukleus Wels (TGW).
\der TGW Welt mit heute rund 20 Tochterunternehmen weltweit.

J
. . . N
TGW Future Wings TGW Future Privatstiftung
Das Soziale Unternehmertum und einer der 100 % Eigentiimerin der TGW; Stifterin der Future Wings
beiden Stiftungsbereiche der TGW Future Privatstiftung und Schule Morgen Privatstiftung;
Privatstiftung; einer von drei Teilen der 49% Gesellschafterin der CAP.future GmbH;
TGW Welt. einer von drei Teilen der TGW Welt.
o J
4 N [~ N [~
TGW Welt Idee TGW Stifter
Die Einheit der drei Ludwig Szinicz’ Formulierung fiir sein menschen- Ludwig Szinicz,
Teile — TGW Future zentriertes und Stabilitat sicherstellendes Zukunfts- Stifter der von ihm
Privatstiftung — Stiftungsmodell fiir die TGW Logistics; heute in 2004 errichteten
TGW Logistics — der TGW Welt auch der Inbegriff der integrierten TGW Future Privat-
TGW Future Wings. Betrachtung zweier gleichwertiger Arten von Unter- stiftung.
nehmertum (industriell und sozial).
- AN ( ) 2N J
4 N
TGW-Kuh

Das in der Stiftungserklarung in die offizielle Beschreibung der Stiftungsphilo-
sophie integrierte Bild fiir die Vorteile der TGW Future Privatstiftung als Eigen-
tlimerin der TGW Logistics: Stabilitat in der Eigentiimerfrage, Eigenstandigkeit
und die gewollte und geforderte Teilnahme der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
an den Geschehnissen des Unternehmens.

- J
4 . . N /. . . )
Stiftungserklarung Hexagon der Stiftungsphilosophie
Die ,Verfassung“ jeder Stiftung — bestehend aus der Herzkammer der Stiftungsphilosophie
offentlich verfligharen Stiftungsurkunde (StU) und der mit sechs Dimensionen:
nicht offentlichen Stiftungszusatzurkunde (StzU); bei Sinnorientierung, Menschenbild,
der TGW Future Privatstiftung ein besonderes Schiiissel- Werte-System, Nachhaltigkeit, Ganzheitliche
dokument auch in Hinblick auf die dort erfolgte ausfiihr- Bildung, Vorbildliches Unternehmertum.

liche Beschreibung der Stiftungsphilosophie.
S g gsp p PJAN )
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Einleitung

»Ich bin unglaublich gliicklich dariiber, dass ich heute hier stehen kann. Ich mdchte euch
liber mein Vermdchtnis erzihlen.” Mit diesen Worten begann Ludwig Szinicz sei-
ne Weihnachtsrede im Dezember 2016. Wohl jeder in der festlich geschmiick-
ten Messehalle in Wels spiirte damals, wie wichtig sie ihm war. Fiir den Stifter der
TGW Future Privatstiftung stand dabei keineswegs seine Person im Vordergrund.
Nein, das Vermichtnis sollte der Star des Abends werden. Ludwig Szinicz wollte
es den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern personlich vorstellen. Auf diesen Auf-
tritt bereitete er sich — auch mit viel Engagement des Stiftungsvorstandsmitglieds
Clemens Steiner — sehr intensiv und mit hoher Akribie vor. Denn zum ,Lernen
und Wachsen®, dazu verpflichtete er auch sich immer wieder selbst, zeit seines Le-
bens, sogar noch mit 78 Jahren.

Dass sich der Griinder eines Unternehmens Gedanken um die Zukunft des Unter-
nehmens macht, das ist nicht wirklich etwas Neues. Doch wie Ludwig Szinicz die
Frage Anfang des Jahrtausends beantwortete, das darf als besonders und durchaus
visiondr bezeichnet werden. Denn er konzipierte zu diesem Zweck ein ganz spezi-
elles Stiftungsmodell. Es sollte - vereinfacht gesagt - eine doppelte Funktion ha-
ben: den Erhalt des Unternehmens sicherzustellen und gleichzeitig einen Beitrag
zu leisten, den Menschen und der Gesellschaft zu dienen.

Wann und wie fing alles an mit Ludwig Szinicz' spezieller ,ldee TGW*? Formal
startete es 2004. Bereits vier Jahre zuvor hatten er und sein Partner Heinz Konig
die Geschiftsfithrung des Unternehmens TGW an drei junge ,Eigengewichse®
tibergeben. Ludwig Szinicz hatte danach von seinem Partner 50 % der Unterneh-
mensanteile erworben. 2004 schenkte er der TGW Future Privatstiftung 100 %
seiner Anteile. Er tibertrug somit die kiinftige Verantwortung an familienexterne
Stiftungsvorstinde - suchte also auf Eigentiimerseite eine langfristig von der Fa-
milie losgeldste Konstellation. Diese sollte die kommende Generation tiberdauern
und bestenfalls sogar fiir ewig gelten. Denn tiber das Selbsterneuerungsprinzip
des Stiftungsvorstands (vgl. Abbildung S. 95) wollte er die nachhaltige Fortfiihrung
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iber viele Generationen sicherstellen. Ludwig Szinicz hatte ab dem Jahr 2000 also
ein Experiment gewagt, dessen wirkliche Praxis- und somit Erfolgstauglichkeit
natiirlich nur die Zukunft zeigen wiirde.

Das Stiftungsmodell verfolgt einen tieferen Sinn. TGW soll aufgrund des Stif-
tungszwecks ,keine rein 6konomische Zweckgemeinschaft®, sondern eine ,sinn-
orientierte Wertegemeinschaft sein, die menschliches und fachliches Wachstum
und unternehmerischen Erfolg ermoglicht®. ,Mensch im Mittelpunkt - lernen
und wachsen® - unter diesem Leitsatz subsummierte Ludwig Szinicz spiter in-
haltliche Details seines Stiftungsmodells. Er hatte ein 1deal vor Augen: Bei TGW
steht der Mensch im Mittelpunkt wie in keinem anderen Unternehmen. Der Stif-
ter wollte mit seiner TGW Welt einen passenden Rahmen dazu bereitstellen: ein
Unternehmen, dem es gelingt, wirtschaftlich erfolgreich zu sein und gleichzeitig
die Menschlichkeit im Unternehmen zu beachten und weiterzuentwickeln. Jeder
Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin sollte die Chance auf eine sinnerfiillende Ar-
beit in einem wertschitzenden Umfeld bekommen.

Muss man hier aufmerken und fragen, was Ludwig Szinicz' Ansatz so besonders
macht? Proklamieren nicht auch viele andere Unternehmen, dass der Mensch bei
ihnen im Mittelpunkt steht? Was ist also das Besondere bei seinem Stiftungsmo-
dell? Es sind die Rahmenbedingungen, die sogar schriftlich festgehalten wurden.
So hat Ludwig Szinicz die Grundziige der Stiftungsphilosophie in 10 Leitlinien in
der Stiftungserklirung, einer Art Verfassung der Stiftung, fixiert. Sogar das Bild
der ,TGW-Kuh®, deren Milch ,fair und klug*“ verteilt werden soll, fand hier Ein-
gang (vgl. S. 83). In diesem Buch werden diese Leitlinien ebenso wie die sechs
Dimensionen des ,Hexagons der Stiftungsphilosophie® - Sinnorientierung, Men-
schenbild, Werte-System, Nachhaltigkeit, Ganzheitliche Bildung, Vorbildliches
Unternehmertum - ausfiihrlich vorgestellt. Gelten soll all dies keineswegs nur fiir
das Unternehmen TGW Logistics, sondern auch fiir die gemeinniitzigen Aktivi-
titen. Diese wurden seit 2007 mit separaten Rechtstragern aufgebaut und wa-
ren flir den Stifter - genauso wie das Unternehmen - eine echte Herzensange-

legenheit. Heute wirken sie unter dem Namen TGW Future Wings als Soziales
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Unternehmertum mit dem Fokus ,Bildung & Innovation® gleichwertig - wennauch
nicht gleichrangig — neben dem Industriellen Unternehmertum, also neben TGW
Logistics. Vorrang hat dabei im Zweifel immer die ,TGW-Kuh®; denn ihre Gesund-
heit ist das hochste Gut fiir die gesamte TGW Welt.

Ludwig Szinicz hatte also - betrachtet man sein Stiftungsmodell und die Stif-
tungsphilosophie aus heutiger Perspektive — den Kerngedanken einer inzwischen
gerne propagierten ,purpose driven economy® bereits Anfang des aktuellen Jahr-
tausends fest im Blick. lhm ging es schon frith um das neue Denken des ,Wie
wir wirtschaften Und der ganzheitliche unternehmerische Ansatz, der durch die
Stiftungsphilosophie ,Mensch im Mittelpunkt - lernen und wachsen® umgesetzt
werden soll, ist ein solcher Versuch, anders und neu zu wirtschaften: eben men-
schenzentrierter und nachhaltiger!

Man versteht Ludwig Szinicz' Ansinnen sicher noch besser, wenn man auf aktu-
elle Wirtschaftstheorien blickt, die Unzuldnglichkeiten rein kapitalistischer oder
sozialistischer Modelle thematisieren. Dass eine gesunde Gesellschaft eine Wirt-
schaftsordnung braucht, die die menschliche Entwicklung optimal unterstiitzt,
steht wohl aufler Frage. Dies aber bedeutet ganz konkret, dass es um viel, viel mehr
geht als nur um das rein Materielle. Vereinfacht kann man sagen: Gesellschaftli-
che Belange, Werte der Fiirsorge, Umwelt und die menschliche Entwicklung miis-
sen starker in den Vordergrund riicken, mittels addquater Indikatoren erfasst wer-
den und dann auch zu Konsequenzen im Handeln fithren.

Beschiftigt man sich also intensiver mit Ludwig Szinicz' Interpretation des Un-
ternehmertums, so muss man sich vor dem Hintergrund seiner ganz grundsatz-
lichen Uberlegungen eines neuen Wirtschaftens auch mit mehr befassen als den
reinen Fakten seiner Stiftungsphilosophie. ,Nichts ist praktischer als eine gute
Theorie*: Diese Uberzeugung des bekannten Sozialpsychologen Kurt Lewin be-
starkt darin, theoretische Bausteine, die aus der Wissenschaft oder aus fachlichen
Diskursen bekannt sind, am Beispiel der TGW Welt konkret anzuwenden. Daher
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beschiftigen wir uns in einem der Schlusskapitel auch intensiv mit dem ganzheit-
lichen Blick auf Wirkung auf die Gesellschaft.

Dieses Buch stellt die TGW Welt mit all ihren Besonderheiten vor. Ecken und
Kanten sind dabei ebenso gewollt wie Aussagen, die vielleicht irritieren oder zum
Streiten — oder wie es Ludwig Szinicz viel lieber formuliert hitte: ,zur Auseinan-
dersetzung” - anregen. Denn was kann wertvoller sein und was kann wichtigere
Impulse fiir einen konstruktiven und produktiven Austausch geben als die kriti-
sche Beschiftigung mit der Stiftungsphilosophie?

Das Buch, das sich insbesondere an die TGW Welt richtet, ist eine Art Referenz-
system. Es soll der heutigen Unsicherheit, was genau unter der Stiftungsphiloso-
phie eigentlich zu verstehen ist, mit mehr Klarheit entgegenwirken.

Anekdoten, Geschichten, theoretische Modelle, Geschichte, Gegenwart und Zu-
kunft, Unabidnderliches und Vergingliches, Fakten, Einordnungen und Inter-
pretationen, Dokumentation und Nachschlagewerk, dem Stifter niherkommen,
das Stiftungsmodell verstehen: Dies alles wird den Leser auf der Expeditionsrei-
se durch Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft der TGW Welt erwarten. Uber
drei Exkurse in praxisorientierte wissenschaftliche Theorien werden einige Lese-
rinnen und Leser vielleicht stolpern oder dartiber irritiert sein. Doch es sollte hier
bewusst die Moglichkeit gegeben werden, sich auf diese Themen einzulassen; zu-
mal die grafische Hervorhebung jedem ermdoglicht, die Exkurse einfach zu tiber-
springen.

All den verschiedenen Bausteinen im Buch gemeinsam ist der Bezug zum Thema
,Stiftungsphilosophie®. Doch keine Angst: Jede Leserin und jeder Leser kann sich
auch nur einzelne Aspekte herauspicken. Es gibt unabdnderliche Schliisseldoku-
mente und Reden von Ludwig Szinicz, die einerseits fiir sich selbst sprechen. An-
dererseits hilft es auch hier, sie durch eine Einordung, Erklirung oder gar Weiter-
entwicklung in den grofleren Kontext zu stellen.
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In der TGW Welt ist alles rund um die Umsetzung der Stiftungsphilosophie im
Fluss - ganz im Sinne von ,lernen und wachsen®. Daher kann auch dieses Buch nur
eine Momentaufnahme sein. Die in ihm skizzierten Themen, die tiber das ,Hier
und Jetzt” hinaus einen Blick in die Zukunft werfen, sollen den Leser anregen, sich
Gedanken zu machen, wie beispielsweise die Leitlinien oder auch die sechs Di-
mensionen des Hexagons umgesetzt werden konnen. Es geht also darum, sowohl
Orientierung zu geben als auch zu inspirieren und multiple Perspektiven und
Moglichkeiten - manchmal auch pointiert - aufzuzeigen. Vereinfacht gesagt soll
deutlich werden, was alles unter ,Mensch im Mittelpunkt - lernen und wachsen®
subsummiert werden kann — ohne neue ldeen auszuschliefen.

Den groflen Traum des Stifters beim Lesen des Buchs immer vor Augen zu haben,
ist sicher ein hilfreicher Ansatz. Vor dem Start von Kapitel 1 des Buchs, das sich
der Vorstellung der TGW Welt und Einblicken in ihre Wurzeln widmet, erinnern
wir uns nochmals an Ludwig Szinicz' Weihnachtsrede (vgl. Redetext im ANHANG
S. 281 ff. bzw. Video QR-Code unten).

Die tiber 1500 Zuhorer konnten hier eine sehr personlich gepragte Tour d'Horizon
erleben. So viel Esprit und positive Energie erfiillte den Saal! Wohl keiner dachte,
dass es seine letzte grofie Rede sein sollte. So bleibt heute vor allem der emotiona-

le Schluss vom 16. Dezember 2016 besonders in Erinnerung:

,lch habe euch erklart, dass ich 2004 mein Vermdchtnis festgeschrieben
habe und dass es da keine weiteren Anderungen geben soll.

Eine kleine, aber fir mich bedeutende Ergdnzung méchte ich doch noch
anbringen:

Wenn ich in 10 oder auch 20 Jahren von da oben auf die TGW
herunterschaue, dann méchte ich sehen, dass meine Idee von einer TGW

Weihnachtsrede / Video . ) )
Ludwig Szinicz (2016) Wirklichkeit geworden ist.

Ich wiirde mich dariiber unbeschreiblich freuen!”
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KAPITEL |

Vorstellung der TGW Welt,
Einblicke in ihre Wurzeln und
den Traum des Stifters Ludwig Szinicz



1.

Die Basis: Vorstellung des Stiftungsmodells und seiner Akteure

1.1 Uberblick tiber die TGW Welt

Was ist mit ,der TGW Welt* gemeint? Wer gehort zu jener Welt? Wie hingt al-
les zusammen? Das ,Konstrukt® ist komplex. Wer die folgenden Kapitel verstehen
und die Inhalte einordnen mochte, sollte sich zuerst vertieft mit dem Stiftungs-
modell, der Rolle der einzelnen Organisationseinheiten und den wichtigsten his-
torischen Meilensteinen befassen.

Ludwig Szinicz (1939-2017) Heinz Konig* (geb. 1939)
Griinder von TGW Griinder von TGW

*rechts im Bild

Auch wenn die TGW Welt in ihren Grundziigen erst ab 2004 bzw. 2007 entstand -
also mit Errichtung der TGW Future Privatstiftung und dem spiteren Start der ge-
meinniitzigen Aktivititen: Ohne Ludwig Szinicz und Heinz Konig, also ohne die
beiden Griinder der TGW, hitte es die TGW Welt gar nicht gegeben. Die beiden
Vollblutunternehmer und engen Freunde griindeten 1969 die Transportgerite
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GmbH & Co. KG Wels und entwickelten das Unternehmen in den ersten drei-
fig Jahren von einer Schlosserei zu einem Intralogistikunternehmen. Spricht man
mit Wegbegleitern, so scheinen die beiden ein kongeniales Team gewesen zu sein:
Hier der eher ruhige, technikbegeisterte brillante Stratege Ludwig Szinicz. Dort

der quirlige, geniale Daniel Diisentrieb Heinz Konig.

Wenn wir spiter ausfithren, wie fundamental ,Vertrauen® fiir das Menschenbild
innerhalb des Stiftungsmodells ist und wie essentiell ,Vielfalt” und ,Ganzheitlich-
keit” fiir unser Vorbildliches Unternehmertum sind, so kommen wir nicht umhin,
an die beiden Griinder zu denken. Ludwig Szinicz und Heinz Konig sind das beste
Beispiel dafiir, wie sich sehr unterschiedliche Personlichkeiten perfekt erginzen
konnen. Sie haben uns allen gezeigt, wie man zusammenarbeitet und kooperativ

etwas Gemeinsames schafft, was einem allein nie gelingen wiirde.

Zur TGW Welt gehoren drei Teile: Das Industrielle Unternehmertum
(TGW Logistics), das Soziale Unternehmertum (TGW Future Wings) und die

DIE TGW WELT

Ein Wirkungsgefuge dreier sich ergdnzender Teile

stifterin, s%,
@%’@

%

»Mensch im
Mittelpunkt -
lernen und
wachsen*

™ \'aQ
£
5\7!]5ng7 MILIp ﬁu““‘_g\xss

Weue Form ges winscratte™®
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TGW Future Privatstiftung. Ludwig Szinicz' Ziel war es, dass die Interdependen-
zen der zwei Stiftungsbereiche und auch deren zielgerichtetes Miteinander mit
der TGW Future Privatstiftung dabei helfen sollen, das Potenzial der gesamten
Organisation optimal auszuschopfen. Dabei mdchte man nicht nur von der Viel-
falt innerhalb der Bereiche profitieren - sondern auch die Interaktion zwischen den
Bereichen soll die Zusammen-Arbeit bereichern.

Sein Ansatz des ganzheitlichen unternehmerischen Handelns in der TGW Welt
sollte also weit mehr als die Summe ihrer Teilbereiche sein, 1 + 1 + 1 also weit
mehr als 3 sein!

DIE BEIDEN STIFTUNGSBEREICHE IM UBERBLICK
( Stiftungsunternehmen TGW Logistics N[ Gemeinniitzige Projekte TGW Future Wings )
» Industrielles Unternehmertum » Soziales Unternehmertum
Portfolio: Intralogistik-Ldsungen, Themenfokus: Bildung & Innovation mit Bezug
Next Generation Fullfillment Center auf die ganzheitliche und technologiebasierte
Branchen: Fashion & Textil (z.B. Urban Outfitters, Entfaltung junger Menschen
Puma, Zalando), Lebensmittel (z. B. Picnic, Ocado, Projekte (Stand: 3/2022): Suenifios, CAP, B.E.L.,
Coop), Industrie- & Konsumgter Monkey Motion, GRAND GARAGE, CODERS.BAY,
(z.B. Amazon, Conrad, Hoffmann Group) Learning Circle, SOS-Herzkiste, Future Wings
Griindung: 1969 durch Ludwig Szinicz und Challenge, NOVA ZONE
Heinz Konig Projekttrager: Future Wings Privatstiftung, Schule
Eigentiimerin (seit 2004): Morgen Privatstiftung, CAP.future GmbH
TGW Future Privatstiftung (100 %) (zudem Kooperationspartner)
Mitarbeiter: > 4000 (zum 31.3.2022) Mitarbeiter: > 120 (zum 31.3.2022)
Umsatz: > 800 Mio. Euro Zuwendungen: 24 Mio. Euro (seit dem Start 2007)
L (Geschéftsjahr 2021; 1.7.2020-30.6.2021) )L )
- J

Wo wir hier heute stehen? Noch am Anfang, auch wenn gerade in den letzten Jah-
ren viel Groffartiges umgesetzt wurde, was in diese Idee einzahlt. Das Potenzial je-
doch ist enorm. Die Voraussetzung dafiir, es immer mehr auszuschopfen, ist grofd.

Das ,Hexagon der Stiftungsphilosophie® (vgl. S. 100 ff.) soll dabei helfen, das Ver-
michtnis von Ludwig Szinicz besser zu verstehen und in sechs Dimensionen zu
clustern: Sinnorientierung, Menschenbild, Werte-System, Nachhaltigkeit, Ganz-
heitliche Bildung und Vorbildliches Unternehmertum. Diese sollen die gesam-
te TGW Welt kontinuierlich, ja fast tdglich, begleiten und immer mehr zu ihrer
Herzkammer werden.
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FUHRUNGSPERSONLICHKEITEN DER TGW WELT

- . - .
Sliffungsvorstand der TGW Future Privalstiftung h
Martin Krauss Dr. Ernst F Christian Lutz Dr. Clemens Steiner
\ Vorsitzender Stellv. Vorsitzender Mitglied Mitglied Mitglied /
e : . B
Aufsichisrat der TGW Logistics
Sliffungsvorstand
Martin Krauss Dr. Ernst F Christian Lutz Dr. Clemens Steiner
Vorsitzender Stellv. Vorsitzender Mitglied Mitglied Mitglied
Arbeitnehmervertreter TGW Logistlics
+ i 1 i
\_ Klaus Bachmair Sasa Gortva Wilhelm Kloiber /
FUhrungsteams der Slifftungsbereiche R
TGW Logistics
f ) ]
| 10 .
b -t
Dr. Harald Schropf Jorg Scheithauer  Christoph Wolkerstorfer
CEO CFO €SO
TGW Future Wings*
TGW FUTURE
Pl - A
Christian Szinicz Dr. Maximilian Dr. Harald Schropf Ruth Arrich Werner Arrich vertreten durch:
itzender 0 Vor itgli Vorsitzende Geschéftsfiihrer / Martin Krauss
Future Wings Stellv. Vorstands- Future Wings Geschaftsfiihrerin / Gi G in
Privatstiftung / Schule ~ vorsitzender Future Privatstiftung / Schule Gesellschafterin Cap.future GmbH Cap.future GmbH
Morgen Privatstiftung ~ Wings Privatstiftung/  Morgen Privatstiftung Cap.future GmbH (25,5 %) (49 %)
Schule Morgen (25,5 %)
\ Privatstiftung *zur Entwicklung des Namens des Sozialen Unternehmertums siehe Seite 43. /

-

%
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1.2 Rollen von TGW Logistics, TGW Future Wings,
TGW Future Privatstiftung

Zum besseren Verstindnis des komplexen Stiftungsmodells werden im Folgenden
die Rollen der drei Teile der TGW Welt genauer vorgestellt. Ein chronologischer
Abriss iiber wichtige Meilensteine kann dem Folgekapitel entnommen werden.

TGW Logistics: Das Industrielle Unternehmertum / Intralogistik

Das Unternehmen TGW ist der Nukleus der TGW Welt. Aus einer Schlosse-
rei — der 1969 von Heinz Koénig und Ludwig Szinicz gegriindeten Transportgerite
GmbH & Co. KG Wels (TGW) - entwickelte sich tiber die Jahre ein hoch angese-
hener und anerkannter Anbieter und Zulieferer von Lagerlogistik. Der bis heu-
te gelebte Innovationsgeist war und ist der Motor des Unternehmens. Heute ist
TGW Logistics - mit tiber 4000 Mitarbeitern (Stand: 31.3.2022) und einem Um-
satz von Uber 800 Millionen Euro (Stand: Geschiftsjahr 2020 /2021, Abschluss
per 30.6.2021) - ein weltweit agierender fithrender Anbieter fiir Intralogistiklo-
sungen aus einer Hand sowie individuelle Komplettlosungen fiir einen effizienten
und schnellen Warenfluss in Distributionszentren.

TGW Logistics konzipiert und baut Intralogistikzentren fiir weltweit bekann-
te Unternehmen aus den Bereichen Mode & Textil (z.B. Urban Outfitters, Puma,
Mango), Lebensmittel (z.B. Picnic, Ocado, Coop) sowie Industrie- & Konsumgtiter
(z.B. Amazon, Conrad, Hoffmann Group). Mit seinen hoch automatisierten Lo-
sungen nimmt das Unternehmen speziell im Branchensegment Mode und Textil
die fiithrende Position in Europa und immer mehr auch in Nordamerika ein.

Die Fithrung der TGW Logistics obliegt einer dreikopfigen Geschiftsfithrung.
Aufsichtsgremium ist der achtkopfige Aufsichtsrat, dem auch drei Arbeitnehmer-
vertreter angehoren.
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LIVING LOGISTICS

Broschiire 50 Jahre Feier 50 Jahre Kundenbeispiel Website
TGW Logistics (2019) TGW Logistics (2019) Engelbert Strauss TGW Logistics

TGW Future Wings - das Soziale Unternehmertum / Bildung & Innovation

Von dem mindestens einem Drittel des operativen Gewinns, das vom Stiftungs-
unternehmen TGW Logistics an die Eigentiimerin TGW Future Privatstiftung
jahrlich abgefiihrt wird, muss diese - gemaf} der rechtlich bindenden Stiftungser-
klarung - mindestens 30 % fiir gemeinntitzige Projekte vorsehen, die Lernen und
Wachsen fordern und sich dem Themenkomplex Bildung & Innovation widmen.
Das Wort ,mindestens” deutet bereits an, dass es ein enormes Potenzial gibt, die
Aktivititen im Sozialen Unternehmertum deutlich auszuweiten. Es ist keineswegs
auf Zuwichse durch systematisches Fundraising und Partnerschaften mit beste-
henden Institutionen limitiert.

Das Soziale Unternehmertum ist dabei kein Mittel zum Zweck, zum Beispiel fiir
ein gutes Arbeitgeberimage der TGW Logistics. Es hat vielmehr einen Selbst-
zweck. Es wird um seiner selbst willen betrieben und steht im Gesamtgefiige
TGW Welt gleichberechtigt neben TGW Logistics. Die derzeit zehn Projekte von
TGW Future Wings (vgl. Meilensteine S. 44 ff.) werden tiber verschiedene Rechts-

trager finanziert und teils durch externe Partner unterstitzt.

Im Jahr 2020 wurde die Strategie mit Blick auf neue Projekte angepasst. Wih-
rend die Aktivititen zuvor fast ausschliefllich eigeninitiiert waren, werden nun
verstirkt Partnerschaften mit solchen Organisationen angestrebt, die sich als
eine Art ,Seelenverwandte® mit dem Ansatz der TGW Welt zu ganzheitlicher Bil-
dung identifizieren. Mit diesem Kooperationsgedanken kann nun noch breitere
Wirkung erzielt werden. Das entspricht im Ubrigen auch dem bereits 2008 im
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Future Wings Manifest (vgl. ANHANG S. 297) formulierten Anspruch, ,mithilfe
der vorhandenen Mittel die Basis fiir langfristig sich selbst erhaltende Systeme zu
schaffen, die iiber Generationen hinweg und unabhingig von einzelnen Personen
tatig sein konnen®. Noch mehr Partner fiir das Soziale Unternehmertum zu gewin-
nen, das bereits heute durch viele einzelne Marken und Markennamen gepragt
wird, ist zuvorderst eine grofRartige Chance. Verbunden ist damit aber auch eine
Herausforderung: Denn das Ziel ist eine konsistente Markenarchitektur. Sie soll
den derzeit zehn Projekten einerseits ihren ,Freigeist” belassen, aber gleichwohl
dafiir sorgen, dass diese in die Dachmarke TGW Future Wings einzahlen.

Soziales Unternehmertum Suenifios CAP.-Ausbildung GRAND GARAGE
Jahresinformation 2020/21

TGW Future Privatstiftung / Eigentiimerin, Stifterin, Gesellschafterin

Die TGW Future Privatstiftung tbt innerhalb der TGW Welt drei verschie-
dene Rollen in Bezug auf die beiden Stiftungsbereiche aus: Eigentiime-
rin der TGW Logistics, Stifterin der Future Wings Privatstiftung und Schule
Morgen Privatstiftung und Gesellschafterin der CAP.future GmbH. Errichtet wur-
de die Stiftung im Jahr 2004 von Ludwig Szinicz; er hatte vier Jahre zuvor von
Heinz Koénig dessen 50 % Anteil an der TGW erworben und war von 2000 bis 2004
somit 100%-Anteilseigner am Unternehmen. Mit der Stiftungserrichtung im Jahr
2004 wurde die TGW Future Privatstiftung Eigentiimerin von TGW.

Die Fithrung der TGW Future Privatstiftung obliegt dem Stiftungsvorstand. Die
fiinf Stiftungsvorstinde wurden alle noch vom Stifter personlich berufen. Sie neh-
men in Personalunion auch die Eigentimer-Sitze im Aufsichtsrat des Unterneh-
mens TGW Logistics ein.
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Ziel von Ludwig Szinicz' Schenkung an die TGW Future Privatstiftung war es si-
cherzustellen, dass TGW in seinem Sinne nachhaltig fortgefithrt wird und ihre
Eigenstandigkeit bewahren kann. Eine wichtige Voraussetzung fiir die Eigenstan-
digkeit ist neben dem Stiftungsmodell dadurch gewihrleistet, dass grundsitzlich
zwei Drittel vom Jahresergebnis thesauriert werden, also in der TGW Logistics
verbleiben. Rechtlich wurde in der Stiftungserklirung unter anderem geregelt,
dass sich die Ausiibung der Beteiligungsrechte der TGW Future Privatstiftung am
Unternehmen nicht in blofler Anteilsverwaltung erschopfen darf. Die Stiftung
soll vielmehr die Rolle einer aktiven und verantwortungsbewussten Eigentiime-

rin einnehmen.

lhr obliegt es damit auch, die Umsetzung der ebenfalls in der Stiftungserklirung
ausformulierten Stiftungsphilosophie ,Mensch im Mittelpunkt - lernen und
wachsen® zu gewihrleisten. Die TGW Future Privatstiftung hat zudem die Auf-
gabe, auch Menschen auflerhalb des Unternehmens TGW Logistics beim Lernen
und Wachsen zu unterstiitzen. Dies geschieht tiber das Soziale Unternehmertum
TGW Future Wings.

Die TGW Future Privatstiftung mit dem Stiftungsvorstand an der Spitze iiber-
nimmt im Zusammenhang mit dem Stiftungsmodell und der Stiftungsphiloso-
phie innerhalb der TGW Welt die Rolle der ,Gralshiiterin® (vgl. S. 240 fF.).

In diesem Zusammenhang ist auch der Markenprozess zu sehen, dessen Grund-
idee kurz angerissen werden soll. Ziel des Projekts ist es, einerseits mehr Systematik
in die Markenvielfalt der TGW Welt zu bringen und andererseits eine dynamische
Markenarchitektur aufzubauen. Durch die klare Fokussierung auf ,TGW* als Refe-
renzmarke sowohl fiir das Industrielle als auch das Soziale Unternehmertum sollen
die ,Zentrifugalkrifte®, die aktuell in der TGW Welt aufgrund der grofen Vielfalt
an lebendigen Marken spiirbar sind, wirkungsvoll fiir das grofie Ganze genutzt wer-
den. Dies erfolgt durch einen modularen, konsistenten und zukunftsoffenen Mar-
ken-Baukasten. Er folgt einerseits einer fiir alle — also auch externe Kooperations-
partner - transparenten Systematik, andererseits bietet er gleichzeitig allen Marken
ausreichend Flexibilitit.
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Bildlich gesprochen besteht die Markenarchitektur, um das Soziale Unterneh-
mertum herauszugreifen, aus einem Planetensystem mit drei Umlaufbahnen:
TGW Future Wings steht hierbei fiir das Soziale Unternehmertum. In der inne-
ren Umlaufbahn wird die Verbundenheit direkt gezeigt, indem sowohl die Refe-
renzmarke TGW als auch der sogenannte Deskriptor Future Wings im Markenna-
men dargestellt wird. In der mittleren Umlaufbahn kommt es mit ,Future Wings*
zu einer dezenteren Darstellung. Bei den Projekten der duflersten Umlaufbahn
wird auf markenstilistischer Ebene die Zugehorigkeit lediglich im Sinne von Far-
be, Form, Schriftart und Symbol gezeigt.

1.3 Markante historische Meilensteine

Das Stiftungsmodell, die drei Teile der TGW Welt und ihre Rollen wurden vorge-
stellt. Von Interesse sind aber sicher auch die historischen Meilensteine, um das
Bild von der TGW Welt abzurunden. Schliefflich wird TGW-Mitgriinder Heinz
Konig die Leserinnen und Leser im nichsten Kapitel mitnehmen auf eine Zeitrei-
se in die Anfinge der TGW Logistics und zudem personliche Einblicke geben in
die jahrzehntelange enge Freundschaft mit Ludwig Szinicz.

Bevor auf markante Meilensteine in der Geschichte der beiden Stiftungsbereiche
eingegangen wird, noch eine kurze Ubersicht zu einzelnen wichtigen Aspekten
rund um die Entstehung der TGW Future Privatstiftung und der TGW Welt:

- Riickzug der TGW-Griinder aus dem operativen Geschift und ihre
Uberlegungen zur kiinftigen Aufstellung des Unternehmens

- Errichtung der TGW Future Privatstiftung im Jahr 2004 - TGW wird ein
Stiftungsunternehmen und Ludwig Szinicz fixiert sein Vermachtnis

- Errichtung der Girasol Privatstiftung fiir finanzielle Zuwendungen an die Familie
- Die Ara Georg Kirchmayr
- Start der gemeinniitzigen Aktivititen

- Neuordnung der TGW Future Privatstiftung
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Riickzug der TGW-Griinder aus dem operativen Geschift und ihre Uberlegungen
zur kiinftigen Aufstellung des Unternehmens

Ende der 1990er Jahre beschlossen Ludwig Szinicz und Heinz Konig, sich mit 60
Jahren aus dem operativen Geschift zuriickzuziehen, um dann im Jahr 2000 dem
Unternehmen TGW und ihren Mitarbeitern einen geordneten Ubergang zu er-
moglichen. ,Sie waren gewarnt durch einige Fille in der Region, wo sich Partner
oder Familienangehorige zerstritten und die Firmen sehr gelitten haben. Ludwig
und Heinz Konig wollten dafiir sorgen, dass so etwas im Unternehmen TGW nicht
passiert”, erinnerte sich Erika Doppelbauer, die 2021 verstorbene Lebenspartnerin
von Ludwig Szinicz. Auch Heinz Kénig weifd noch, dass sich beide bei dem Ziel,
was erreicht werden soll, einig waren: ,Wir hatten ja keinerlei finanzielle Sorgen.
Die wesentliche Entscheidung war fiir uns daher, dass das Unternehmen eine re-
ale Chance haben muss, weiter erfolgreich zu existieren. Zudem sollten die Fami-
lien moglichst lange versorgt werden. Wir hielten es aber nicht fiir sinnvoll, dass
Familienmitglieder die Mehrheit haben und sozusagen von auflen das Unterneh-

men operativ steuern konnen.*

Den Griindern lag also am Herzen, fiir die Fortfiihrung ein Modell zu finden, das
dem Unternehmen eine gute Zukunft erméglichen wiirde. Uber allem stand aber
die jahrzehntelange Freundschaft der beiden Griinder. Diese sollte auch bei unter-
schiedlichen Vorstellungen zur organisatorischen Zukunft nicht leiden. Von vorn-
herein war daher klar: Man wiirde sich auf jeden Fall im gegenseitigen Respekt vor
dem anderen und mit Blick auf die grofle Verantwortung fiir das Unternehmen
und seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf einen guten Weg einigen.

Es kristallisierte sich schnell heraus, dass beide im Grunde das gleiche Ziel vor Au-
gen hatten: Das Unternehmen sollte kiinftig managementgefiihrt sein. Bez{iglich
des ,Wie?* hatten die Griinder jedoch durchaus unterschiedliche Vorstellungen.
Heinz Konig schwebte ein Modell vor, bei dem drei bereits im Unternehmen titi-
ge Fihrungskrifte zu Geschaftsfithrern ernannt wiirden. Diese sollten in Summe
zu 10 % am Unternehmen beteiligt werden und die beiden Familien blieben mit je-
weils 45 % an Bord. Ludwig Szinicz hingegen wollte die Verantwortung drei rund
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30 Jahre jungen, hochmotivierten Mitarbeitern iibertragen. Die beiden Freunde und
erfolgreichen Griinder konnten sich hier nicht auf eine gemeinsame Losung eini-
gen. Letztendlich schlug Heinz Konig vor, ,dass entweder Ludwig seine Unterneh-
mensanteile an mich oder ich meine an ihn verkaufe® Er iiberlief} seinem Freund
und Partner die erste Option und verkaufte Ludwig Szinicz seinen 50%-Anteil zu ei-
nem ,sehr fairen Preis®, wie Letzterer auch spiter immer wieder betonte.

Errichtung der TGW Future Privatstiftung im Jahr 2004 - TGW wird
ein Stiftungsunternehmen und Ludwig Szinicz fixiert sein Vermachtnis

Im Jahr 2000 gehorten Ludwig Szinicz also 100 % der Anteile an TGW. Er reflek-
tierte intensiv, wie es mit dem Unternehmen eigentiimerseitig weitergehen sollte.
Besonders gerne tat er dies ,auf dem Berg®, einem kleinen Hiigel in der Nihe sei-
nes Hauses in Schleiffheim, hoch tiber der Traun - nur rund fiinf Kilometer von
Wels entfernt. Trotz — oder gerade wegen? - der Klarheit seiner Gedanken, die ihn
zeit seines Lebens auszeichneten, und seines messerscharfen Intellekts, der jeden
forderte, war es sicher kein vorschneller Prozess, an dessen Ende eine spontane
Entscheidung stand. Im Gegenteil: Es war ein lingerer Weg, geprigt von intensi-
vem Nachdenken und vielen Gesprachen und Notizen.

Ludwig Szinicz entschied sich schlief}lich fiir ein Stiftungsmodell: Das Unterneh-
men sollte aus privater Hand, also aus seinem Eigentum, komplett in Stiftungsei-
gentum Ubergehen und - das ist das ganz Entscheidende - vollstindig unabhin-
gig und eigenstindig werden. Somit hatte Ludwig Szinicz damals schon vorrangig
genau das vor Augen, was heute Fithrungskrifte von Unternehmen als Hauptvor-
teil im Stiftungsmodell sehen: die Eigenstindigkeit des Unternehmens zu wahren
und damit gleichzeitig eine Blindelung der Unternehmensanteile sicherzustellen
und das Verteilen der Anteile auf mehrere Erben zu verhindern.

Im Jahr 2004 waren die rechtlichen und operativen Vorbereitungen abgeschlos-
sen: Ludwig Szinicz errichtete in Wels die TGW Future Privatstiftung, die erst mit
dem Umzug der Zentrale im Jahr 2018 in Marchtrenk firmierte. In der Ausgabe
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der ,TGW World®, der Mitarbeiterzeitschrift der TGW Logistics, stellte er 2004
seine Uberlegungen der Belegschaft vor (ANHANG S. 276).

4 N

Interview: Ernst Chalupsky zu strategischen Aspeklen
der Stifftungsgrindung

Was ist eigentlich der Sinn und Zweck einer Stiftung, Herr Dr. Chalupsky?

Der Stiftung liegt im Allgemeinen der Gedanke zugrunde, mit einem eigentiimerlosen Vermdgen einen be-
stimmten Zweck besser, zielstrebiger und auch dauerhafter zu verwirklichen, als wenn das Vermdgen mit
dem Schicksal des Stifters und dem seiner Rechtsnachfolger, also zum Beispiel den Erben verbunden
bliebe. Diesen Kerngedanken verwirklichte der Stifter auch bei der Errichtung der TGW Future Privatstiftung.
Ihr Ziel war es, das Unternehmen und das Vermdgen der Unternehmensgruppe TGW dauerhaft zu erhalten,
bessere Arbeitsplatze zu schaffen sowie die Mitarbeiter der TGW zu férdern.

Welche Bedrohungen sollten denn mit der Stiftungsform vermieden werden?

Durch die ,Zwischenschaltung” der Privatstiftung soll verhindert werden, dass die TGW in Zukunft aufgrund
maoglicher unterschiedlicher Interessenslagen — also zum Beispiel bei Familienstreitigkeiten nachfolgender
Generationen — verduBert oder zerschlagen wird, wobei durch die Errichtung der Privatstiftung ein stabiler,
langfristiger Kerngesellschafter der TGW geschaffen wurde. Namilich die Stiftung selbst und der Stiftungs-
vorstand als ausfiinrendes Organ.

Welche Rolle spielte hierbei, dass mit einem starken Wachstum der Unternehmensgruppe zu rechnen
war?

Der Stifter hatte bei der Errichtung der Stiftung insbesondere im Hinterkopf, ihre urspriinglichen Interessen
auch bei einem Wachstum der Unternehmensgruppe vor der Eigengesetzlichkeit von GroBunternehmen zu
schiitzen. Je groBer und bedeutender Gesellschaften werden, desto stérker treten oftmals die Interessen
der urspriinglichen Griinder in den Hintergrund. Aufgrund der Tatsache, dass die Stiftung nicht irgendwie,
sondern ausschlieBlich entsprechend dem bei der Griindung gefassten Stifterwillen geflinrt werden muss,
kann auf diesem Wege ein besonderer Filhrungsstil auch nach dem Ableben des Stifters gesichert werden.
Durch das Einbringen der Unternehmensgruppe TGW in die Stiftung wurde der Unternehmenserhalt durch
die entsprechende Formulierung des Zwecks auch in Zukunft gesichert. Die Bindung an den Stifterwillen
bekréftigt, dass die Art der Fiihrung des Unternehmens ebenfalls bereits in Grundziigen unabénderlich
festgelegt ist.

Wiirde das denn nicht auch mit anderen Rechtstragern funktionieren, zum Beispiel einer GmbH oder
einer Aktiengesellschaft, die ja nicht per se bérsennotiert sein muss?

Diese Perpetuierung des Stifterwillens, also die Weiterfiihrung des Stifterwillens auch in der Zukunft und
sogar nach dessen Tod, wére durch die Zwischenschaltung eines anderen Rechtstragers wie einer Gesell-
schaft mit beschrankter Haftung oder einer Aktiengesellschaft anstatt der Stiftung nicht gewahrleistet. Denn

Die Basis 37



die Anteile an Personen- und Kapitalgesellschaften wéren dann vererblich und diese Rechtsnachfolger
konnten eben andere Interessen verfolgen. Daher war es sehr stimmig, dass Ludwig Szinicz sich fir das
Stiftungsmodell entschied und die Unternehmensgruppe TGW im Jahr 2004 zum Stiftungsunternehmen
machte.

Schriftlich fixiert waren hingegen in der Stiftungserklarung bis wenige Jahre vor Ludwig Szinicz' Tod
nur wichtige markante Schlagworte wie ,Lernen und Wachsen“. Warum hat Ludwig Szinicz erst 2016
die Stiftungsphilosophie konkretisiert?

Er war ein Stratege, hat immer weit vorausgeschaut. Natiirlich war das auch so, als er seine Idee TGW, die
Griindung der TGW Future Privatstiftung und die Umwandlung von TGW in ein Stiftungsunternehmen, an-
ging. Aber zum einen tat er sich, das horte ich von vielen Seiten, nicht leicht, das, was er im Herzen trug,
anschaulich zu kommunizieren. Wahrscheinlich dachte er einfach, dass bekannt sein sollte, warum er seine
Anteile der TGW Future Privatstiftung schenkt? Welche Schliisselrolle die Mitarbeiter spielen? Was er unter
vorbildlichem Unternehmertum versteht? Wie er Stabilitat fir TGW sicherstellen will? Diese Uberzeugung
riihrte sicher aus der Tatsache, dass er —zusammen mit seinem Partner Heinz Konig — als Unternehmer und
Geschaftsfilhrer zeit seines Lebens intuitiv eine sehr auf Vertrauen basierte Unternehmenskultur prégte.

Erst im Jahr 2015 wurde ihm bewusst, dass er mehr tun muss, damit die Mitarbeiter der TGW Welt und
kiinftige Generationen, die ihm so am Herzen lagen, ihren Anspruch auf ,Mensch im Mittelpunkt — lernen
und wachsen* glasklar einfordern kdnnen. So entstand dann 2016 in enger Zusammenarbeit mit Martin
Krauss die Konkretisierung, die heute in Form der Stiftungsphilosophie sogar Teil der rechtlich bindenden
Stiftungserklarung ist. In dieser Phase wurde ihm auch bewusst, dass die Stiftungsorganisation geméaB
heutiger Anforderungen guter Unternehmensflihrung (,Corporate Governance") professionalisiert werden
muss, damit den beiden Stiftungsbereichen der bestmdgliche Rahmen fiir die Umsetzung der Stiftungsphi-
losophie ,Mensch im Mittelpunkt — lernen und wachsen“ geboten wird.

N /

Aber warum kein Privateigentum und eine unabhingige Stiftung? Warum ein

Loslassen vom Eigentum am Unternehmen? Muss das nicht dem Unterneh-
mensgriinder wahnsinnig schwergefallen sein? Das war keineswegs so, berichtete
Erika Doppelbauer: ,Ludwig war das Besitzen nur des Besitzen-Willens oder des
Herzeigen-Willens vollig egal. Thm war wichtiger, etwas wirklich Nachhaltiges zu
schaffen. Auch deshalb ist es ihm leichtgefallen, seine Anteile zu verschenken und
mit dem Stiftungsmodell neue Wege fiir TGW einzuschlagen.” Er war also davon
tiberzeugt: Das Unternehmen sollte auf keinen Fall etwaigen Familienstreitigkei-
ten spiterer Generationen ausgesetzt werden, sondern in familienunabhingigem
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Eigentum beste Chancen auf eine sichere und langfristige Perspektive bekom-

men.

Als Ergebnis seiner Uberlegungen verschenkte er seine 100 % Anteile an die hier-
fiir errichtete TGW Future Privatstiftung. Denkt man an ihre Entstehung, so darf
ein Name nicht fehlen: Ernst Haidenthaler. Er hat Ludwig Szinicz bei grundsitz-
lichen Uberlegungen rund um das Stiftungskonstrukt bis zu seinem Tod im Jahr
2014 als Berater in vielfiltiger Weise begleitet. Bei der gesamten Konzeptionie-
rung und der gesellschaftsrechtlichen Umstrukturierung waren also sowohl Ernst
Haidenthaler als auch Ernst Chalupsky ganz mafigebliche Akteure.

Dem obenstehenden Interview mit Ernst Chalupsky, der seit Stiftungsbeginn
Mitglied im Stiftungsvorstand und heute Stellvertretender Vorsitzender des Stif-
tungsvorstands ist, konnen zusammenfassend alle Beweggriinde und auch recht-
liche Einordnungen zur Stiftungsgriindung entnommen werden.

Errichtung der Girasol Privatstiftung fiir finanzielle Zuwendungen an die Familie

Uber die Girasol-Privatstiftung, eine separate Stiftung auferhalb der TGW Welt,
lie Ludwig Szinicz ab dem Jahr 2004 Familienmitgliedern Mittel in Form finan-
zieller Zuwendungen zukommen. Diese waren aber von Beginn an lediglich als
Erginzung zu deren eigenen privaten Einkiinften gedacht. Seit 2019 erfolgen die
Zuwendungen direkt tiber die TGW Future Privatstiftung, die Girasol Privatstif-
tung wurde 2020 aufgeldst. Seine Entscheidung fiir ein Stiftungsmodell diirfte
auch mit der beruflichen Orientierung der drei Kinder zu tun gehabt haben. Jedes
der Kinder, die er zusammen mit seiner ersten Frau Nora Szinicz hatte, war sehr
talentiert. Doch die Neigungen lagen weniger im technisch-betriebswirtschaftli-
chen Bereich: Christian Szinicz war zwar studierter Maschinenbauingenieur und
hatte nach dem Studium, wie der Vater gerne stolz berichtete, in Wien erfolgreich
ein Unternehmen fiir technische Animationen aufgebaut. Doch sein Herz schlug
eher fur soziale Themen; er war es auch, der schon 2005 mit seiner Frau Alma das
Kinderhilfsprojekt Suenifios in Mexiko aufbaute. Christians Schwestern Sabine
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und Eva arbeiten erfolgreich als Pidagoginnen, Eva beispielsweise ist Initiatorin
und Leiterin der B.E.L . Doch Managerin bzw. Manager in einem Intralogistik-Un-
ternehmen zu werden? Nein, das war nicht die Welt von Ludwig Szinicz' Kindern.
Sie alle sahen ihre Berufung eher im sozialen Bereich.

Die Ara Georg Kirchmayr

Ludwig Szinicz tibertrug, wie bereits erwahnt, im Jahr 2000 die Verantwortung fiir
die Geschiftsfiihrung drei jungen Mitarbeitern. Es waren dies Rudolf Hansl, Georg
Kirchmayr und Manfred Webersdorfer. Den Vorsitz der Geschiftsfithrung tiber-
nahm ab dem Jahr 2002 Georg Kirchmayr und verantwortete bis zum Jahr 2017 -
zuerst mit den beiden oben genannten Kollegen und zuletzt mit Harald Schropf,
Jorg Scheithauer und Christoph Wolkerstorfer - eine fulminante Entwicklung der
TGW Logistics. Unter Georg Kirchmayr hatte sich der Umsatz der TGW mehr als
versiebenfacht und die Zahl der Mitarbeiter von rund 500 auf rund 2800 mehr als
verfiinffacht. ,Georg Kirchmayr hat ein ungemeines Tempo an den Tag gelegt und
war sehr erfolgreich. Auch setzte er ab 2007 den vom Stifter und Stiftungsvorstand
beschlossenen Strategiewechsel exzellent um. Man wollte aus der Zuliefer-Ecke in
den Lead zu gehen, um zum Systemintegrator zu werden, also komplette Intralo-
gistikzentren liefern®, berichtet Rudolf Kniinz - der promovierte Betriebswirt war
2004 der erste Vorsitzende des Stiftungsvorstands der TGW Future Privatstiftung.

2017 trennten sich die Wege von TGW Logistics und Georg Kirchmayr. Dies
geschah trotz seiner duflert beeindruckenden wirtschaftlichen Bilanz. Ludwig
Szinicz hatte stets die Zukunft der TGW im Blick und wollte sicherstellen, dass in
der nichsten Phase des Unternehmens neben dem betriebswirtschaftlichen Erfolg
nun auch die Weiterentwicklung der Unternehmenskultur ein deutlich hoheres
Gewicht bekommen sollte - entsprechend dem Sinn und Geist seines Vermicht-
nisses. Denn wie ,Mensch im Mittelpunkt - lernen und wachsen umgesetzt wer-
den sollte, dazu hatten Stifter und Stiftungsvorstand einerseits und der damalige
CEO Georg Kirchmayr andererseits unterschiedliche Auffassungen. Das hatte sich
schon ab 2015 immer mehr herauskristallisiert. Die gegenseitige Trennung fiel
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dem Stiftungsvorstand schwer, schlieflich war jedem klar, dass Georg Kirchmayr
Auflerordentliches fiir TGW Logistics geleistet hatte. Auch die enge familidre Ver-
bindung - Ludwig Szinicz war der Schwiegervater von Georg Kirchmayr - machte
alles emotional nicht einfacher.

Start der gemeinniitzigen Aktivititen

Seit 2007 initiiert und fordert die TGW Future Privatstiftung tiber verschiedene
Rechtstriager im Zeichen von ,Mensch im Mittelpunkt - lernen und wachsen® ge-
meinniitzige Projekte rund um Bildungsinnovationen (zu den sich im Laufe der
Zeit indernden Bezeichnungen: vgl. Ubersicht S. 43). In allen Projekten wird ausrei-
chend Raum fiir fachliches und soziales Lernen geschaffen. Dabei sollen vor allem
junge Menschen in ihrer personlichen Entwicklung ganzheitlich gefordert werden -

fiir ein eigenstindiges, selbstbestimmtes und verantwortungsbewusstes Leben.

Um zu verstehen, was die TGW Future Privatstiftung mit ihrem Stifter Ludwig
Szinicz beim Start der gemeinniitzigen Aktivititen bezwecken wollte, die wir heute
unter dem Namen TGW Future Wings als Soziales Unternehmertum subsummie-
ren, hilft ein Blick in Punkt 2 des Future Wings Manifests von 2008 (vgl. ANHANG
S.297). Hier wird der Zweck der Future Wings Privatstiftung anschaulich beschrie-
ben:

,Die Future Wings Privatstiftung wurde mit dem Ziel ins Leben gerufen,
Wachsen und Lernen junger Menschen zu férdern und unabhéngig von
Herkunft, Bevélkerungsschicht oder finanziellen Méglichkeiten die sehr

individuellen Begabungen jedes/jeder Einzelnen zu férdern.

Die Férderung vor allem junger Menschen ist das Anliegen, das in allen
von der Stiftung unterstiitzten Unternehmungen an erster Stelle stehen
soll und langfristig dazu beitragen kann, tber bestehende strukturelle,
gesellschaftliche und soziale Grenzen hinweg ein neues Bewusstsein fur

Bildung, Personlichkeitsentwicklung und persénliche Reifeprozesse zu

schaffen.
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Die Future Wings Privatstiftung verfolgt demgemap vor allem das Ziel,
abseits traditioneller, vor allem durch unsere westliche Kultur gepragte (Aus-)
Bildungsméglichkeiten und Leistungsanspriche Projekte zu férdern, die sich

der ganzheitlichen und nachhaltigen Entwicklung von Menschen widmen.”

Das, was heute als ,Lernen und Wachsen® in der gesamten TGW Welt gelebt
werden soll, war zudem ein Thema des Kick-off-Workshops der Future Wings
Privatstiftung in Nufidorf am Attersee im Dezember 2007. Diese Substiftung der
TGW Future Privatstiftung verantwortete die damaligen gemeinntitzigen Projekte.

Die drei Stiftungsvorstinde der Future Wings Privatstiftung, also Ludwig
Szinicz, Josef Fritz sowie Maximilian Gumpoldsberger, sowie Ludwigs Szinicz'
Assistentin Monika Netzthaler und sein enger Future Wings-Berater Johannes
Zeitlberger formulierten damals die Vision und beschrieben als Ziel, ,(...) ein dau-
erhaftes Gefiige zu schaffen, das basierend auf respektvollen zwischenmenschlichen Be-
gegnungen, aufbauend auf vorhandenen Potenzialen und mit Einsatz verfiigharer Mittel
und Ressourcen maglichst vielen Menschen die Chance auf persénliche Entfaltung und
Weiterentwicklung bietet. Im Mittelpunkt steht der lernende und sich bestdndig weiter-

entwickelnde Mensch”.

Dieses Ziel hatte Ludwig Szinicz bereits vor Griindung der Substiftung vor Au-
gen. Damals wollte er einen Beitrag zu einer ganzheitlichen Schulbildung leisten.
Er selbst hatte, was Schule und Studium betrifft, zwei verschiedene Welten er-
lebt: als Techniker (HTL) und als Kaufmann (WU-Absolvent). Ludwig Szinicz war
aber immer vielseitig interessiert — auch im musischen Bereich, so sang er gerne
und liebte die Oper. Was ihm in der Schulausbildung der jungen Menschen im-
mer fehlte, waren zwei Dinge: zum einen das Allgemeinwissen, zum anderen eine
ganzheitliche Bildung, die auch die Entwicklung von Sozialkompetenzen fordert.
,Er wollte, dass Schiiler und Studenten nicht reine Fachexperten, sondern allge-
mein gebildete Menschen werden. Fiir ihn gab es in der Schule zu viel Fokus auf
Fachliches. Es fehlte seiner Meinung nach das Grundsitzliche, was notwendig ist
flir soziale Warme und das Verstandnis der Welt an sich®, erinnert sich Maximilian
Gumpoldsberger, der seit Beginn des gemeinniitzigen Engagements an Bord war
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und durch personliche Gesprache mitbekam, was Ludwig Szinicz beim Thema

Lernen und Wachsen besonders beschiftigte.

-

N

Der Name des Sozislen Unternehmertums in der TGW Welt — Eniwicklung seit 2007

Die Entwicklung des Namens zeigt einen keineswegs linear in eine Richtung laufenden Kurs. Insofern wird
hier deutlich, dass auch die TGW Welt als Organisation fahig ist dazuzulernen und sich damit weiterzuent-
wickeln:

2007 errichtete Ludwig Szinicz mit der gemeinniitzigen Future Wings Privatstiftung eine Substiftung

der TGW Future Privatstiftung, die unter anderem die Projekte Suenifios, CAP. und Monkey Motion um-

fasste. Im Jahr 2014 folgte im Zusammenhang mit dem Start der privaten Volksschule B.E.L. die Errich-

tung der Schule Morgen Privatstiftung, die ebenfalls eine Substiftung der TGW Future Privatstiftung ist.

Ab 2017 firmierten alle gemeinniitzigen Projekte unter der Dachmarke ,,Future Wings*.

Im Jahr 2020 wurde der gemeinntitzige Bereich neu konzipiert — denn zahlreiche neue Projekte wie zum

Beispiel die GRAND GARAGE waren hinzugekommen. Die Folge: Es gab eine Art ,Zellteilung® mit nun

zwei separaten gemeinniitzigen Sub-Bereichen, die natiirlich zusammenarbeiteten und weiter-

hin beide ,Bildung & Innovation“ zum Thema hatten:

— Future Wings" verfolgt die ganzheitliche Entwicklung insbesondere von Kindern und Jugendlichen.

— ,CAPfuture” fokussiert sich auf die technologiebasierte Entfaltung junger Menschen.

2022 wurde ,TGW* als Referenzmarke fiir die gesamte TGW Welt festgelegt sowie jeweils ein

Deskriptor fiir das Industrielle Unternehmertum (,Logistics”) und das Soziale Unternehmertum

(,Future Wings"). TGW Future Wings steht somit fiir das Soziale Unternehmertum. Die dynamische

Markenarchitektur erfolgt nun durch einen modularen, konsistenten, flexiblen und damit zukunftsoffenen

Marken-Baukasten, der bei allen Projekten eingesetzt wird. Bildlich gesprochen gibt es somit ein Plane-

tensystem mit drei Umlaufbahnen:

1. TGW Future Wings als innerste Umlaufbahn

2. Future Wings als mittlere Umlaufbahn

3. Markenstilistische Elemente driicken bei den Projekten der duBersten Umlaufbahn die Zugehdrigkeit
aus.

~

/

Neuordnung der TGW Future Privatstiftung

Ab 2016 treibt Ludwig Szinicz die Neuordnung der TGW Future Privatstif-
tung voran: Er Ubertrigt dem Vorsitzenden des Stiftungsvorstands, Martin

Krauss, die Verantwortung fiir die Umsetzung seines Vermdchtnisses; er konkre-

tisiert dieses insbesondere mit der Stiftungsphilosophie, die unter ihrem Leit-
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satz ,Mensch im Mittelpunkt - lernen und wachsen® bekannt werden soll-
te; und er kommuniziert diese erstmals personlich auch auf breiterer Ebene an
Fihrungskrifte und die Teams der Stiftungsbereiche. Vielen werden seine mar-
kanten Reden insbesondere auf der TGW-Weihnachtsfeier im Dezember 2016 in
Wels, aber auch auf der Global Management Conference der TGW Logistics in
Linz im Sommer 2017 in Erinnerung bleiben.

2016 wurden zudem die Weichen gestellt fiir die Einrichtung eines Aufsichtsrats.
Diesem gehorten nun - im Gegensatz zum Management-Beirat, der damit ,ab-
gelost” wurde - auch Arbeitnehmervertreter an. Die konstituierende Aufsichts-
ratssitzung vom 10. Oktober 2016 ist den Mitgliedern bis heute unvergessen -
denn hier stellte der Stifter Ludwig Szinicz, Ehrenmitglied des Aufsichtsrats, sein
Vermichtnis vor (vgl. S. 91 ff.) und jeder spiirte, fiir wie essenziell Ludwig Szinicz
die Weiterentwicklung der Unternehmenskultur hielt.

Im Folgenden werden markante Meilensteine aus beiden Stiftungsbereichen
tabellarisch vorgestellt.

Wichtige Meilensteine in der Geschichte der beiden Sliftungsbereiche

Jahr  TGW Logistics TGW Future Wings

1969 | Ludwig Szinicz und Heinz K6nig griinden die
Transportgerate GmbH & Co. KG Wels (TGW) am
11. Dezember. Mit zundchst zehn Mitarbeitern
stellen sie Kommissionierwdgen und Transportge-
rdte her.

1970 | Fir einen 6sterreichischen Versandhandler produ-
ziert TGW seine ersten Forderbander.

1976 | TGW expandiert erstmals und die Fertigung iiber-
siedelt daher in die CollmannstraBe nach Wels.

1985 | TGW konzipiert den Alupfeil — das erste Regalbe-
diengerdt in Aluminium-Bauweise, die fir geringes
Gewicht und extreme Stabilitat sorgt.
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Jahr
1989

TGW Logistics

Beim Regalbediengerdt Mustang sind Steuerung
und Antrieb erstmals stationdr installiert.

TGW Future Wings

1995

Die Produktion wird erweitert und ein neues
Biirogebaude in der CollmannstraBe erdffnet —
flir zwei Jahrzehnte wird es das TGW-Headquarter.

2000

Ludwig Szinicz und Heinz Konig ziehen sich aus
dem operativen Geschéft zuriick; Heinz Konig
verkauft seine 50 % Anteile an Ludwig
Szinicz; Ludwig Szinicz (ibertrégt mit Rudolf
Hansl, Georg Kirchmayr und Manfred Webersdorfer
drei jungen Mitarbeitern die Geschéftsfiihrung; ab
2002 ibernimmt Georg Kirchmayr den Vorsitz.

2001

TGW erdffnet ein Tochterunternehmen in den USA.

2003

TGW erdffnet ein Tochterunternehmen in Spanien.

2004

Ludwig Szinicz verschenkt seine 100 %
Anteile am Unternehmen TGW an die
hierfiir errichtete TGW Future
Privatstiftung, die nun Eigentiimerin der
TGW Logistics ist.

TGW Logistics wird ein Stiftungsunternehmen.

2005

Start von Suenifios, in Chiapas / Mexiko, einem
ganzheitlichen Bildungsprogramm fir Schulkinder
und Jugendliche.

2006

TGW Logistics erdffnet ein Tochterunternehmen in
Italien.

2007

TGW Logistics erdffnet ein Tochterunternehmen in
GroBbritannien.

TGW Logistics tbernimmt mit der Firma ECOLOG
Logistiksysteme einen Steuerungs- und Software-
Spezialisten und gliedert ihn als TGW Systems
Integration ins Unternehmen ein.

Griindung der TGW Logistics Group GmbH (Hol-
ding)

Ludwig Szinicz intensiviert die gemeinniitzigen
Aktivitdten und errichtet die Future Wings
Privatstiftung.

2008

Das Unternehmen richtet sich neu aus: Es wird
vom Zulieferer fir Intralogistikldsungen zu einem
Systemanbieter kompletter Logistikzentren.
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Jahr  TGW Logistics TGW Future Wings

2010 | TGW Logistics erdffnet Tochterunternehmen in Start des CAP.-Programms, das Schilerinnen und
Frankreich und Schweden (TGW Scandinavia). Schiilern parallel zur AHS-Oberstufe eine vierjah-

rige Ausbildung in Mechatronik ermdglicht und
zudem Projektmanagement- und Sozialkompeten-
zen vermittelt.

2011 TGW Logistics stellt mit dem Stingray Shuttle,
einem kompakten Lagerfahrzeug, eine weitere
Produktinnovation vor.

2012 | TGW Logistics erdffnet Tochterunternehmen in der
Schweiz und in China; drei Jahre spéter startet
eine Produktionseinheit in China.

2013 | Die nach Heinz Konig benannte und von ihm mit
konzipierte KingDrive®-Fordertechnik setzt auf
getriebelose und einzeln angetriebene Rollen.

2014 | TGW Logistics erwirbt die Firma Klug GmbH aus Errichtung der Schule Morgen Privatstiftung;
Deutschland und baut damit das Portfolio fiir Soft- | Kooperation mit der privaten Volksschule B.E.L. in
ware-Losungen strategisch aus. Das Tochterunter- | Linz — sie setzt auf ein padagogisches Konzept,
nehmen firmiert heute unter dem Namen TGW das eine ganzheitliche Entwicklung ermdglicht und
Software Services (TSS). die personliche Entfaltung individuell fordert.

Start des Projekts Monkey Motion; mit kindge-
rechten Ubungen und dem Affen als Synonym fiir
Bewegung wird bei oberdsterreichischen Grund-
schulkindern Freude an Bewegung geweckt und
ihre motorische Entwicklung geférdert.

2016 | TGW Logistics erwirbt die deutsche Firma CHM

Automatisierungstechnik GmbH und baut damit
das Robotik-Portfolio strategisch aus. Das Tochter-
unternehmen firmiert heute unter dem Namen
TGW Robotics (TRX).

TGW Logistics prasentiert FlashPick®, ein modu-
lares System flir die automatisierte Einzelstlick-
Kommissionierung.

Ein Aufsichtsrat wird errichtet, dem im Gegensatz
zum bisherigen Managementbeirat auch Arbeit-
nehmervertreter angehoren. In der konstituieren-
den Aufsichtsratssitzung vom 10. Oktober stellt
der Stifter Ludwig Szinicz, Ehrenmitglied des Auf-
sichtsrats, sein Verméchtnis vor.

Auf der Weihnachtsfeier der TGW Logistics hélt

Ludwig Szinicz eine beeindruckende Rede (iber
sein Verméchtnis.

46 Kapitel I: Vorstellung der TGW Welt, Einblicke in ihre Wurzeln und den Traum des Stifters




Jahr
2017

TGW Logistics

Georg Kirchmayr verlasst das Unternehmen nach
15 Jahren als CEO mit einer hervorragenden wirt-
schaftlichen Bilanz; Grund waren unterschiedliche
Vorstellungen, die er und der Stiftungsvorstand zur
Ausgestaltung der Stiftungsphilosophie hatten.

Dr. Harald Schropf wird am 04. November — mit
Zustimmung des Stifters — vom Stiftungsvorstand
zum neuen CEO der TGW Logistics ernannt.

Der Weiterentwicklung der Unternehmenskultur im
Sinn und Geist des Stifters soll nach dem CEO-
Wechsel noch mehr Prioritat eingerdumt werden;
die Stiftungsphilosophie mit dem Leitsatz
»,Mensch im Mittelpunkt — lernen und wach-
sen‘ ist hierfiir der Rahmen.

TGW Future Wings

2018

Er6ffnung des TGW Evolution Park — der neuen
Firmenzentrale der TGW Logistics in Marchtrenk,
die auch Sitz der TGW Future Privatstiftung wird;
der Standort Wels bleibt als weiterer oberdsterrei-
chischer Standort der TGW Logistics bestehen.

TGW Logistics entwickelt Rovolution, eine intelli-
gente und selbstlernende Robotiklosung; das
Unternehmen wird hierfiir unter anderem mit dem
Austrian Robotic Award 2018 und dem German
Innovation Award 2019 ausgezeichnet.

Christian Szinicz wird Vorsitzender der Future
Wings Privatstiftung und der Schule Morgen Pri-
vatstiftung und folgt auf Martin Krauss, der diese
Aufgabe interimistisch nach dem Tod von Ludwig
Szinicz ibernommen hatte.

2019

50 Jahre TGW Logistics — Mitgriinder Heinz
Konig ebenso wie der frilhere Vorsitzende des Stif-
tungsvorstands Alfred Hortenhuber und die friihe-
ren Geschéftsflihrer Rudolf Hansl, Georg
Kirchmayr, Manfred Webersdorfer und Werner
Topfl beehren die TGW Logistics mit ihrer Anwe-
senheit auf der Jubildumsweihnachtsfeier.

Ein weiterer Innovationsschritt in der Automatisie-
rung wird mit dem Taschensorter OmniPick®
erreicht.

In der ehemaligen Tabakfabrik in Linz eroffnet die
GRAND GARAGE - eine Innovationswerkstatt flir
Menschen, Wissen, Technologie mit einem Maker-
space auf rund 4000 m?,

Das Projekt CODERS.BAY startet in Kooperation
mit dem Berufsforderungsinstitut (BFI); Vermittlung
von Kompetenzen in Coding, Software und Netz-
werktechnik.
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Jahr
2020

TGW Logistics

TGW Future Wings

Das Projekt Learning Circle startet; Unterstufen-
schiiler in Osterreich werden durch einen Lern-
coach digital begleitet.

Das Projekt SOS-Herzkiste wird in Zusammenar-
beit mit dem Kooperationspartner SOS-Kinderdorf
gestartet zur Forderung der sozialen Kompetenzen
von Schulkindern durch niederschwellig und liebe-
voll gestaltete Materialien.

Der gemeinnlitzige Bereich definiert seine zwei
Schwerpunkte beim Thema ,,Bildung & Inno-
vation“: Ganzheitliche Entwicklung junger Men-
schen (Future Wings Privatstiftung / Schule Morgen
Privatstiftung; Leitung: Christian Szinicz) sowie Bil-
dungsprojekte rund um , Technik + Innovation*
(CAP-future GmbH; Leitung: Ruth und Werner
Arrich).

2021/
2022

TGW Logistics setzt seinen Wachstumskurs fort
und plant Investitionen von rund 200 Millionen in
die Expansion seiner Standorte. Neue Produkti-
onshallen, erweiterte Biiroflachen und ein groBzii-
giges Gebdude fiir die Umsetzung des ganzheitli-
chen Bildungskonzepts MINDtastic® sind geplant.

Im Sinne der weiteren Professionalisierung wird
die Corporate Governance im Sinne guter Unter-
nehmensfiihrung bei TGW Logistics umfassend
angepasst. Damit sollen eine klare Konzernstruktur
sowie Ressortverteilung sichergestellt und eine
noch effizientere und effektivere Zusammenarbeit
in den und zwischen den Filhrungsgremien
ermdglicht werden. Zudem wird der hohen Rele-
vanz der Umsetzung der Stiftungsphilosophie
durch das Verankern in weiteren Schilisseldoku-
menten Rechnung getragen.

Weiterentwicklung des 2010 gestarteten CAP.-
Programms; Schiilerinnen und Schiiler kdnnen
nun parallel zur AHS-Oberstufe auch eine
Cyber-Security-Ausbildung absolvieren.

Die Future Wings Challenge, ein Inkubator fir
Sozialunternehmen mit Fokus auf innovative Bil-
dungsprojekte, startet; Kooperationspartner ist
Teach For Austria.

Die NOVA ZONE in der GRAND GARAGE startet.
Kooperationspartner des Experimentierlabors zur
systematischen Begleitung von Innovationsprozes-
sen ist Pro Active.

Die TGW Future Privatstiftung, TGW Logistics und TGW Future Wings entwickeln in enger Zusammenar-
beit entscheidende Bausteine flir die Umsetzung der Stiftungsphilosophie weiter, zum Beispiel das
Menschenbild, die Zukunftsbilder, die Wirkungslogik oder die Markenarchitektur. Mit dem ersten
integrierten Geschaftsbericht vermittelt die TGW Future Privatstiftung erstmalig einen ganzheitlichen Blick

auf die TGW Welt.
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ALFRED HORTENHUBER
Ehemaliger Vorsitzender des Stiftungsvorstands der TGW Future Privatstifiung

DER GRUNDOPTIMIST

,Das Thema Wertigkeit der Mitarbeiter hatte und hat in vielen Unternehmen einen
groBen Stellenwert. Aber es ist natirlich ein Unterschied, ob ich es wie in der Schule
aufschreibe oder ob ich es auch tatsachlich tagtaglich lebe. Und Ludwig war fur mich
einer der wenigen, der nicht nur ein Lippenbekenntnis abgegeben hat, sondern der es

wirklich ernst gemeint hat.

Das sah man zum Beispiel daran, wie er mit anderen Menschen umgegangen ist, gerade
auch, wenn wir im Stiftungsvorstand schwierige Themen zu besprechen hatten. Er hat
immer wertschatzend und ordentlich mit seinen Leuten gesprochen. In der Sitzung
selbst saB er meist auf der Tischseite des Managements. Denn er hat sich dem
Management und der Firma sehr verbunden gefihlt.

Er verfolgte immer den konstruktiven Ansatz und hat Hilfestellung geboten. Das ist was,
was ich bei ihm wahnsinnig schatzte. Ich habe das in anderen Aufsichtsgremien teils
anders erlebt: Da wurden die Geschéftsfihrer richtig in Zugzwang gebracht, da machten
die Eigentumer massiv Druck und dann hat eine Geschiftsfihrung nicht nur das Problem
an sich, sondern auch noch den Konflikt mit dem Eigenttiimer.

Ludwig jedoch hat immer einen sehr unternehmerischen und sehr pragmatischen
Ansatz verfolgt. Bei dem Expansionsdrang ab Anfang der 2000er Jahre lief nicht nur
alles glatt und es gab auch das eine oder andere finanzielle Fiasko und naturlich haben
wir kritisch diskutiert. Aber Ludwig ist nie ausgerastet, er hat nicht die Leute beschimpft

oder ins Kreuzverhér genommen.

Er hat vielmehr gesagt: Ich habe Vertrauen und wir miissen da wieder rauskommen.
Und wenn du Hilfe brauchst, dann sage es, dann bekommst du Unterstttzung.

Das hat ihn schon sehr ausgezeichnet. Auch, dass ich ihn sogar nie in Panik erlebte,
wenn es wirklich richtig schlechte Nachrichten gab. Irgendwie war er fur mich immer ein

Grundoptimist!"
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i MAXIMILIAN GUMPOLDSBERGER

5 Mitgled des Stiftungsvorstands der Future Wings Privatstiftung

L

5 KALLIGRAFISCHES RITUAL ALS SYMBOL FUR DIE ERNSTHAFTIGKEIT

‘\<

i ,Fur mich war es immer spannend, bei Future Wings als Vorstandsmitglied mitzuwirken.
23 Denn Ludwig Szinicz legte eine unheimliche Begeisterung fir diese Themen an den Tag.
< Er hat sich auch nicht durch einzelne auch mal kritische Wortmeldungen von seiner

z

= Begeisterung abbringen lassen! Aber er hat immer gut zugehért und Kritik auch

S angenommen und akzeptiert.

I

Ej Seine Euphorie war sehr groB! Er wollte mit Future Wings Bildung und Entwicklung

I junger Menschen mit neuen Ansatzen zum Leben erwecken und dann am Leben

i erhalten.

H

= Ludwig Szinicz hat sich sehr intensiv auf unsere Workshops und Vorstandssitzungen
vorbereitet. Ein paar Jahre nach Stiftungsgriindung fuhrte er ein Ritual vor dem Start

= der Vorstandssitzungen ein: Jeder von uns sollte den Spruch ;The child-so high-you are'
.

& kalligrafisch zeichnen. Ziel war es, dass alle gedanklich herunterkommen, um dem Zweck
%{3 der Stiftung naherzukommen.

& Dieses Ritual hat sich dann tber einige Zeit hingezogen. Ich persénlich fand das nicht
H

5 unbedingt notwendig. Denn wir waren eigentlich auch vom Kopf her da, wenn wir

5 physisch angekommen waren. Und das hatte wohl auch Ludwig Szinicz dann so gesehen
(u% und das Ritual wurde beendet.

z Dennoch ist diese Geschichte bezeichnend. Sie zeigt, mit welcher Ernsthaftigkeit der

H Stifter diese Sitzungen angegangen ist.

|

; Fiir mich war Ludwig Szinicz eine faszinierende Person: weil er wirtschaftlich erfolgreich
o war, weil er eine unheimliche soziale Komponente hatte und weil er alles das gelebt hat,
& was er von anderen gefordert hat. Auch hatte er ein umfassendes Wissen im Sinne von
O

" Allgemeinbildung. Das war sensationell, was er da immer alles ausgegraben hat"

-

=

z

L

=

T

O

I

O

.

i

50 Geschichten aus der TGW Welt



WELT +++

ESCHICHTEN AUS DER TGW

~
]

DER TGW WELT +++ (

QI
Uo L

ESCHICHTEN A

~
]

WELT +++ (

DER TGW

us

HICHTEN A

~
@)

+++ GES

CHRISTA BERNDORFER
Langjahrige Assistenz der TGW-Geschdftsfuhrung

ZEIT FUR DAS KENNENLERNEN DER NEUEN MITARBEITER

,Seit dem 4. Oktober 1999 bin ich bei TGW. Das Datum hat auch ganz klar zu tun mit
dem Kennenlernen von Herrn Szinicz!

Denn er hat an diesem Tag alle, die im Unternehmen neu angefangen haben, in einem
Meeting personlich begrift.

Wir waren damals noch eine kleine Firma, nur so circa 360 Leute. Ich fand es schon,
dass er sich die Zeit genommen hatte.

Reihum haben wir uns alle vorgestellt, damit er ein Bild zu den Leuten bekommt, die an
diesem Tag anfangen. lhm war wichtig, dass er jeden zumindest vom Namen und der
Historie kennen lernt. Das hat mich sehr beeindruckt.

Er wirkte damals so wie bis zuletzt: ein sehr offener, freundlicher, hoflicher Herr. Auch

nicht abgehoben uns Neulingen gegentber.
Es war eine schéne Begebenheit, an die ich mich gerne erinnere.

Und es war fir mich ein schoéner Start bei TGW!
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' Die Wurzeln: TGW-Mitgrinder Heinz Konig mit Einblicken

in die Startphase der TGW, die Freundschaft mit Ludwig
Szinicz und seinen Blick auf die TGW Welt heute

Drei Jahrzehnte fiithrten die Griinder Ludwig Szinicz und Heinz Kénig TGW ge-
meinsam. Ein Original-Interview mit dem Stifter wire natiirlich ein Pflichtbau-
stein gewesen fiir ein Buch, das sein bereits im Jahre 2004 fixiertes Vermacht-
nis und die ab 2016 konkretisierte Stiftungsphilosophie vorstellt. Doch Ludwig
Szinicz starb liberraschend im November 2017.

Dabher freut es uns besonders, dass sich Heinz Konig gleich zu mehreren personli-
chen Gesprichen bereit erklirte. Es wurden duflerst angenehme, spannende und
inspirierende Treffen mit einer bis heute beeindruckend unpratentios-sympathi-
schen Unternehmerpersonlichkeit. Fiir das Buch sind seine Eindriicke von un-
schitzbarem Wert. Denn wer konnte besser als er Einblicke in die Startphase der
TGW geben?

Heinz Konig lebt heute weiter in Oberdsterreich — wenn er nicht gerade seine
Kinder und Enkel in Wien, der Schweiz oder den USA besucht, auf der ionischen
Lieblingsinsel Ithaka weilt oder auf seiner ,Albatros” mit langjdhrigen Freunden
tiber die Donau tuckert. Aus dem operativen Geschift hatte er sich - zusammen
mit Ludwig Szinicz, wie bereits erwdhnt, schon im Jahr 2000 zuriickgezogen, als
beide gerade einmal 60 Jahre alt waren.

Ohne eine erfolgreiche TGW Logistics und die groffartige Arbeit von anfangs ei-
ner Handvoll, dann hunderten und heute tausenden Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern gibe es die TGW Welt nicht. Und das gilt natiirlich erst recht fiir Heinz
Konig selbst. Was liegt da niher, als hier das zu teilen, was der Mitgriinder selbst
berichtet? Wie Heinz Konig und Ludwig Szinicz Freunde wurden; wie sie sich
schon auf der gewagten Maturareise rund ums Mittelmeer perfekt ergdnzten und
sich eine Aufgabenteilung ergab, die sich Jahrzehnte bewdhren sollte; was es Span-
nendes zur Startphase des Unternehmens zu berichten gibt; und wie er die aktu-
elle Entwicklung der Stiftungsbereiche sieht. Bewusst wurde einer der Schwer-
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punkte auf personliche Aspekte gelegt. So konnen sich die Leserinnen und Leser
den beiden Personlichkeiten Heinz Kénig und Ludwig Szinicz als Menschen noch
besser ndhern.

INTERVIEW MIT HEINZ KONIG

Heinz K6nig, was haben eine Radtour und ein schrottreifer Opel P4 mit dem Beginn
Ihrer Freundschaft mit Ludwig Szinicz zu tun?

Wir waren seit 1953, als wir beide an einer Radltour ins Salzkammergut teilnahmen, gute Freun-
de. Nach der Matura wollten wir eine groBe Reise rund ums Mittelmeer unternehmen, und
zwar eigentlich mit Pumpfi — einem Cabrio, das wir uns in den Vorjahren in mithevoller Arbeit
aus einem alten schrottreifen Opel P4 gebaut hatten (vgl. ,Pumpfi”-Geschichte S. 63 und Foto

S. 54). Unsere Eltern haben uns aber dann abgeraten, mit diesem Cabrio rund ums Mittelmeer
zu fahren. Da kam uns die Idee, die Maturareise zu einer Marktforschungsreise zu machen. Wir

haben Firmen angeschrieben, ob sie uns diese Reise finanzieren.

Das war damals noch nicht so tblich. Daher war es ein Riesenerfolg! Wir haben so viel Geld ge-
sammelt, dass wir uns einen V\W-Bus gemietet haben, den haben wir eingerichtet zum Schlafen
und dann sind wir losgereist mit dem Auto. Wir sind 1958 im damaligen Jugoslawien gestartet,
es war ein echtes Abenteuer. Damals hat es noch keine Autobahnen gegeben, und es war eine
unruhige Zeit. Der Libanon wurde von den Amerikanern besetzt, die Turkei war instabil und
der Algerienkrieg hat getobt, nach Israel konnte man nicht einreisen, wenn man arabische Lan-
der besucht hatte — es war alles viel schwieriger als heutzutage !

Welche Firmen unterstiitzten Sie und Ludwig Szinicz bzw. |hr Vorhaben einer Mittel-
meerrundfahrt?

Von Shell bekamen wir den Sprit, von Volkswagen den Bus und wir haben weitere Firmen an-
geschrieben. Eine der Firmen waren die Gebriider Grundmann, die Armaturen produzierten.
Die wollten wissen, warum sie in Griechenland nicht wettbewerbsfahig sind. Wir haben dann in
Criechenland herumgefragt und festgestellt, dass die Prifdricke fiir Wasserarmaturen in Grie-
chenland wesentlich geringer sind als in Osterreich, dadurch sind die Wandstarken der Gusstei-
le diinner und dadurch waren sie auch billiger. In Wahrheit glaube ich heute, dass den Firmen
einfach nur imponiert hat, dass wir diese Reise machen wollten, und sie uns einfach Aufgaben
gegeben haben. ,Die jungen Leute missen wir férdern ..." (H. Kénig lacht ....)
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Wir unsererseits haben das aber sehr ernst genommen! Ich war der Schriftfuhrer, ich habe
Schreibmaschine geschrieben und habe wirklich auf der Reise hunderte Seiten getippt und die
haben wir an die Firmen wieder zuriickgeschickt. Wir hatten so viel Geld zusammenbekommen,
dass wir uns sogar noch jeder einen schénen Anzug kaufen konnten mit einem Osterreich-
Wappen auf der Brust. Sogar die lokale Zeitung hat tiber unsere geplante Reise berichtet (vgl.
Ausztige aus einer Foto-Dokumentation im ANHANG S. 300 ff).

Kann man sagen, dass auf dieser Reise schon der Unternehmergeist von Ludwig Szinicz
und Heinz Kénig aufloderte?

Das war in der Tat so. Schon damals auf der Reise war ich immer der Techniker und der Ludwig
hat immer die Kassa gehabt. Das war eigentlich seit unserem 14. Lebensjahr so und dann auch
auf der Reise. AuBerdem war ich der Koch. Spater bei TGW war es ja auch so, dass wir uns
einfach gut erganzt haben: Ich hatte am meisten Freude an der Technik und dem Vertrieb — und
mich interessierte, ehrlich gesagt, alles andere recht wenig.

Nur mit Technikern funktionieren aber Unternehmen selten, man braucht auch Wirtschafts-
experten. Daher war es perfekt, dass der Ludwig Freude an den Finanzthemen und betriebs-
wirtschaftlichen Themen hatte. Er hat mir, dem Konstrukteur, immer den Rucken freigehalten, das
war sehr viel wert. Auch in Kombination mit der Tatsache, dass er ein enormes technisches Ver-
standnis hatte und viel Interesse fiir Technik mitbrachte und dartiber hinaus mein bester Freund
war. Es war einfach die perfekte Kombination.

Die zwei technikbegesisterten Freunde Ludwig Szinicz (links) und Heinz Kénig (rechts) zusammen mit einer

Cousine von Ludwig Szinicz — und ihr ganzer Stolz, das Cabrio »Pumpfi«.

Wie kam es 1969 zur Griindung der Transportgerate GmbH & Co. KG Wels, also der
heutigen TGW Logistics?

Ludwig hat gleich nach seinem Studium eine Firma gegriindet, die BEST Baueisen und Stahlbe-
arbeitungsgesellschaft in Traun. Das sollte unsere erste geschaftliche Zusammenarbeit werden,
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denn ich habe ihm dann schon die Maschinen konstruiert fur die BEST. Die Griundung der
TGW ergab sich aber Uber ein paar Umwege, aus der Insolvenz einer lokalen Schlosserei. Es
war damals so, dass ich in Wien gelebt habe, und ich hatte eine Strickmaschine fiir Goldfaden
erfunden, meine Frau war ja Goldschmiedin. Zwar konnte ich das zum Patent anmelden. Aber
irgendwie hat das nicht wirklich so gut geklappt und es war sehr mithsam — ich kam mir da eher
vor wie ein Goldschmied, der ich nun mal nicht war. Letztendlich habe ich daher das Patent an
eine Firma in Dusseldorf verkauft — aber meine Frau wollte partout nicht dorthin. Dann hat der
Ludwig gesagt:

Du, das trifft sich gut. Ein Zulieferer der BEST ist gerade pleitegegangen, schau dir die mal an.
Dann bin ich nach Wels gefahren, habe mir diese Firma Sendlhofer angeschaut. Begeistert
war ich nicht, denn die haben Schubkarren und Magazinwagen gebaut und ich fiihlte mich als
Maschinenbauer, nicht aber als Schubkarren-Konstrukteur! Aber als Zwischenlosung sollte es
taugen und ich sagte dem Ludwig: Ich liquidiere die Bude und in der Zwischenzeit suche ich
etwas anderes.

Letztendlich kaufte Ludwig diese insolvente Schlosserei Sendlhofer und wir haben dann

am 11. Dezember 1969 daraus die Transportgerate GmbH & Co. KG Wels gegriindet und
vereinbart: Wir machen das gemeinsam weiter, wir wollten ja schon immer, dass wir einmal
operativ zusammenarbeiten! Ich wurde der erste Geschaftsfuhrer. Du musst das Gluick beim
Schopf packen — jeder hat einmal Gluck, da muss man zugreifen! Ludwig betrieb die BEST, die
ein TGW-Zulieferer war, wie gesagt noch viele Jahre — meine Maschinen stehen da ibrigens
noch heute. Naturlich tauschten wir beiden Grinder uns standig aus, aber es war sehr wichtig,
dass Ludwig sich dann ab 1983 voll und ganz auf unsere TGW fokussierte, denn wir hatten
dann schon rund 150 Mitarbeiter und man merkte, dass mehr Finanz- und Organisationstalent
gebraucht wird. Mein Herz schlug wie gesagt nur fiir Technik und Vertrieb — und Ludwig war
exzellent bei Zahlen, Organisation und Strategie. Das war klar, dass das perfekt passt.

Erinnern Sie sich an den allerersten Auftrag lhres gemeinsamen Unternehmens, der
Transportgeriate GmbH & Co. KG Wels GmbH?

So etwas vergisst man als Grinder nie! Die Firma Quelle in Linz hat damals einen Auftrag an
Magazinwagen an die Schlosserei Sendlhofer gegeben. Quelle hat mich kommen lassen, sie
wirden den Auftrag gerne stornieren, aber dafiir Forderbander bestellen. Ich sagte: Okay,
dann kriegt ihr statt der Magazinwagen Forderbander! Vorne eine Trommel, hinten eine Trom-
mel — und bisschen eine Stahlkonstruktion. Und das war unser erstes Forderband! Und damit
fing alles an! Und das Cliick war dann 1981, dass die Firma Mannesmann Demag, die damals
das groBte Unternehmen in unserer Branche war, von Wien nach Salzburg tbersiedelt ist, und
plotzlich war in Wien ein Marktvakuum.
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Das war eine echte Chance fir uns. Wir haben auch dieses Gluck beim Schopf gepackt und
sind da voll hinein.

Und plétzlich ist es losgegangen, das Geschaft!

Warum erinnern Sie sich mit Freude ausgerechnet an einen Gymnastikroller, den Sie als
Technikunternehmen verkauft haben?

Es war so, dass wir an den Forderbandern am Anfang kaum verdient haben. Erst mit dem Gym-
nastikroller gab es die ersten echten Gewinne und davon haben wir uns die erste Drehbank ge-
kauft. Dieser Bauchroller, das war ein Kunststoffrad mit einer Achse und zwei Griffen. Und da hat
man so Liegestiitz gemacht. Wir haben in der Schlosserei die Spritzgussformen gehabt fiir diese
Rader. Und dann habe ich der Firma, die diese Moped-Griffe gemacht hat, gesagt: Das nachste
halbe Jahr diirfen sie nur an uns die Criffe liefern — und so haben wir insgesamt 500.000 solcher
Gymnastikroller produziert. Die ersten haben wir um 150 Schilling verkauft, dann wurden sie
immer billiger, am Schluss haben wir sie um 10 Schilling verkauft — und immer noch verdient
dabei. Wir haben diese Produkte an den Betriebsrat der VOEST, an Intersport und an viele
andere verkauft. Ja, es war ein Sportgerat. Aber das Radl kam vom Magazinwagen!

Man hért immer wieder von Dritten, wie gut sich die beiden Griinder ergénzt haben.
Wie kann man sich lhre Zusammenarbeit vorstellen?

Der Ludwig war unglaublich ordentlich und gewissenhaft. Ich habe unter Zwang auch Dinge

auf den Markt geworfen, wenn sie noch nicht ganz fertig waren. Das war dem Ludwig nicht so
wirklich recht. Aber man musste aus Zeitgrinden handeln. Aber der Ludwig hat immer fur eine
ordentliche Finanzierung gesorgt und hat mir alle diese Schwierigkeiten finanzieller Natur, die es
gibt in einem Unternehmen, aus dem Weg geraumt. Er hat mir den Ruicken komplett freigehal-
ten — und ich war dadurch frei in meiner Hirntatigkeit! Das ist dann schon unglaublich wichtig,

dass du ohne finanziellen Druck konstruieren kannst.

Und wir haben so ein Vertrauen miteinander gehabt, dass ich gesagt habe: Geht das oder geht
das nicht. Und der Ludwig hat gesagt ,Das wird gehen'’, dann haben wir das gemacht, da habe
ich nicht nachdenken brauchen. Unsere Arbeitsteilung, das war, glaube ich, unser groBer Erfolg.
Ich war in der Kommunikation mit Freunden immer sehr gut, aber nicht so gut mit Leuten, die
ich nicht kannte. Aber auch das war sehr wichtig furs Geschaft. Da war der Ludwig ein Meister,
dann hat er sehr gut geredet, er hat einen Charme gehabt, war einfach auch freundlich, hof-

lich — nie ordinar oder grob! Das hat es nicht gegeben. Das war so angenehm, es hat bei Ludwig

nie eine bose Uberraschung gegeben.
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Einblicke in die Maturareise von Ludwig Szinicz und Heinz Kdnig
mit ihrem Freund Georg Grondinger (val. ANHANG S. 300 ff)

Eg Rund um das Mitielmeer

Lk ZE®

e O G

(A8 SV

g Maturareise 11. Jull bis 18. September 1958 |

Dis Idee dar Umrundung des Mittelmeeres im eigenen Auto beschafiigie uns schon seil drai Jahren, Der Bau baw. die Restaurierung
eines alten Ope! P4, der ,Pumpfi’ getauft wirde, war die arsts Akl dazu, Visl Begeisterung und viel Arbait haben wir in diesas
Auto-Projekt investiert und unser Cabriolet war auch rechizaitig fertig. Linsere ,Berater” bezweifelten jedoch, ob wir mit diesem
Gafahrt eine solche Expedition wagen kinnten und so wurde das Projekt groder gufmﬂ _ i

Wir wollten mit einer Marktforschungsreise’ die Reisa finanzieran und haben mi der Unfarstitzung Unserer Elterm und Freunden
auch Sponsoren gefunden, die unser Projekt wohiwollend unterstitzten,
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Sie beide waren sehr verschieden - wie ist es Ihnen gelungen, dass die Zusammenar-
beit so gut funktionierte?

Das stimmt, wir sind ja ganz verschieden vom Typ. Einerseits haben wir uns fachlich ja wunder-
bar erganzt, man muss das ja positiv sehen, diese verschiedenen Fahigkeiten: Schau, der andere
kann das, was ich nicht so kann, und zusammen sind wir perfekt. Andererseits war schon die Ge-
fahr, dass es mal kracht. Aber uns war in der Partnerschaft immer unsere Freundschaft viel wichti-
ger als zum Beispiel ein Streit um Geld oder Macht. Unsere Freundschaft, die war uns heilig, das
war auch Ludwigs Philosophie. Unsere Freundschaft ist also wirklich tiber allem gestanden!

Wir haben so viel miteinander gemacht — nattrlich waren wir da auch oft nicht einer Meinung.
Aber damit sind wir einfach professionell mit umgegangen. Auch bei der Frage, wie es mit TGW
weitergeht, wenn wir beide aus dem operativen Geschaft aussteigen, waren wir nicht einer
Meinung - aber fiir unsere Freundschaft hatte das keinerlei Folgen.

Wie wurde denn die Ubergabe organisiert, nachdem Sie beide beschlossen hatten, mit
60 Jahren operativ aus dem Unternehmen auszusteigen?

Man muss dazu wissen: Wir hatten in Wels mehrere Félle, wo sich Partner oder Familienange-
horige zerstreiten und die Firmen litten oder leiden entsetzlich drunter. Wir wollten auf jeden
Fall dafur sorgen, dass so etwas bei TGW nicht passiert, und sicherstellen, dass es friktionsfrei
klappt — das war dann ja auch der Fall. Auf jeden Fall sollte eine Familie nie alleine entscheiden
konnen. Wir wollten eine gute Zukunft furs Unternehmen und die Mitarbeiter sicherstellen.

Wie wir die Ubergabe organisiert haben? Hier die Kurzfassung: Der Ludwig wollte im Jahr
2000, also, als wir Grinder drauBen sein wollten, die Verantwortung drei 30 Jahre alten Mitar-
beitern ubertragen. Ich selbst hatte mir ein Modell vorgestellt, wo man talentierte Fiihrungskraf-
te als Geschaftsfihrer in Summe zu 10 % beteiligt, und die Familien bleiben mit jeweils 45 % an
Bord. Damit ware die Pattsituation bei den Familien gebrochen gewesen.

Auf eine Lésung konnten wir uns nicht einigen bei der Nachfolgesache. Ich habe dann vorge-
schlagen, dass entweder er oder ich das Unternehmen seine Anteile an den anderen verkauft.
Ich tberlieB Ludwig die erste Option und er kaufte mir meine 50 % Anteile am Unternehmen
ab. Er Ubertrug die Verantwortung dann, wie geplant, den drei jungen Mitarbeitern Rudolf
Hansl, Georg Kirchmayr, Manfred Webersdorfer.

2004 griindete Ludwig Szinicz die TGW Future Privatstiftung und schenkte seine
100 % Anteile dieser Stiftung. Wie sehen Sie das Unternehmen heute?

Heute muss ich sagen, dass Ludwigs Entscheidungen richtig waren, das Unternehmen lauft ja
fantastisch und mit der Stiftung gibt es Stabilitat. Georg Kirchmayr hat 15 Jahre als CEO das
Unternehmen internationalisiert und den Schritt zum Generalunternehmen umgesetzt und
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Umsatz und Mitarbeiterzahl vervielfacht. Und die heutigen Fuhrungspersonen Harald Schropf,
Jorg Scheithauer, Christoph Wolkerstorfer sowie im Stiftungsvorstand Martin Krauss und seine
Kollegen — das sind ja alles unglaublich fantastische Leute, das freut mich sehr, dass das so tolle
Personen sind. Und dass sie das Thema ,Lernen” so vorantreiben wollen, das ist so wichtig!

sLernen und wachsen" ist in der Tat ein Herzstiick der Stiftungsphilosophie. Was
verbinden Sie damit, wenn Sie an lhre aktive Zeit in der TGW denken?

Lernen, das war eine echte Herzenssache vom Ludwig — und auch mir. Da gibt es die kuriose
Geschichte des TIZ. Wir hatten den Ehrgeiz, ein Technik-Informations-Zentrum, also TIZ, fur die
Mitarbeiter zu errichten und haben dafiir ein Regalbediengerét in die Réhre in der Zentrale an
der CollmannstraBe in Wels gebaut.

Dort haben wir alle Wettbewerbsinformationen, Patente, Fachartikel aus der ganzen Welt ge-

speichert. Wir hatten wie in einer Bibliothek einen Lern- und Leseraum gehabt und eine ganz

einfache Rechnung: Ein durchschnittliches Projekt dauert 400 bis 500 Stunden. Wenn man sich
einen Tag in das TIZ setzt, den Wettbewerb studiert, die Patente recherchiert usw., dann ren-
tiert sich das 20-mal.

Wir haben sogar den Leuten gesagt: Ihr konnt alles liegen und stehen lassen, ihr braucht telefo-
nisch nicht erreichbar sein, ihr kénnt euch acht Stunden in das TIZ zurlickziehen und studieren
und lernen. Eigentlich klang das logisch. Aber: Der Ludwig und ich waren die Einzigen, die da
oben in diesem im TIZ gesessen sind. Das ist irgendwie nicht angekommen, was wir wollten.
Inzwischen wurde das TIZ aufgelést. Es zeigt aber, wie wichtig uns das war. Und ich bin nach wie
vor Uberzeugt, dass Lernen und Innovation Gott sei Dank wichtiger geworden ist. Wir sind gut
ausgekommen mit den jungen Leuten, aber eventuell, weil sie uns schon als alte Knacker wahr-
genommen haben, ist das nicht so ribergekommen, dass wir es ernst gemeint haben, lebenslan-
ges Lernen. Das war beider unser Anliegen, was lebenslanges Lernen und Wissensvermittiung

betrifft.

Ich hoffe, die TGW Welt hat jetzt beim Thema Lernen mehr Erfolg als wir damals ... Ich horte
von ,MINDtastic', diesem ganzheitlichen Lernkonzept, das ist ein spannender Ansatz. Heute ist
das Lernen fir Unternehmen fast tberlebenswichtig und fur jeden Mitarbeiter eine Riesenchan-
ce, gerade, wenn es nicht nur ums fachliche, sondern auch die Personlichkeitsentwicklung geht,
wie das ja wohl bei MINDtastic der Fall sein soll.

Der Wert ,Vertrauen" spielt in der TGW Welt eine ganz wichtige Rolle, wenn man sich
das Konzept genauer anschaut. Wie war das bei lhnen beiden damals?

Es war unglaublich wichtig, dass die Leute das Vertrauen zu uns haben. Auch fiir den Ludwig
war es ganz besonders wichtig. Wir waren bemuht, eine Vertrauensbasis mit den Leuten zu
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schaffen. Uns war wichtig, dass wir die Leute gut behandeln. Wir haben zum Beispiel einige
Falle gehabt, die schwer krank waren, die wir gehalten haben - in dieser Richtung waren Ludwig
und ich immer absolut einer Meinung. Respekt und Wertschatzung war uns dabei sehr wichtig.
Fur Ludwig und mich war selbstverstandlich, dass wir durch die Werkstatt gehen und mit den
Leuten reden und zeigen: Ich bin da. Und ich habe auch geschraubt am Anfang, wenn Sie ein
Betrieb mit vier Leuten sind. Auch Ludwig hat einmal Eisen gebogen.

Mit unseren Mitarbeitern hatten wir immer ein offenes und gutes Einvernehmen. Solange ich im
Unternehmen war, haben wir keinen Betriebsrat gehabt (und hatten dennoch schon 450 Leute):
Wenn euch irgendwas nicht passt: Kommt zu mir. Dass es inzwischen einen gibt, finde ich gut.
Denn man muss realistisch sein: Bei so einer groBen Mitarbeiterzahl braucht es naturlich einen
gewahlten Betriebsrat, da kann man ja gar nicht mehr mit den meisten direkten Kontakt halten.

Bei Projekten des Sozialen Unternehmertums wie CAP. oder GRAND GARAGE sollte
Ihr Herz ja héherschlagen?

Das sind ganz tolle Projekte. Ludwig und ich haben viel diskutiert tber CAP. Wir waren der
Uberzeugung: ,Mit den Handen arbeiten, das tut dem Hirn sehr gut!, und dass man da un-
glaublich viel machen kann. Meine Schwester, die als Lehrerin eine Mittelschule mit Englisch als
Unterrichtssprache gegriindet hat, war oft mit Ludwig in Kontakt zu Schulfragen. Ich bin nach
wie vor der tiefsten Uberzeugung, dass das Land viel zu wenig tut hinsichtlich Ausbildung

und Lernen. Es ist Besorgnis erregend, was nicht getan wird. Durch CAP. konnen begabte
AHS-Oberstufenschiler neben dem Schulabschluss eine vollwertige Lehre zum Mechatroniker

abschlieBen - das ist doch groBartig?!

Ich bin auch begeistert von der GRAND CARAGE, die ja erst kurz nach Ludwigs Tod eréffnet
wurde — wie schon, dass er zumindest die Entstehungsphase noch begleiten konnte. Hatten wir
als Griinder das als Starthilfe gehabt, hatten wir das begeistert aufgenommen. Ich war dreimal in
der GRAND GARAGE und jedes Mal war ich begeistert.

Der Aufwand der Information, was dort alles méglich sein kann, dass ich mit einem Kunststoff-
techniker, Maschinenbauer, Elektroniker im Kreuzgesprach reden kann, das ist so was Tolles,
davon hatte ich getraumt. Dieser zwischenberufliche Erfahrungsaustausch ist groBartig. Wichtig
ist, echte Pusher-Typen dafir zu gewinnen.

Wenn Sie heute an Ludwig Szinicz denken - an was erinnern Sie sich am meisten?

Dass er erstens mein bester Freund war, seine Verlasslichkeit, sein Worthalten, sein FleiB3, seine
Arbeitsintensitat — und dass uns so viel gemeinsam Spal3 gemacht hat, zum Beispiel das Segeln.
Das alles wird mir immer in Erinnerung bleiben, wenn ich an ihn denke!
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LUTZ DUDE
Langjahriger ehemaliger Vertriebsmitarbeiter bel TGW

DER SCHNELLE VERTRAGSABSCHLUSS - MIT UND OHNE HAPPY END

,Nach all den Jahren erinnert man sich natirlich gerne an ganz viele Projekte. Zwei
schnelle Vertragsabschlisse blieben mir besonders in Erinnerung.

Mit Schrecken erinnere ich mich an die Anlage, die wir in den 70er Jahren fiir den Ausstel-
lungsraum gebaut haben. Stolz wurde sie prasentiert und potenziellen Kunden vorgefiihrt.

Dann kam eines Tages ein Unternehmer aus der Region. Begeistert tberzeugte er uns,
dass dies genau die Anlage sei, die exakt fiir ihn passe und die er unbedingt brauche!

Wir haben ihm die Anlage verkauft. Sie wurde umgehend demontiert und geliefert.
Schon 14 Tage spater kam die Erntichterung, der Kunde' war in Konkurs gegangen,
unsere Anlage wurde Teil der Konkursmasse. Wir sahen keinen einzigen Schilling,

Bitteres Lehrgeld war das!

Ebenfalls kurios, jedoch mit glicklichem Ende, war ein Spontanauftrag. Hierbei zahlte
sich aus, dass Ludwig Szinicz und Heinz Kénig ihren Mitarbeitern viel Handlungsfreiheit
zustanden.

Ich hatte bei einem Kunden in Graz zu tun und konnte viel frither als geplant zuriickfahren.
Am spateren Vormittag flihrte meine Fahrt in Nahe der Firma Mayr-Melnhof AG vorbei
und ich dachte so bei mir, dass diese Firma eventuell auch Férdertechnik brauchen kénnte.

Mein Besuch war spontan und unangemeldet. Nun hatte ich aber das Gliick, dass der
zustandige Herr fir Fordertechnik anwesend war. Er erklarte mir, dass sie einen GroB-
auftrag fur China hatten, fiir dessen Ausfuhrung die Produktionslinie neu und leistungs-
fahiger gebaut werden musste. Die Auftrage dafiir sollten in den nachsten Tagen bereits

vergeben werden.

Da ich ihm eine andere Losung als die ihm vorliegende anbieten konnte, gab er mir die
Chance, ein kurzfristiges Angebot zu erbringen.

Ich kalkulierte noch in seinem Buro, schickte am nachsten Tag ein verbindliches Angebot.

Und prompt wurden Herr Kénig und ich zur Vergabe eingeladen.

Aufgrund der besseren Losung mit dem Stahlplattenband konnten wir den Millionen-
Auftrag zu aller Zufriedenheit positiv abschlieBen”
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MARTIN KIRCHMAYR
Director Marketing & Communications bei TGW Logistics

DAS MOBILE MOUNTAINBIKE-REINIGUNGSGERAT

,Ich habe im Jahr 1995 meine Diplomarbeit Uber ein privates Projekt von Ludwig
geschrieben. Ludwig war friher gerne mit dem Mountainbike unterwegs. Man fahrt
mit dem Auto zur Destination hin und nach der Tour muss das Mountainbike entweder
oben aufs Auto rauf oder ins Auto rein. Das Problem: Meistens ist das Bike nach der

Tour ziemlich verschmutzt.

Ludwig hatte immer eine Affinitat fir gute Losungen: ,Da stehe ich irgendwo am Berg
oder beim Wald und muss das schmutzige Mountainbike ins Auto geben. Es kann doch
nicht sein, dass es da keine Losung gibt, dass ich es vorher reinigen kann.' Und dann hat

er ein bisschen herumgetiiftelt mit seinen Kontakten.
Der Arbeitstitel meiner Arbeit war Vertriebsmoglichkeiten eines mobilen
Mountainbike-Reinigungsgerits.

Es ging um die richtige Pumpe, die richtige Diise, den passenden Wassertank und dass
man das Gerét Uber den Zigarettenanzinder mit Energie versorgen kann. Das Ganze
sollte also wie ein kleiner Hochdruckreiniger funktionieren, nur eben mit weniger Druck.
Ludwig lieB schlieBlich drei gut funktionierende Prototypen entwickeln.

Ich habe dann meine Arbeit dartiber geschrieben, wie man dieses Produkt im Handel
vermarkten kann.

Es war ein interessantes Projekt, aber es gab bei TGW dann andere Prioritaten als ein
Mountainbike-Reinigungsgerit und so blieb es bei den drei Prototypen.

Ludwig ist eben so ein Typ gewesen: Ich sehe ein Problem. Wie kann ich das I6sen?
Es kann doch nicht sein, dass ich mir mein Auto mit dem Bike schmutzig mache.

Da machen wir was!

Hatte Ludwig mehr Zeit gehabt, dann hatte er das sicher ernsthafter verfolgt!"

Geschichten aus der TGW Welt
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HEINZ KONIG
Crunder von TGW (zusammen mit Ludwig Szinicz)

PUMPFI - ODER DER TRAUM ZWEIER TEENAGER VOM EIGENEN CABRIO

,Ludwig und ich kannten uns seit der ersten Klasse HTL, also seit wir 14 Jahre alt waren.
Richtig kennen gelernt haben wir uns auf einer Radltour und wir hatten uns immer schon
vorgestellt, wir wollen einmal ein Auto haben. Das war naturlich ein unerreichbares Ziel
und so haben wir dann auf einem Schrottplatz einen alten Opel P4 erstanden bzw.

sogar geschenkt bekommen.

Das war eine Limousine, aber wir wollten unbedingt ein Cabrio haben! Wir haben es
total zerlegt und das Dach weggeflext — und in eineinhalb Jahren haben wir dann unser
Cabrio gehabt! Wir waren total unerfahren als KFZ-Mechaniker und investierten Stun-
den in Tuftelei, SchweiB und haben auch Riickschlage weggesteckt. Dass Ludwig nie
aufgegeben hat, lag auch am Riickhalt seines Vaters, der uns Jungs alle Unterstiitzung
gab und Vertrauen hatte.

Das Cabrio haben wir Pumpfi genannte, ich glaube, das war die Schwester von Ludwig,
die diesen Namen erfunden hat — und der ist geblieben!

Wir wollten unsere groBBe Reise rund ums Mittelmeer eigentlich mit Pumpfi unterneh-
men. Unsere Eltern haben uns aber dann abgeraten. Doch die Idee, unsere Maturareise
mit einer Marktforschungsreise* zu kombinieren, haben wir umgesetzt und waren drei
Monate von Juli bis September 1958 unterwegs!

Aus praktischen Erwagungen dann doch mit einem VW-Bus — Pumpf blieb zu Hause.
Spater haben Ludwig und ich Pumpfi einem TGW-Mitarbeiter geschenkt, der auch eine
Vorliebe fur alte Autos hatte!”

Hinweis:
* Im ANHANG S. 300 ff. finden Sie Auszige eines Fotobuchs, das Heinz Kénig seinem Freund

Ludwig Szinicz zu einem runden Geburtstag zusammenstellte.
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Der Traum: Wie Ludwig Szinicz die Welt ein kleines bisschen
besser machen wollte — Interview mit dem Vorsitzenden des
Stiftungsvorstands der TGW Future Privatstiftung

Im Jahr 2016 duflerte sich Ludwig Szinicz erstmals seit 2004 gegentiber den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zum Ziel seiner Schenkung. Hier schrieb er

unter anderem:

Ziel meiner Schenkung an die Stiftung war es sicherzustellen, dass die TGW
mit der Stiftung als Eigentumerin und der Stiftungsphilosophie ,Mensch

im Mittelpunkt - lernen und wachsen" nachhaltig fortgefihrt wird und

sie sich ihre Eigenstandigkeit bewahren kann. Dafur ist das Modell eines

Stiftungsunternehmens die beste Voraussetzung.

Bevor im kommenden Kapitel 11 auf iiber 170 Seiten alle Facetten der Stiftungsphi-
losophie detailliert beleuchtet werden, wird der Autor einige seiner personlichen
Einblicke in Ludwig Szinicz' Traum mit der Leserschaft teilen. Leserinnen und Le-
ser konnen sich somit nun Ludwig Szinicz' ,]Jdee TGW* zuerst aus der tibergeord-
neten Gesamtperspektive nihern - bevor sie, ,munitioniert* mit einigen im Inter-

view angetippten Themen, spiter in die vertiefende Lektiire einsteigen.

INTERVIEW MIT MARTIN KRAUSS

Herr Krauss, konnten Sie den Lesern anfangs etwas zu lhrer Rolle in der TGW Future
Privatstiftung sagen und zu |hrer Beziehung zu Ludwig Szinicz?

Seit 2013 bin ich Mitglied im Stiftungsvorstand der TGW Future Privatstiftung und dessen Vor-
sitzender seit 2014. Anfang 2016 beauftragte mich Ludwig Szinicz, die federfuhrende Verant-

wortung dafur zu tbernehmen, dass der Stiftungsvorstand die Einhaltung seiner Stiftungsphilo-
sophie und auch das Vorbildliche Unternehmertum im Blick hat. Sein Auftrag war fur mich eine

Ehre, zumal ich mich voll mit seiner ,|dee TGW" identifizierte.

Zu der Zeit, als Ludwig die Neuausrichtung umtrieb, reizte mich dies viel mehr als mégliche
Mandate in der Industrie. Dass uns statt vielen weiteren Jahren des engen Austauschs nur eine
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recht kurze Zeit von 2013 bis 2017 vergonnt war, das bedauere ich sehr! Noch kurz vor seinem
Tod war Ludwig vital wie eh und je, er war ,fit wie ein Turnschuh und hatte 100 werden kén-
nen'’, wie der frilhere TGW Logistics-Geschiftsfuhrer Manfred Webersdorfer so schon formu-
lierte. Keiner rechnete damit, dass er im November 2017 sterben wiirde.

Ludwig Szinicz starb 2017 in der Tat sehr pl6tzlich. Wie sind Sie damit umgegangen,
wie anderte das lhre Rolle?

Mit Ludwigs Tod hatte ich zuvorderst einen vaterlichen Freund verloren. Sein plétzlicher Tod
hat auch mich daher sehr besturzt. Der Besuch am Krankenbett gab mir einerseits Kraft, denn
ich spiirte sein Vertrauen. Aber in dem Bewusstsein auseinanderzugehen, dass man sich nie
wieder sehen wiirde? Das fiel mir unendlich schwer. Zumal in den Wochen zuvor die Art der
Zusammenarbeit mit Ludwig immer intensiver geworden war, persénlich wie zeitlich.

Martin Krauss und Ludwig Szinicz.

Zu meiner Rolle nach Ludwigs Tod kann ich sagen: Vorsitzender des Stiftungsvorstands und des
Aufsichtsrats zu sein, diese Rollen hatte ich ja bereits zuvor angenommen. Gleichzeitig wurde ich
mir durch diesen Einschnitt natiirlich nochmals meiner groBen Verantwortung der TGW Welt
gegeniber bewusst.

Wir, also die Teams von TGW Logistics, von TGW Future Wings und in der TGW Future
Privatstiftung, arbeiten seither alle mit Hochdruck daran, dass wir noch professioneller werden,
dem Traum vom Ludwig stiickweise naherkommen und immer mehr das Vertrauen aller Be-
teiligten in der TGW Welt gewinnen. Ludwigs Tod war aber auf jeden Fall eine Zasur, auch fur
meine Arbeit, hatte ich mich doch schon auf viele weitere Jahre des Austauschs gefreut. Denn
wirklich jedes Gespréch mit ihm war in irgendeiner Hinsicht fachlich und menschlich berei-
chernd.
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Herr Krauss: ,,Mensch im Mittelpunkt — lernen und wachsen" — wie passt das denn zu
einem Unternehmen TGW, das nur mit Gewinnen iiberleben kann?

Das passt hervorragend, wenn man vor Augen hat, worum es dabei geht. Namlich um einen
ganzheitlichen unternehmerischen Ansatz und in gewisser Weise eine ganz spezielle Art und
Weise des erfolgreichen Wirtschaftens. Am Ende des Tages mussen Unternehmen Gewinne
erzielen und sich im Wettbewerb behaupten. Die Frage ist jedoch: Wie passiert das? Und ge-
nau hierzu hatte der Stifter einen Traum! In der TGW Welt versuchen wir daher, im Geiste von
Ludwig Szinicz diesen besonderen Weg zu gehen.

In gewisser Weise handelt es sich um ein Experiment. Der Stifter war beseelt von seiner Idee.

Er hatte geradezu dafiir Feuer gefangen: Er wollte versuchen, seinen Beitrag zu leisten, die Welt
ein kleines bisschen besser zu machen. Ich sehe es als eine lange Reise, auf die wir uns begeben.
Aber es gibt fur uns alle ein lohnendes Ziel. Es ist ein mutiger Ansatz und wir kdnnen nicht vor-
hersagen, ob er von Erfolg gekront sein wird. Das hat mit Innovation zu tun und Innovationen
waren schon immer ein Lebenselixier des Unternehmens und sind nun eines fur die ganze

TGW Welt.

Konnen Sie das ein wenig veranschaulichen? Was hat zum Beispiel die Abschaffung der
Bonussysteme, die nach intensiver Reflexion dann 2018 umgesetzt wurde, mit dem
Menschenbild der TGW Welt zu tun?

Sehr viel, wenn man weil, was wir getan haben, und man versteht, warum wir das taten. Zuerst
zum ,Was?" Wir haben die Boni, also jenen variablen Gehaltsanteil, den rund 20% der TGW
Logistics-Mitarbeiter je nach Erreichung von Zielen bekommen hatten, 2018 abgeschafft.
Stattdessen wird seitdem der 100%-Wert dieses Bonus, also der variable Teil, auf das Fixgehalt
aufgeschlagen. Warum hat die Geschéftsfihrung der TGW Logistics dies gemacht und hatte
unsere vollste Ruickendeckung? Weil Vertrauen in die Mitarbeiter fur sie das A und O und die
Basis unseres Menschenbilds ist. Wir sind Uberzeugt, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
intrinsisch, also aus ihrem Innersten heraus, sowieso einen hohen Antrieb haben, das Allerbeste
zu geben - sofern der Rahmen stimmt.

Wie wiirden denn zu so einem Menschenbild jene Zweifel passen, die letztendlich hinter einem
Karottensystem stehen? Da geht man namlich davon aus, dass jeder wie ein Hase nur dann die
letzten Kérner mobilisiert, wenn am Ende die Karotte lockt. Insofern passen Boni nicht zu unse-
rem Menschenbild!

Dartiber hinaus hat ihre Abschaffung weitere Vorteile. Zum Beispiel fordern Boni nicht gerade
das Handeln in langfristigen Dimensionen. Wenn ein Mitarbeiter aber weiB: ,Ich bekom-
me Betrag x als Gehalt, und zwar unabhangig davon, welchen kurzfristigen Vorteil es dem

66 Kapitel I: Vorstellung der TGW Welt, Einblicke in ihre Wurzeln und den Traum des Stifters



Unternehmen bringt’, dann wagen die meisten doch sicher auch ungewohnliche Schritte? Von
solchen Entscheidungen profitieren alle langfristig und somit nachhaltig.

Und hat sich der Ansatz, auf Vertrauen zu setzen, denn gelohnt?

Definitiv. Heute, im 4. Zyklus nach der Abschaffung der Boni, kénnen wir sogar sagen: Es war
auch ein wichtiger Beitrag, um Silodenken zu tiberwinden und Kooperationen zu férdern. Denn
jeder hat weniger den eigenen Erfolg oder nur den der eigenen Abteilung im Blick und denkt
mehr Ubergeordnet. Der Ansatz passt auch zu unserem Werte-System. Und vergessen Sie nicht
den ganzen administrativen Aufwand, der jetzt wegfallt!

Allerdings wird die Fiihrung der Teams nun anspruchsvoller, denn ein formaler Haltepunkt fiir
Fihrung, namlich die Bonus-Ziele, fallt weg. Es gab im Vorfeld der Umstellung auch kritische
Stimmen, die wir nattrlich ernst genommen haben: Was ist mit jenen, die das System vielleicht
ausnutzen, also mit jenen, die das nun hohere Fixgehalt dankend annehmen, aber nicht den
gleichen Einsatz zeigen wie zuvor? Sorgt das nicht dann fiir eine neue Ungerechtigkeit?

Ich denke, die Abschaffung der Boni ist ein schénes Beispiel dafiir, dass Ludwig Szinicz auf kei-
nen Fall das Zepter einer Minderheit iibergeben wollte, also einzelnen wenigen, die unter Um-
stinden eine Regelung missbrauchen. Nein, er wollte immer das groBe Ganze und das Positive
im Menschen sehen und ihnen Vertrauen entgegenbringen.

Warum wihlte Ludwig gerade dieses Modell, in dem TGW 2004 ein Stiftungsunter-
nehmen wurde, um seine ,ldee TGW" voranzutreiben?

Da muss ich kurz ausholen: Es gibt doch nicht nur eine einzig wahre und gute Form, wie ein Un-
ternehmen erfolgreich wirtschaften kann. Es gibt viele Moglichkeiten! Ein Familienunternehmen
kann genauso erfolgreich sein wie ein borsennotiertes Unternehmen. Ludwig Szinicz hat sich far
einen ganz anderen Weg entschieden, und zwar fur das Stiftungsmodell und zudem fiir einen
ganzheitlichen Ansatz in der TGW Welt.

Beschaftigt man sich heute mit dem Thema, so stoBt man ofters darauf, dass Unternehmer ihr
Eigentum abgeben wollen, das Stichwort lautet da ,Verantwortungseigentum”. Es handelt sich
hierbei um eine Gesetzesinitiative fur eine neue Rechtsform, die sogenanntes treuhanderisches
Eigentum bzw. Verantwortungseigentum erméglicht. Vereinfacht gesagt haben Gesellschafter
dann zwar die Kontrolle Giber die Gesellschaft und das Unternehmen, aber — zum Schutze der
Substanz des Unternehmens — keinen Anspruch auf Dividende. Ludwig war da also seiner Zeit
weit voraus.
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Aber inwiefern gibt das Stiftungsmodell den Mitarbeitern Stabilitdt und was hat die
#TGW-Kuh" damit zu tun?

Die Halfte bis zu zwei Drittel der Jahresergebnisse von TGW Logistics werden thesauriert, ver-
bleiben also im Unternehmen. In den letzten Jahren wurde jeweils nur die Mindestausschtittung
in Hohe von einem Drittel an die Eigenttimerin TGW Future Privatstiftung geleistet und diese
Mindestausschtttung soll grundsatzlich beibehalten werden. Das sorgt fur Stabilitat und ist ja
schon an sich etwas Besonderes fiir die Mitarbeiter. Es deutet an, wie stark der Fokus auf der
Zukunft des Unternehmens liegt und bei den Menschen, die hier arbeiten! Denn damit soll
auch dazu beigetragen werden, den Mitarbeitern moglichst sichere Arbeitsplitze zu bieten. In
der Corona-Zeit zeigte sich, wie diese Stabilitat gelebt wurde — TGW Logistics hat Mitarbeiter
in Landern, in denen der Staat keine Kurzarbeitermodelle als Unterstutzung fiir die Belegschaft
vorgesehen hatte, finanziell zusatzlich unterstutzt.

Im Ubrigen gibt das Stiftungsmodell den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eine weitere Form
von nachhaltiger Stabilitat. Denn das Unternehmen darf nicht als Ganzes verkauft werden. Zur
Veranschaulichung wiahlte der Stifter hierfir sein Bild der ,TGW-Kuh" lhr darf kein Schnitzel
herausgeschnitten werden und sie darf nicht verkauft werden. Von der Milch dieser Kuh sollen
zudem, um im Bild zu bleiben, auch Menschen auBerhalb des Unternehmens etwas abbekom-

men.

Ich méchte hier aber betonen, dass Teile des Unternehmens, die nicht oder nicht mehr das
Kerngeschift adaquat pragen, sehr wohl verkauft werden diirfen. Wichtig ist dann, dass der
Verkaufserlos wieder der ,Kuh', also der TGW Logistics, zugutekommt und reinvestiert wird.

Wir haben nun viel Giber das Industrielle Unternehmertum und somit die

TGW Logistics gesprochen. Wie sieht es aus mit dem Sozialen Unternehmertum, also
TGW Future Wings? Gemeinniitziges Engagement zeigen viele Unternehmen. Was ist
in der TGW Welt anders?

Wir haben Respekt vor jedem einzelnen Unternehmen, das sich in irgendeiner Form fiir die
Cesellschaft engagiert. Unser Ansatz des Engagements ist sicher speziell, wenn man alle Facetten
betrachtet. Da ist zuerst einmal die Einordnung: TGW Future Wings ist weder funftes Rad am
Wagen, noch ist es die Abteilung fur Corporate Social Responsibility oder ein PR-Konzept, um
neue Mitarbeiter zu rekrutieren. Unser Soziales Unternehmertum hingegen steht fur sich. Es ist
gleichwertig zum Unternehmen TGW Logistics, es ist ebenso ein Stiftungsbereich.

Sogar in den Stiftungsstatuten der TGW Future Privatstiftung wurde fixiert, dass auch Menschen
auBerhalb TGW beim Lernen und Wachsen gefordert werden. Es ist festgelegt, dass mindes-
tens 30 % des Gewinnanteils, der an die TGW Future Privatstiftung abgefihrt wird, jahrlich fir
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Der Traum

Bildung & Innovation im Sozialen Unternehmertum bereitgestellt wird. Wir haben uns dort
zudem schon jetzt so aufgestellt, dass etwa ein Drittel unserer Mittel sogenannte Fremdmittel
sind. Dabei handelt es sich um finanzielle Beitrage von Partnerunternehmen, Sponsoren und
Spendern oder die staatliche Forderung oder Mitgliedsbeitrage bzw. Schulgeld.

Soziales Unternehmertum und Industrielles Unternehmertum - sind das nicht zwei
Welten? Wie funktioniert die Verzahnung beider Stiftungsbereiche?

Eine sinnvolle Verzahnung beziehungsweise das Schaffen von Synergien ist herausfordernd.
Zuerst einmal gibt es einige Unterschiede zwischen beiden Organisationen, blickt man auf die
Tatigkeiten und Mitarbeiterzahlen. Zudem muss TGW Logistics wie jedes Unternehmen zum
Uberleben Gewinne erwirtschaften. Bei TGW Future Wings handelt es sich um gemeinnutzi-
ge Projekte, die im Kern Bildungsinnovationen sind. Hier geht es nicht um Umsatz oder eine
Umsatzrendite, sondern darum, Wirkung zu erzielen. Es geht also um Impact fur die Gesell-
schaft. Aber beide Stiftungsbereiche bewegen sich in der TGW Welt und mussen sich daher
an ,Mensch im Mittelpunkt — lernen und wachsen” orientieren und teilen das gleiche Werte-
System. Daher startete die engere Verzahnung auch mit der gemeinsamen Ausarbeitung eines

gemeinsamen Werte-Systems.

Warum sprechen Sie von Werte-System der TGW Welt und nicht einfach Werten?

Die Bezeichnung Werte-System ist uns sehr wichtig. Zwar stehen dahinter 12 einzelne Werte,
aber diese sind in eine Systematik gegossen. lhnen steht sogar eine Praambel voran und die
Werte kann man in drei Cluster einteilen: Wie wir miteinander umgehen?", \Wie wir arbeiten?",
Wie wir fiihren?" Dieses Werte-System gibt der gesamten TGW Welt eine Handlungsorien-
tierung, wohl wissend, dass es wahrscheinlich nie gelingen wird, alle diese 12 Werte immer zu
100 % einzuhalten. Doch es geht um die Einstellung und das Streben, die Werte bestmaglich

umzusetzen.

Dem Cluster ,Wie wir miteinander umgehen?" wurden tibrigens die fiinf vom Stifter definierten
Werte zugeordnet, also Respekt und Wertschatzung, Vertrauen, Angstfreiheit, Freundlichkeit.
Jeder der 12 Werte wurde mit einer kurzen Beschreibung konkretisiert, es wird also deutlich,
was wir darunter verstehen. Im Ubrigen ist das Werte-System nicht nur unser Rahmen fiir das
eigene Handeln und das Miteinander intern und mit Dritten. Es ist sogar ein Produktivitatshe-
bel - nein, es ist sogar DER Produktivitatshebel schlechthin!

Andere Unternehmen oder Institutionen sprechen aber auch von Vertrauen, Leiden-
schaft, Team etc.? Ist das nicht austauschbar?

Ich bin tberzeugt: Nein! Denn ich glaube nicht, dass jeder mit den Begriffen unbedingt das
verbindet, um was es uns geht. Daher war unserem Werte-Team die Konkretisierung wichtig.
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Mit den 50 Leitsatzen zu den 12 Werten gibt es in der TGW Welt nun eine sehr ansprechende
Konkretisierung!

Andererseits muss man sich bewusst sein, dass man auch da noch tiefer gehen kann. Alle ver-
wenden z.B. den Begriff Vertrauen', aber um was genau geht es denn? Da kann man sehr tief
eintauchen, so zum Beispiel bei Niklas Luhmann: ,Vertrauen — Ein Mechanismus der Reduktion
sozialer Komplexitat', das ist eine sehr anspruchsvolle, theoriegeleitete Lekture. Oder nehmen
wir Reinhard K. Sprengers Buch ,Vertrauen fuhrt', da findet man sehr treffende Analysen und
anschauliche Beispiele aus der Unternehmenspraxis. Bei unserem Werte-System geht es nicht
um eine schnelle Abhandlung, sondern kontinuierliche Arbeit, Weiterentwicklung und Tiefe.

Sie haben uns nun - verkniipft mit der Stiftungsphilosophie - Einblicke in die Stiftungs-
bereiche TGW Logistics sowie TGW Future Wings gegeben. Aber welche Rolle hat die
TGW Future Privatstiftung?

Vereinfacht gesagt liegt die Hauptaufgabe der TGW Future Privatstiftung darin, als Eigentime-
rin, Stifterin oder Gesellschafterin unter anderem dafir zu sorgen, dass die Stiftungsphilosophie
in der gesamten TGW Welt umgesetzt wird. Die Stiftungsvorstande nehmen daher auch die
Sitze der Eigentumervertreter im Aufsichtsrat von TGW Logistics ein.

Da ist ,Mensch im Mittelpunkt — lernen und wachsen" im Ubrigen sogar ein eigener Agenda-
Punkt und schwingt naturlich bei anderen Agenda-Punkten wie z.B. Strategie, Organisationsent-
wicklung und Wettbewerbsfahigkeit immer mit. Um das an Beispielen anschaulicher zu machen:
Es ging um Themen von A wie Ausbildungszentrum tiber C wie eine bessere Corporate Gover-
nance, F wie flexiblere Arbeitszeiten, M wie MINDtastic bis hin zu V wie Verantwortungsiber-
nahme oder Z wie Zwergennest, also der neuen Kinderbetreuung am Standort Marchtrenk. Der
Stiftungsvorstand sieht sich auch als Sparringspartner und Impulsgeber fir die Geschaftsfuhrung
des Unternehmens. So wurde die Duale Mitarbeiterbeteiligung in einer Klausurtagung des Stif-
tungsvorstands initiiert, bevor sie in einem wirklich exzellenten Prozess im Unternehmen kritisch
reflektiert und umgesetzt wurde. Bei TGW Future Wings sind wir als TGW Future Privatstiftung
gerade auch jetzt, wo wir im Sozialen Unternehmertum sehr stark wachsen, intensiv gefordert.
Wir haben uns ja dafiir entschieden, Projekte in Kooperation mit Partnern durchzufiihren.

Allein in den vergangenen Jahren kamen mehrere neue Projekte hinzu. Die professionelle Wei-
terentwicklung der Corporate Governance im Sozialen Unternehmertum ist, wie bei jedem
Wachstumsprozess, aber ein Muss. Denn Wachstum braucht immer eine entsprechende Organi-
sationsentwicklung. Dafr ist das Nachjustieren der Spielregeln und Rollen ganz entscheidend —
und hier nutzen wir Synergien in Form des Know-how-Transfers aus den Erfahrungen, die wir
bei der Uberarbeitung der Corporate Governance bei TGW Logistics machten. Man muss das
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Rad nicht immer komplett neu erfinden. Manchmal reicht es, bestehende Dinge nur auf die

neue Umgebung anzupassen.

Wie kam es zur Weiterentwicklung der ,Organisation” TGW Future Privatstiftung?

Als Ludwig Szinicz mir meine Aufgabe in der TGW Future Privatstiftung tbertragen hat, gab es
keinen einzigen Mitarbeiter. Aber wie sollte man so seinen Traum wahr werden lassen? Daher
haben wir uns 2016 — damals noch zusammen mit dem Stifter — fur eine Professionalisierung der
Organisation entschieden. Ziel war es, die Tatigkeitsschwerpunkte nicht in dem naturlich auch
wichtigen professionellen Verwalten der Stiftung zu sehen, sondern vor allem im Gestalten eines
Rahmens fiir die Umsetzung der Stiftungsphilosophie. Hierfur brauchten wir ein professionelles
kleines Team. Heute arbeiten fur die TGW Future Privatstiftung vier Kolleginnen und Kollegen -
bestehend aus meiner Assistenz und erfahrenen Experten fir die Bereiche Finanzen, Personal

und Kommunikation.

Die gerade genannten Funktionen ersetzen naturlich nicht die entsprechenden Positionen in
den beiden Stiftungsbereichen. Sie sollen vielmehr mit diesen ein sich gegenseitig befruchten-
des Netzwerk bilden, das gemeinsam — jeder in seiner Rolle — die Umsetzung der Stiftungsphi-
losophie voranbringt. Im Ubrigen erfolgte diese Weiterentwicklung nicht linear. Anfangs hatte
ich selbst aus finanziellen Erwagungen heraus den Ansatz verfolgt, bei mir im Team auf juniorige
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu setzen. Es zeigte sich jedoch, dass ein Team mit viel Erfah-
rung und Personlichkeit gefragt ist.

Welche Rolle spielt beim Vernetzen innerhalb der TGW Welt der Aspekt ,Lernen™?

Eine ganz groBe Rolle! Es geht letztendlich um gemeinsames ,Lernen und Wachsen" auch inner-
halb der TGW Welt. Hier muss ich unbedingt unser ,MINDtastic" erwahnen. Hierbei geht es
nicht nur um ,Beton’, also den Bau eines nach neuesten Kriterien konzipierten Bildungszentrums.
Es geht vielmehr im wahrsten Sinne des Wortes um ein Investment in die Menschen: Die TGW
Welt soll selbstverantwortlich lernen kénnen, individuelle Entwicklungsplane sollen das ,Lear-
ning on the job" flankieren und nicht nur externe Experten sollen Lehrende sein, sondern auch
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Wichtig sind dabei zwei Aspekte. Zum einen das Lernen
iiber alle Grenzen: Altere kénnen auch von Jungen lernen und umgekehrt sowieso, Mitarbeiter
von TGW Logistics konnen durchaus Dinge von Mitarbeitern aus dem Sozialen Unternehmer-
tum mitnehmen etc. etc. Wichtig ist nur, dass jeder neugierig bleibt und immer dazulernen

mochte.

TGW-Mitgriinder Heinz Kénig, der nun sozusagen den Stammesiltesten der TGW Welt mar-
kiert, ist ibrigens ein beeindruckendes Beispiel, dass Lernen keine Altersgrenzen kennt: Von ihm
kann man in jedem Gesprach etwas lernen. Noch als riistiger Senior hat er wesentliche Impulse
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fur die Innovation ,King Drive" gegeben, bei der es darum ging, jede Rolle in einem Rollenfér-
derer separat ansteuern zu konnen. Er zeigt eine Neugierde und Offenheit, die ich mir fur mich
auch wiinsche, wenn ich vielleicht einmal tiber 80 Jahre alt bin.

Die ,,Ganzheitliche Bildung “ war Ludwig Szinicz sehr wichtig und ist heute sogar eine
Dimension des Hexagons der Stiftungsphilosophie. Was hat es auf sich damit, wie ist
hier ,ganzheitlich” zu interpretieren?

Neben dem Lernen uber alle Grenzen, was ich oben erwéhnte, hat fir uns die ganzheitliche
Bildung eine sehr hohe Relevanz. Da geht es, verkirzt gesagt, darum, dass man nicht nur Fach-
liches aufsaugt, sondern auch als Mensch wachst, die Sozialkompetenz starkt und letztendlich
mehr Gestaltungsspielraum bekommt. Die innere Kapazitat, die ein Mensch zur Verfugung hat,
erweitert sich und die Freiheitsgrade nehmen somit zu.

Das ist ein hochspannendes Thema nicht nur fur Fihrungskrafte! Jede Mitarbeiterin, jeder Mitar-
beiter kann davon profitieren. Zusammenfassend gesagt tragt also das ganzheitliche Lernen und
Wachsen dazu bei, dass wir in der TGW Welt innovativ, wettbewerbsfahig und wirkungsvoll
bleiben. Wir wollen uns als Menschen ganzheitlich weiterentwickeln, jeder soll das Beste aus
seinen Maglichkeiten machen. Mein Wunsch wire, dass unsere Stiftungsvorstandsnachfolger
hoffentlich im Jahre 2069 den 100. Geburtstag der TGW Logistics feiern — und zwar mit viel
Freude, weil es dem Unternehmen weiter so gut geht wie aktuell oder zu der Zeit von Ludwig
Szinicz und Heinz Konig — oder gar besser! Und dass viele Mitarbeiter und deren Familien vom
Konzept des Lernen und Wachsens toll profitiert haben!

Apropos Heinz Kénig. Welche Rolle spielt der Mitgriinder der TGW fiir die
TGW Welt?

Eine ganz, ganz wichtige! Denn auch wenn die ,/dee TGW" von Ludwig Szinicz stammte, so
war der Nukleus von allem TGW. Und diese war das ,gemeinsame Baby" von Heinz Kénig und
Ludwig Szinicz. Jeder von uns muss mit einer tiefen Verbeugung den Hut vor diesen beiden
Unternehmern ziehen, die sich so wunderbar erganzten. Insofern gabe es ohne den Technik-
tuftler und das Vertriebstalent Heinz Konig auch keine TGW Welt.
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Ludwig Szinicz wollte mit seinem Modell der TGW Welt und der Stiftungsphilosophie
+Mensch im Mittelpunkt - lernen und wachsen" die Welt ein kleines bisschen besser
machen. Daher abschlieBend die Frage: Ist ihm das gelungen?

Wir diirfen uns bloB nicht der Illusion hingeben, dass wir alles zu 100 % erreichen werden.
Aber wir sollten ehrgeizig sein und versuchen, uns Ludwigs Traum anzunahern. Erste strategisch
wichtige Schritte wurden umgesetzt. Die Voraussetzungen fiir einen ganzheitlichen unterneh-
merischen Ansatz sind da. Ludwig Szinicz hat fantastische Rahmenbedingungen durch sein
Stiftungsmodell geschaffen! Und wer wei3: Vielleicht inspiriert das auch andere Unternehmer,
wenn sie sehen, dass dies Modell funktioniert? Gleichwohl stehen wir alle in der TGW Welt bei
der Umsetzung der Stiftungsphilosophie noch am Anfang eines langen Weges und Entwick-
lungsprozesses.

Ich personlich und auch meine Kollegen vom Stiftungsvorstand sind aber sehr beeindruckt, was
sich in dieser Richtung die letzten Jahre getan hat, welchen enormen Einsatz die Teams in der
gesamten TGW Welt gezeigt haben und wie viel Wertvolles fir die Organisations- und Kultur-
entwicklung schon geleistet wurde.

Das ist eine exzellente Basis, auf der es nun weitergehen kann! Als Stiftungsvorstand haben wir
dabei immer zwei Dinge vor Augen: die Worte von Ludwig Szinicz aus den 10 Leitlinien in der
Stiftungszusatzurkunde und die sechs Dimensionen des Hexagons. Das alles ist fiir uns Hausauf-
gabe genug, wenn es darum geht, dem ganzheitlichen unternehmerischen Ansatz von Ludwig
Szinicz und seiner Stiftungsphilosophie moglichst nahezukommen.
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WALTER LOISTL
TGW-Geschdfsfuhrer neben Ludwig Szinicz und Heinz Kénig

RUCKHALT GEBEN FUR DIE ANSPRUCHSVOLLEN AUFGABEN

,Unsere Monteure haben wir gut ausgewahlt: Sie hatten teils Ingenieurs-HTL-
Ausbildung oder Meisterpriifung und waren somit gewohnt, selbstandig zu arbeiten.
Neben dem fachlichen Wissen war auch der Wille ganz wichtig, also, dass sie nicht nur
kénnen, sondern auch wollen. Denn die Realisierung der Montage oder Vormontage
von Lagern, das ist eine sehr verantwortungsvolle und anstrengende Aufgabe. Die
Fihrungskrafte waren naturlich auch auf Baustellen, aber nicht auf jeder.

Ich denke da an ein Projekt in Finnland, das wir Mitte der 90er Jahre abwickelten. Dabei
ging es um eine Palettenforderanlage im Wert von 15 Millionen Schilling — fur damalige
Zeiten ein ziemlich groBer Auftrag.

Unser Monteur musste also nach Finnland, er hat dort mit Hilfsarbeitern aus Estland
zusammen die Anlage aufgestellt. Das war anspruchsvoll, denn auch wenn man sich auf
Englisch unterhielt, gab es doch Sprachbarrieren.

Zudem waren ein groBes Organisationstalent und natrlich technisches Konnen gefragt.
Er musste zum Beispiel einen Kran aus England besorgen, der mit Schiff ankam. Es war
zudem wichtig, dass er sich ein Haus zur Miete organisiert, denn es brauchte fir das
halbe Jahr des Montagsauftrags einen echten Riickzugsort — das hat man nicht in einem
Hotel.

Diese in jederlei Hinsicht hochqualifizierten Mitarbeiter dafiir auszuwahlen und
auszubilden, Vertrauen in sie zu haben und ihnen das auch zu zeigen und ihnen Ruckhalt
zu geben, das ist, was man von zu Hause von der ,Zentrale' aus machen kann — und

muss.”
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CLEMENS STEINER
Mitglied des Stiftungsvorstands der TGW Future Privatstifiung

DER SCHELM BEIM SEGELN

,Im Sommer 2017 waren Ludwig Szinicz, seine Partnerin Erika Doppelbauer sowie
meine Frau Manuela und ich gemeinsam zu viert segeln. Kroatien, herrliches Segelwetter,
wir sind auf den alten Fischerhafen von Zadar zugefahren. Der ist so klein wie eine
Briefmarke und so seicht wie ein Kinderplanschbecken. Meine Frau Manuela war am
Steuer, Ludwig und ich sind im Steuerstand hinter ihr Seite an Seite gestanden. Manuela
stand im Genuss, das Schiff ,gut getrimmt in der Hand zu haben, gleichzeitig kam die
Kuste aufgrund der hohen Geschwindigkeit immer naher. Manuelas Unruhe wuchs, ein
kommandosuchender Blick zu Ludwig als Skipper in der Hoffnung auf das Kommando
Alles klar zur Wende' Ludwigs Schelm erwachte und mit einem kurzen Blick zu mir war
Einmutigkeit hergestellt.

Ludwig steht mit vaterlicher Ruhe hinter Manu und bekraftigt: Wir bleiben auf Kurs,
du machst das wunderbar . .."

Ich frage Ludwig in aller Ruhe: ,M&chtest du an der Kaimauer ,abklatschen” oder eine
Halse im Hafenbecken fahren?"

Ludwig: Wir werden im Hafenbecken halsen.'

Manuela blickt Ludwig entgeistert an und wehrt ab: ,Das machte ich nicht fahren, macht
ihr das!'

Die Kiste kommt, die Kiiste kommt naher. Wir fahren also auf die alte Fischer-Marina zu.
Die Marina kam immer naher.

Auf jeden Fall hat er den Kurs bis ganz knapp vor die Kaimauer halten lassen und dann
das Kommando ,Alles klar zur Wende' gegeben.

Manuela ist die Wende perfekt gefahren und ein tiefer Erleichterungsseufzer fiel in die
Adria. AnschlieBend haben wir herzhaft gelacht und die Aktion mit einem kostlichen

Manéverschluck zelebriert.
Das war ein wunderbarer Moment. Die Lebendigkeit, der Schelm.

Vertraue mir, wir machen das!

Und so war er. So behalte ich ihn in Erinnerung”
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i KLAUS BACHMAIR

; Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat von TGW Logistics

o

5 BILDUNG ALS HERZENSANGELEGENHEIT

‘\<

i ,Denke ich an Ludwig Szinicz, dann ist mir eines ganz besonders in Erinnerung

23 geblieben: Dass einem Mann seines Alters Jugend und Kinder so wichtig sind, das
< ist nicht selbstverstandlich. Ebenso wenig kenne ich aus unserer Gesellschaft und

z

= politischen Landschaft, dass jemandem das Thema Bildung so derart wichtig ist.

=

f) Das ist die Verantwortung von uns allen, dass wir aus seiner Stiftungsphilosophie was
Ej machen. Er hat gesagt: Bildung ist eigentlich der Schlussel zum sozialen Frieden und
I Wohlstand: Ob es jetzt das Kinderhilfsprojekt in Mexiko ist, CAP, GRAND GARAGE,
i MoMo oder die B.EL. in Linz oder das Zwergennest hier bei TGW - das passt, da sind
E immer junge Leute am Sich-Weiterentwickeln und Vorankommen.

Fur ihn hat das Thema Jugend und Bildung keine Grenze gehabt.

O

‘*u% Wahrscheinlich war er gerade deshalb so begeistert von der Idee des Betriebsrats,
f)‘ ein Lehrlingskompetenzzentrum aufzubauen. Es war das erste Thema, was wir als

2 Arbeitnehmervertreter in den neu errichteten Aufsichtsrat eingebracht haben!

z

UEJ Ich hatte das Gefuhl, das Thema Bildung' war fiir ihn das A und O.

O

i Da hitte ihm niemand reinreden dirfen. Hatte das wer gemacht, hatte er es dennoch
% getan: Es ist mir wurscht, ich mache es trotzdem.

} So konsequent war er da!'
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KAPITEL 1l

Stiftungsphilosophie
»Mensch im Mittelpunkt — lernen und wachsenc«
Ein ganzheitlicher unternehmerischer Ansatz



Das Ruckgrat: Die Stiftungserklarung als rechtlicher Rahmen
fur das Vermachtnis und die Stiftungsphilosophie ,Mensch im
Mittelpunkt — lernen und wachsen®

Die Stiftungserklirung der TGW Future Privatstiftung ist in der TGW Welt das
Riickgrat fiir die Umsetzung von ,Mensch im Mittelpunkt - lernen und wachsen®
In einer Stiftungserklarung erklirt ein Stifter seinen Willen, privates Vermogen
rechtlich zu verselbstindigen und einem bestimmten Zweck zu widmen. Jede Stif-
tungserklarung muss von einem Notar beurkundet und dem Firmenbuchgericht
vorgelegt werden. Sie enthilt beispielsweise den Namen und Sitz der Stiftung, die
Widmung des Vermogens, den Stiftungszweck oder auch die Dauer der Errich-
tung, die in unserem Fall der Stifter Ludwig Szinicz auf ,ewig®, also unbestimmte
Zeit, fixierte.

Dass der Stifter sich ab 2015 aufmachte, just in einem solch wichtigen rechtlichen
Dokument sein Vermichtnis derart umfassend zu konkretisieren, zeigt: Er wollte -
obwohl er sich bester Gesundheit erfreute, aber doch schon in den Endsiebzigern
war - im Sinne des oben erwdhnten Ewigkeitsanspruchs eines sicherstellen: Auch
nach seinem Ableben sollte es Klarheit geben, was sein Vermichtnis betriftt. Die
Deutungshoheit sollte dem Stiftungsvorstand der TGW Future Privatstiftung als
der obersten Instanz in der TGW Welt obliegen. lhm war wichtig, dass es Eindeu-
tigkeit dartiber gibt, in welchem inhaltlichen Rahmen sich die beiden Stiftungsbe-
reiche gemifl der Stiftungsphilosophie bewegen diirfen. Die Betonung liegt hier auf
dem Wort ,Rahmen® Denn einem Vollblut-Unternehmer wie Ludwig Szinicz war
nattirlich bewusst, dass beides essenziell ist: zum einen den Menschen eine Orien-
tierung zu geben; zum anderen ihnen so viel Freiheit zu lassen, sich in diesem Rah-

men frei bewegen zu konnen, um das eigene kreative Potenzial voll auszuschopfen.

Auf den folgenden Seiten wird zuerst der Stiftungszweck vorgestellt, bevor detail-
liert auf die Stiftungsphilosophie ,Mensch im Mittelpunkt - lernen und wachsen®
und dann noch kurz auf die mit dem Tod des Stifters greifenden Formalia einge-
gangen wird.
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1.1 Stiftungszweck
In der Stiftungsurkunde von 2004 hat Ludwig Szinicz definiert, welchen Zweck
die Stiftung haben soll:

- Verwaltung der Unternehmensbeteiligungen im Sinne des Stifters
- Fordern von Lernen und personlichem Wachstum

- Zuwendungsleistungen an Begiinstigte

- Verwaltung des sonstigen Stiftungsvermogens

Die Hauptaufgabe der TGW Future Privatstiftung ist die Verwaltung ihrer Un-
ternehmensbeteiligungen ,im Sinne des Stifters mit dem Ziel der nachhaltigen
Fortfithrung dieser Unternehmen® Dieser erste Stiftungszweck umfasst sowohl
die Verwaltung der aktuellen Beteiligung an der ,Unternehmensgruppe TGW*
als auch etwaige kiinftige Beteiligungen an anderen Unternehmen. Mit ,Verwal-
tung” im Sinne des Stifters ist dabei keineswegs biirokratisches Organisieren und
Kontrollieren gemeint. Vielmehr ging es Ludwig Szinicz immer darum, dass sich
die Ausiibung der Beteiligungsrechte am Unternehmen nicht in blofler Anteils-
verwaltung erschopft, sondern dass die Mitglieder des Stiftungsvorstandes die
Rolle eines aktiven und verantwortungsbewussten Eigentiimers einnehmen. Dem
Stifter schwebte dabei eine ganz besondere Art des vorbildlichen Unternehmer-

tums vor.

Hinsichtlich des zweiten Stiftungszwecks ,Fordern von Lernen und personlichem
Wachstum® ist es wichtig, zwei Aspekte zu erldutern, um Ludwig Szinicz' Ansinnen
an dieser Stelle richtig einzuordnen. Zum einen ging es ihm als jemandem, der Zeit
seines Lebens - ob beruflich bei TGW oder privat zum Beispiel beim Segeln - den
Leistungsgedanken hochgehalten hat, konkret um die Férderung von Menschen,
,die willens und fahig sind, durch Lernen ihre Personlichkeit stetig weiterzuentwi-
ckeln®. Zum anderen war es so, dass er den Aspekt des ,Forderns von Lernen und
personlichem Wachstum® - entgegen manch landlaufiger Meinung - eben keines-
wegs nur auf das Soziale Unternehmertum bezogen hat. Eine solche Interpretation
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ist nachweislich falsch. Schliefilich wurde die Formulierung ja schon mit der Stif-
tungserrichtung im Jahr 2004 fixiert; zu dieser Zeit gab es zwar schon soziales En-
gagement, aber nur sehr fokussiert und in kleinem Umfang.

Das ,Fordern von Lernen und personlichem Wachstum® war dem Stifter vielmehr
seit jeher auch fiir TGW Logistics ein grofies Anliegen — nicht umsonst sind , Ler-
nen und Wachsen® priagend fiir die Stiftungsphilosophie. Nach Ludwig Szinicz'
Tod hat die TGW Future Privatstiftung im Ubrigen damit begonnen, genau diese
Thematik der ganzheitlichen Bildung sehr intensiv voranzutreiben. Denn in ei-
ner in besonderem Mafie von Volatilitit, Unsicherheit, Komplexitit und Ambigu-
itdt gepragten Welt (,VUCA-Welt", vgl. S. 143) hat dies zwei strategische Vorteile:
fiir den Einzelnen, der mehr Handlungsoptionen fiir die personliche Zukunft hat;
und fiir die TGW Welt als Organisation - sie wird ihre Herausforderungen gerade
in einem dynamischen Umfeld dank ganzheitlicher Bildung ihrer Mitarbeiterin-

nen und Mitarbeiter viel besser meistern konnen.

Der dritte Stiftungszweck umfasst Zuwendungsleistungen an Begiinstigte. De-
tails hierzu sind in der vertraulichen Stiftungszusatzurkunde fixiert. Zu den Be-
glinstigten gehoren vereinfacht formuliert - neben Ludwig Szinicz' Familie -
aktuell die drei Geschiftsfithrer der TGW Logistics und vom Stiftungsvorstand
als Beglinstigte festgestellte Substiftungen und Rechtstriger, die die Forderung
lernwilliger Menschen zum wesentlichen Inhalt haben. Es ist beabsichtigt, dass
kiinftige Geschiftsfithrer der TGW Logistics keine Zuwendungsleistungen mehr
erhalten werden. Hintergrund fiir diese Anderung ist, dass bei TGW Logistics
im Jahr 2018 Bonuszahlungen abgeschafft und stattdessen hohere Grundbezii-
ge fixiert wurden - da jegliche Art von Karottensystem (,Wenn du das machst,
kriegst du jenes, also eine Belohnung®) nur schwerlich in Einklang zu bringen ist
mit dem auf Vertrauen basierenden Menschenbild der TGW Welt (Details zum
Menschenbild und zu der Abschaffung der Boni im Unternehmen TGW: vgl. S.
117 f.). An dieser Stelle darf eine wichtige Zusatzinformation nicht fehlen: In der
Stiftungserklarung wurde im Rahmen der Zuwendungsleistungen an Begiinstig-
te auch rechtlich fixiert, dass ,im Zweifel (...) der nachhaltigen Fortfithrung der
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Unternehmensgruppe TGW der Vorzug vor der Versorgung der Begiinstigten zu
geben” ist.

Der vierte Stiftungszweck umfasst die Verwaltung des sonstigen Stiftungsvermo-
gens mit dem Ziel, dieses auf Dauer real zu erhalten und zu sichern. Mit dem
,sonstigen® Stiftungsvermdgen ist das tiber die Unternehmensbeteiligungen hin-
ausgehende Stiftungsvermogen gemeint. Eine Frage, die hier mit Recht gestellt
werden konnte, lautet: Was macht denn die Stiftung mit dem vielen iiber die Jah-
re angehduften Geld, einem zweistelligen Millionen-Euro-Betrag? Wofiir sind die-
se Mittel gedacht?

Bei einem Teil des Geldes handelt es sich um fest definierte Riicklagen fiir die Be-
glinstigten. Zudem gibt es eine strategische Reserve, damit die TGW Future Pri-
vatstiftung in ihren drei Rollen als Eigentiimerin, Stifterin und Gesellschafterin in
kritischen Situationen wie schlechten Geschiftszahlen und einem Ausbleiben der
Dividende gentigend Handlungsspielraum hat. Damit soll zum einen die laufende
Finanzierung im Sozialen Unternehmertum gewéhrleistet werden, das Stiftungs-
vermogen iibernimmt somit eine Art Puffer flir etwaige kritische Situationen und
sorgt fiir die Unabhingigkeit von Dritten. Schliellich ermdglicht es, dass bei Be-
darf ein Gesellschafterzuschuss an TGW Logistics erfolgen kann und somit keine
Abhingigkeit von Fremdkapitalgebern und Banken besteht.

1.2 Leitlinien der Stiftungsphilosophie
Ludwig Szinicz war es als Stifter wichtig, dass der Stiftungszweck nicht nur theo-
retisch fixiert und rechtlich unumstoflich ist. Vor allem in der Praxis sollte er zum

Leben erweckt werden.

Insbesondere ab 2015 beschiftigte ihn diese Thematik immer mehr. Er fragte sich,
wie er mehr Klarheit schaffen und dadurch beitragen kann, dass sein Traum einer
sinn-orientierten Wertegemeinschaft Wirklichkeit werden kann. Drei Aspekte hat-
ten dafiir den Anstof’ gegeben: lhm wurde bewusst, dass ein eher rechtlich-niich-

tern, kurz formulierter Stiftungszweck einerseits zwar sein Vermichtnis formal gut
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auf den Punkt bringt, andererseits aber ob der Kiirze gleichzeitig vielfiltig inter-
pretierbar ist. Zudem spiirte er, dass neue Generationen an TGWIlern ihn person-
lich und seine Art der Unternehmensfithrung und des Umgangs mit Menschen gar
nicht mehr kennenlernen konnten und kénnen. Doch wie sollten kiinftige Top-
manager der TGW Logistics, die ja auch Vorbild fiir die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter sind, ohne einen solchen personlichen Bezug zu ihm als Stifter denn ver-
stehen, was ihm wichtig war? Und schlief’lich, das war der dritte Punkt, verstand
er, dass sich TGW Logistics organisatorisch noch umfassender nach den ,Grund-
sitzen guter Unternehmensfiihrung®, also einer professionellen ,Corporate Gover-
nance®, aufstellen muss, um das Vermichtnis wiirdig umsetzen zu kénnen. Eine
gute ,Corporate Governance® und ihre hohe Relevanz fiir den Erfolg der beiden
Stiftungsbereiche heute und in Zukunft wird genauer im Kapitel 11.5. vorgestellt.

Doch wie hat Ludwig Szinicz die Inhalte seines Vermichtnisses in der Stiftungs-
philosophie konkretisiert? Darauf soll nun detaillierter eingegangen werden. Sein
Ziel stand fest: Er wollte aktuellen und kiinftigen Generationen der TGW Welt
mehr Klarheit bieten, was die Umsetzung seines Vermachtnisses betrifft.

Der guten Form halber hier ein kurzer Einschub zur Begrifflichkeit ,TGW Welt".
Die Bezeichnung wurde erst nach Ludwig Szinicz' Tod eingefiihrt. Die Frage ist
also berechtigt, wie der in der Stiftungserklirung 2016 erwdhnte Begrift ,TGW*
dann zu interpretieren ist. Kreiste Ludwig Szinicz' Traum nicht immer um sei-
ne ,ldee TGW*, die definitiv alle drei Organisationseinheiten im Blick hatte? In
der Tat muss diese Frage mit einem klaren ,Ja“ beantwortet werden. Daher ist der
gesamte Stiftungsvorstand davon tiberzeugt, dass der Stifter mit der Begrifflich-
keit ,TGW Welt“ mehr als einverstanden gewesen wire und beim Formulieren
der Stiftungsphilosophie eben nicht nur an das Industrielle Unternehmertum ge-
dacht hat, sondern alle drei Teile der TGW Welt vor Augen hatte: TGW Logistics,
TGW Future Wings und die TGW Future Privatstiftung.
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TGW FUTURE

PRIVATSTIFTUNG

STIFTUNGSPHILOSOPHIE

AUSZUG AUS DER STIFTUNGSZUSATZURKUNDE (SfzU])
DER TGW FUTURE PRIVATSTIFTUNG

Es ist Wunsch des Stifters als Mitbegriinder der Unternehmensgruppe TGW,
dass die Unternehmensgruppe in seinem Sinn und Geist - insbesondere was das
Verhiltnis zwischen Unternehmen und den dort beschéftigten Menschen betrifft -
fortgefiihrt wird. In Konkretisierung seines Stifterwillens gibt der Stifter dem
Stiftungsvorstand fiir die Ausiibung der Beteiligungsrechte an der Unternehmens-
gruppe TGW nachstehende allgemeine Leitlinien an die Hand:

Im Zweifel ist der nachhaltigen Fortfiihrung der Unternehmensgruppe TGW der Vorzug
vor der Versorgung der Begiinstigten zu geben.

2004 hat der Mitbegriinder und damalige Eigentiimer des Unternehmens TGW, Ludwig
Szinicz, 100 % der Geschéftsanteile der TGW Future Privatstiftung vermacht. Ziel dieser
Schenkung war es sicherzustellen, dass die Unternehmensgruppe TGW im Sinne des
Stifters nachhaltig fortgefiihrt wird und sich ihre Eigensténdigkeit bewahren kann.

In diesem Stiftungsmodell steht nicht das Eigentum an dem Unternehmen im Vorder-
grund. Denn die Unternehmensgruppe TGW gehort weder Einzelpersonen noch einer
Gesellschaft, sondern der Stiftung und diese hat keinen Eigentimer. Die Substanz des
Unternehmens ist unantastbar. Die TGW ist vielmehr eine ,Leihgabe“ an die Menschen,
die in diesem Unternehmen arbeiten. Sie soll fiir die Menschen da sein. Der Ertrag der
Unternehmensgruppe TGW dient vorrangig der Absicherung der Zukunft des Unter-
nehmens.

Die wesentlichen Aufgaben der Stiftung lauten: Férdern von Lernen und persénlichem
Wachstum sowie Achten auf vorbildliches Unternehmertum. Die Basis fiir die Erfiillung
dieser Aufgaben ist der nachhaltige wirtschaftliche Erfolg des Unternehmens.

Die Unternehmensgruppe TGW ist eine Kuh. Niemand darf dieser Kuh ein Schnitzel her-
ausschneiden. Sie muss sorgfaltig gehalten werden, damit sie méglichst viel gute Milch
gibt und auch Kalber aufziehen kann. Die Milch soll fair und klug verteilt werden, ent-

sprechend dem Beitrag an der Pflege und Weiterentwicklung der Kuh. Ein wesentlicher
Teil der Milch muss der Kuh fiir die Aufzucht von Kalbern zur Verfiigung gestellt werden.
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(vi) Wir Menschen kénnen aus den Maglichkeiten, die das Leben bietet, auswahlen, Ent-
scheidungen treffen und damit unsere persénliche Entwicklung gestalten. Wir sind be-
strebt, sinnvolle Entscheidungen zu treffen, durch die unser Leben gliicklicher wird. Des-
halb sind wir immer auf der Suche nach Sinn in diesem Leben. Zum Lebenssinn gehort
auch Sinnerfiillung in der Arbeit. Sie ist die Grundlage gelingenden, erfolgreichen Arbeitens.

(vii) In der Unternehmensgruppe TGW muss dafiir gesorgt werden, dass jeder Mitarbeiter
versteht, was der Sinn des Unternehmens ist und welchen Sinn der Beitrag, den er
durch seine Arbeit erbringt, fir die Erflillung des Ganzen hat. Die Unternehmensgruppe
TGW muss auch Rahmenbedingungen in den Unternehmen schaffen, die es dem Ein-
zelnen erméglichen, sein Leben beruflich und privat sinnvoll zu gestalten.

Die Unternehmensgruppe TGW ist aufgrund des Stiftungszwecks keine rein 6konomische
Zweckgemeinschaft, sondern eine sinn-orientierte Wertegemeinschatft, die menschliches
und fachliches Wachstum und unternehmerischen Erfolg erméglicht. Basis fiir das Mit-
einander der Menschen in der Unternehmensgruppe TGW und mit den Menschen auBer-
halb des Unternehmens sollen gemeinsame Wertevorstellungen sein. In der Unternehmens-
gruppe TGW soll eine Kultur der Angstfreiheit herrschen. Diese Kultur ist von Respekt
und Vertrauen gepragt. Die Menschen sollen auf das Wohlwollen ihres Gegeniibers ver-
trauen konnen.

(ix) Die Unternehmensgruppe TGW ist nicht nur fiir die Menschen im Unternehmen selbst da.
Sie hat die Aufgabe den Stiftungszweck ,,Fordern von Lernen und Wachsen“ auch jungen
Menschen auBerhalb des Unternehmens zu erméglichen. Dies erfolgt derzeit (iber Projekte
der gemeinniitzigen Future Wings Privatstiftung und/oder kiinftig auch (iber andere geeig-
nete Rechtstréger. Sie ist eine Substiftung der TGW Future Privatstiftung. 10 % des finan-
ziellen Ergebnisses der Unternehmensgruppe TGW wird fiir die Erfiillung dieser Aufgabe
zur Verfiigung gestellt.

(vii

=

Der Stiftungsvorstand hat im Rahmen der Ausiibung der Beteiligungsrechte in
der Unternehmensgruppe TGW darauf hinzuwirken, dass diese Leitlinien nach-
haltig in der gesamten Unternehmensgruppe umgesetzt und beachtet werden.
Sowohl bei der Besetzung von Organfunktionen als auch bei der Selbstergénzung
des Stiftungsvorstandes geméas 7.4. der Stiftungsurkunde ist bei der Auswahl der
jeweils zu bestellenden Personen auch darauf zu achten, dass diese auch bereit
sind, sich mit diesen allgemeinen Leitlinien zu identifizieren.

TGW Future Privatstiftung | Stiftungszusatzurkunde (StzU) — Stiftungsphilosophie von Ludwig Szinicz | Fassung 24.05.2017
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Das von Ludwig Szinicz formulierte Dokument , Stiftungsphilosophie® entstammt
Wort fiir Wort der Stiftungszusatzurkunde. Es handelt sich dabei um das wich-
tigste Dokument in diesem Buch. Denn ein detaillierter Blick auf die Original-For-
mulierungen von Ludwig Szinicz hilft, Schliisselinhalte der Stiftungsphilosophie
kennenzulernen. Die ,Einordnung und Erklirungen® sollen dazu beitragen, die
pragnanten Worte des Stifters im Gesamtkontext zu sehen und damit noch bes-

ser zu verstehen.

ORIGINALTEXT DER STIFTUNGSPHILOSOPHIE UND DESSEN EINORDNUNG & ERKLARUNG

Es ist Wunsch des Stifters als Mitbegriinder der Unternehmensgruppe TGW, dass die Unternehmensgruppe in seinem
Sinn und Geist — insbesondere was das Verhéltnis zwischen Unternehmen und den dort beschéftigten Menschen betrifft
— fortgefiihrt wird. In Konkretisierung seines Stifterwillens gibt der Stifter dem Stiftungsvorstand fir die Austibung der
Beteiligungsrechte an der Unternehmensgruppe TGW nachstehende allgemeine Leitlinien an die Hand:

ORIGINALTEXT EINORDNUNG & ERKLARUNG

()

Im Zweifel ist der nachhaltigen Fortfihrung der Unter-
nehmensgruppe TGW der Vorzug vor der Versorgung
der Begtinstigten zu geben.

,Vorrang der TGW Logistics vor den Begiinstigten®

Mindestens 50 % vom Jahresgewinns der

TGW Logistics muss thesauriert werden, verbleibt also
im Unternehmen, um die nachhaltige Fortfiihrung
sicherzustellen. Dieser Anspruch wird auch in der Leitli-
nie (iii) aufgegriffen (,Der Ertrag der Unternehmens-
gruppe TGW dient vorrangig der Absicherung der
Zukunft des Unternehmens®).

Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass maximal 50 %
vom Jahresergebnis an die Eigentimerin TGW Future
Privatstiftung flieBen durfen.

Seit Stiftungserrichtung wurde dieser Anspruch Uberer-
flillt, denn in der Regel wird nur 1/3 vom Jahresergeb-
nis ausgeschiittet und 2/3 vom Jahresergebnis verblei-
ben im Unternehmen.

Dieser hohere Einbehalt aufgrund der geringeren Aus-
schiittung bedeutet auch eine noch hohere Chance, in
Innovationen und Mitarbeiter investieren zu kdnnen und
somit Arbeitspldtze bestmdglich zu sichern bzw. neue
zu schaffen.

Dass die nachhaltige Fortfiihrung des Unternehmens
Vorzug vor der Versorgung der Begiinstigten hat,
bedeutet, dass die oben genannten ,mindestens 50 %"
flir die Thesaurierung unantastbar sind.
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ORIGINALTEXT

EINORDNUNG & ERKLARUNG

(i)

2004 hat der Mitbegriinder und aamalige Eigentiimer
des Unternehmens TGW, Ludwig Szinicz, 100 % der
Geschéiftsanteile der TaW Future Privatstiftung ver-
macht. Ziel dieser Schenkung war es sicherzustellen,
dass die Unternehmensgruppe TGW im Sinne des Stif-
ters nachhaltig fortgefiihrt wird und sich ihre Eigenstén-
digkeit bewahren kann.

,TGW Logistics ist Stiftungsunternehmen”

TGW Logistics soll unabhangig bleiben. Die nachhaltige
Fortflihrung und die Eigensténdigkeit ist sicherzustellen.
Damit soll vermieden werden, dass das Unternehmen
verkauft wird.

Auch sind keine weiteren Eigenkapitalgeber neben der
TGW Future Privatstiftung vorgesehen. Ebenso soll die
Abhéngigkeit und der Einfluss von Fremdkapitalgebern
gering gehalten werden.

Der Schltissel fiir die Unabhéngigkeit der TGW Logistics
ist die Wetthewerbsféahigkeit des Unternehmens, die
wiederum mit der Umsetzung eines vorbildlichen Unter-
nehmertums gesichert werden soll.

(i)

In diesem Stiftungsmodell steht nicht das Eigentum an
dem Unternehmen im Vordergrund. Denn die Unterneh-
mensgruppe TGW gehdrt weder Einzelpersonen noch
einer Gesellschaft, sondern der Stiftung und diese hat
keinen Eigentiimer. Die Substanz des Unternehmens ist
unantastbar. Die TGW ist vielmehr eine ,Leihgabe" an
die Menschen, die in diesem Unternehmen arbeiten. Sie
soll fiir die Menschen da sein. Der Ertrag der Unterneh-
mensgruppe TGW dient vorrangig der Absicherung der
Zukunft des Unternehmens.

»TGW Logistics als ,Leihgabe‘ an die Mitarbeiter”

TGW Logistics gehort der TGW Future Privatstiftung. Ihr
Stiftungsvorstand hat de facto eine treuhénderische
Funktion und ist verpflichtet, im Sinne dieser Leitlinien
zum Wohle der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
des gesamten Unternehmens zu agieren. TGW Logistics
ist jedoch nicht nur eine Leihgabe an die Menschen, die
im Unternehmen arbeiten. Das Unternehmen soll auch
flr sie da sein, denn der Mensch steht hier im Mittel-
punkt. Da mindestens 50 % vom Jahresergebnis im
Unternehmen verbleiben miissen (aktuell sind es zwei
Drittel), ist sichergestellt, dass der Ertrag vorrangig der
Absicherung der Zukunft des Unternehmens dient.

()

Die wesentlichen Aufgaben der Stiftung lauten: Férdern
von Lernen und persénlichem Wachstum sowie Achten
auf vorbildliches Unternehmertum. Die Basis fiir die
Erftillung dieser Aufgaben ist der nachhaltige wirt-
schaftliche Erfolg des Unternehmens.

,Lernen und personliches Wachstum. Vorbildliches
Unternehmertum.

Das ,Férdern von Lernen und personlichem Wachstum
sowie Achten auf vorbildliches Unternehmertum* sind
wesentliche Aufgaben der TGW Future Privatstiftung
und umfassen somit ihre beiden Stiftungsbereiche, also
die TGW Logistics und TGW Future Wings. Auch des-
halb haben die Konzeption und der Aufbau von
MINDtastic® sowie das Initiieren und Vorantreiben von
Bildungsinnovationen durch das Soziale Unternehmer-
tum hdchste Prioritat. Lernen ist dabei nicht reines Mit-
tel zum Zweck, sondern hat auch einen Selbstzweck.
Dabei geht es um die ganzheitliche Entwicklung des
Menschen — also keineswegs nur um die berufliche
Weiterentwicklung als Mitarbeiterin oder Mitarbeiter in
der TGW Welt, sondern auch das persénliche Wachsen
als Mensch.
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Die Unternehmensgruppe TGW ist eine Kuh. Niemand
aarf dieser Kuh ein Schnitzel herausschneiden. Sie
muss sorgféltig gehalten werden, damit sie moglichst
viel gute Milch gibt und auch Kalber aufziehen kann.
Die Milch soll fair und klug verteilt werden, entspre-
chend dem Beitrag an der Pflege und Weiterentwick-
lung der Kuh. Ein wesentlicher Teil der Milch muss der
Kuh fiir die Aufzucht von Kélbern zur Verfiigung gestellt
werden.

»TGW Logistics als Kuh“

Das Bild der Kuh, deren Milch und ihren Kélbern ist
eine zentrale Metapher von Ludwig Szinicz, die er
schon zum Zeitpunkt der Stiftungsgriindung in

einem Interview in der Mitarbeiterzeitschrift TGW World
(Ausgabe 2004) benutzte.

Es geht ihm dabei um die nachhaltige Weiterentwick-
lung des Unternehmens in Verbindung mit seinem Vor-
bildlichen Unternehmertum. Dass der Kuh kein Schnit-
zel herausgeschnitten werden darf, bedeutet: Einerseits
wird ein Substanzverlust der TGW Logistics und somit
eine Schwachung der Kuh unterbunden. Andererseits
gibt es sehr wohl Spielraum fiir eine strategische Adap-
tion an verdnderte Rahmenbedingungen — was gerade
auch in VUCA-Zeiten eine Kernaufgabe ist, um die Kuh
fit zu halten.

Folglich bedeutet die Regelung: Ein Verkauf von einzel-
nen Teilen der TGW Logistics ist also im Einzelfall mog-
lich, um im Sinne der nachhaltigen Strategie die Kuh fit
zu halten und unsere Wettbewerbsféahigkeit auszu-
bauen. Die VerduBerungserlose diirfen grundsétzlich
nicht ausgeschiittet werden und sind wieder ,in die
Kuh* zu reinvestieren, um die Robustheit der

TGW Logistics zu starken.

An der ,fairen und klugen Verteilung der Milch“ wurde
ab 2016 intensiv gearbeitet. Die ,Duale Mitarbeiterbe-
teiligung®, die allen Mitarbeitern weltweit zugutekommt,
wurde eingeflhrt; das dem Menschenbild widerspre-
chende Bonus-System (,Karottensystem®) hingegen
wurde gleichzeitig abgeschafft.

(vi)

Wir Menschen kénnen aus den Mdglichkeiten, die das
Leben bietet, auswéhlen, Entscheidungen treffen und
damit unsere persdnliche Entwicklung gestalten. Wir
sind bestrebt, sinnvolle Entscheidungen zu treffen,
durch die unser Leben gliicklicher wird. Deshalb sind
wir immer auf der Suche nach Sinn in diesem Leben.
Zum Lebenssinn gehdrt auch Sinnerfiillung in der
Arbeit. Sie ist die Grundlage gelingenden, erfolgreichen
Arbeitens.

LSinnerfiillung — allgemein“

Flir Ludwig Szinicz gehdrte zum Lebenssinn auch die
Sinnerfillung in der Arbeit. Den Begriff Work-Life-
Balance lehnte er ab, da dieser suggeriert, dass Arbeit
kein Teil des Lebens ist. Er verwendete stattdessen lie-
ber das Begriffspaar ,Work Life — Private Life".

Das Rickgrat

87



ORIGINALTEXT

EINORDNUNG & ERKLARUNG

(vi)

In der Unternehmensgruppe TGW muss daftir gesorgt
werden, dass jeder Mitarbeiter versteht, was der Sinn
des Unternehmens ist und welchen Sinn der Beitrag,
den er durch seine Arbeit erbringt, fiir die Erfiillung des
Ganzen hat. Die Unternehmensgruppe TGW muss auch
Rahmenbedingungen in den Unternehmen schaffen, die
es dem Einzelnen ermaglichen, sein Leben beruflich
und privat sinnvoll zu gestalten.

»Sinnerfiillung — konkret in der TGW Welt“

Flr Ludwig Szinicz gehdrte Arbeit zum Lebenssinn dazu
und sollte so organisiert sein, dass sie auch fiir den
einzelnen Menschen einen Sinn ergibt. Arbeit soll sinn-
voll gestaltet sein. Dazu tragen nicht zuletzt auch die
Werte bei, hier insbesondere der Aspekt ,Wie wir mitei-
nander umgehen® und natiirlich die Ausgestaltung des
Vorbildlichen Unternehmertums auch in Hinblick auf
neue Formen der Arbeitsorganisation.

(Vi)

Die Unternehmensgruppe TGW ist aufgrund des Stif-
tungszwecks keine rein 6konomische Zweckgemein-
schaft, sondern eine sinn-orientierte Wertegemein-
schaft, die menschliches und fachliches Wachstum und
unternehmerischen Erfolg ermaglicht. Basis fiir das
Miteinander der Menschen in der Unternehmensgruppe
TGW und mit den Menschen auBerhalb des Unterneh-
mens sollen gemeinsame Wertevorstellungen sein. In
der Unternehmensgruppe TGW soll eine Kultur der
Angstfreiheit herrschen. Diese Kultur ist von Respekt
und Vertrauen geprégt. Die Menschen sollen auf das
Wohlwollen ihres Gegentibers vertrauen kénnen.

»Werte-System*

Schilisselwort dieser Leitlinie ist die ,sinn-orientierte
Wertegemeinschaft*.

Der Stifter erwéhnte in der 2016 formulierten Stiftungs-
philosophie drei ibergeordnete Werte explizit: Angstfrei-
heit, Respekt und Vertrauen. Im Juli 2017 ergénzte er
diese noch um Wertschétzung und Freundlichkeit.
Neben den Stifterwerten gab es in der TGW Welt zudem
Unternehmenswerte und Leadership Principles der TGW
Logistics und tibergeordnete Werte des Sozialen Unter-
nehmertums sowie spezifische seiner Projekte.

Aus diesen unabhéngig voneinander entwickelten und
nebeneinander bestehenden Werten entstand sukzes-
sive ab 2018 ein integriertes Werte-System der TGW
Welt von 3 mal 4 Werten (Wie wir miteinander umge-
hen /Wie wir arbeiten/ Wie wir fihren). 50 Verhaltens-
sétze helfen dabei, hinter den einzelnen Werten das
SWarum* und ,Wie* zu verstehen. Dies war sehr wich-
tig, da erst die genaue Interpretation der Werte die Ein-
ordnung in die Praxis ermdglicht.
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(ix)

Die Unternehmensgruppe TGW ist nicht nur fiir die
Menschen im Unternehmen selbst da. Sie hat die Auf-
gabe den Stiftungszweck ,Férdern von Lernen und
Wachsen" auch jungen Menschen auBerhalb des
Unternehmens zu ermdglichen. Dies erfolgt derzeit (iber
Projekte der gemeinnitzigen Future Wings Privatstif-
tung una/oder kiinftig auch (ber andere geeignete
Rechtstréger. Sie ist eine Substiftung der TGW Future
Privatstiftung. 10 % des finanziellen Ergebnisses der
Unternehmensgruppe TGW wird fiir die Erfiillung dieser
Aufgabe zur Verfiigung gestellt.

»Soziales Unternehmertum®

Der Stifter wollte ,Lernen und Wachsen* auch auBer-
halb der TGW Logistics fordern. Hier findet also eine
Offnung zum Sozialen Unternehmertum und dessen
Fokus auf ,Lernen und Wachsen* statt. Gestartet hatte
alles mit der Future Wings Privatstiftung. Doch Ludwig
Szinicz lieB hier perspektivisch eine groBe Vielfalt zu in
Hinblick auf die Organisationsmdglichkeiten bzw.
Rechtstréger.

Eine Weiterentwicklung fand und findet statt. Das Ein-
gehen von Kooperationen beispielsweise stellt eine
Erweiterung der Moglichkeiten dar, um unserem
Zukunftsbild des ,Sozialen Unternehmertums” néherzu-
kommen.

Dass TGW Logistics auch fiir Menschen auBerhalb des
Unternehmens da ist und somit ein ganzheitlicher
Ansatz verfolgt wird, zeigen die Zahlen: mindestens
30 % der Ausschiittung an die Eigentiimerin TGW
Future Privatstiftung sollen von dieser fiir das Soziale
Unternehmertum mit seinem Fokus ,Bildung & Innova-
tion* aufgewendet werden.

Die im Text genannten 10 % des ,finanziellen Ergebnis-
ses” —also 10 % vom jéhrlichen Gewinn — des Unter-
nehmens bedirfen einer Erkldrung: Diese Zahl ist zuge-
gebenermaBen eher missverstandlich und wird daher
nicht mehr verwendet. Warum? Die urspriingliche
Berechnung fiir die 10 % war wie folgt: Der Stifter hatte
die 1/3-Ergebnisausschiittung gedanklich wie folgt auf-
geteilt: 30%-Anteil fiir das Soziale Unternehmertum,
30%-Anteil fir das begunstigte Management (damals
vier Geschéftsfihrer), 30%-Anteil fur sich selbst und
10%-Anteil als Kosten fiir Verwaltungsaufgaben der
TGW Future Privatstiftung.
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(ix) Fortsetzung Die hypothetische Frage, die man Ludwig Szinicz stellen
musste, war: Was wére dir lieber, Ludwig? Mehr Geld in
das sonstige Stiftungsvermégen, z.B. Aktien und Anlei-
hen, oder mehr Geld in das Soziale Unternehmertum
und damit gesellschaftlichen Impact zu investieren? Vor
diesem Hintergrund ist es also heute auch maglich,
dass (ber 50 % der Ausschiittung an die Eigentimerin
TGW Future Privatstiftung fiir das Soziale Unternehmer-
tum vorgesehen sein diirfen.

Der Stiftungsvorstand hat im Rahmen der Austibung der Beteiligungsrechte in der Unternehmensgruppe TGW
darauf hinzuwirken, dass diese Leitlinien nachhaltig in der gesamten Unternehmensgruppe umgesetzt und beachtet
werden. Sowohl bei der Besetzung von Organfunktionen als auch bei der Selbsterganzung des Stiftungsvorstandes
gemal 7.4. der Stiftungsurkunde ist bei der Auswahl der jeweils zu bestellenden Personen auch darauf zu achten,
dass diese auch bereit sind, sich mit diesen allgemeinen Leitlinien zu identifizieren.

»Personalauswahl“

Diese Leitlinie hebt zum einen nochmals die wichtige Rolle des Stiftungsvorstands hervor: Dieser hat darauf hinzu-
wirken, ,dass diese Leitlinien nachhaltig in der gesamten TGW Welt umgesetzt und beachtet werden*. Zum ande-
ren thematisiert sie die Personalauswahl: Nur, wer sich mit den oben genannten allgemeinen Leitlinien der Stif-
tungsphilosophie identifiziert, darf Aufgaben in Organen der TGW Welt iibernehmen.

Ludwig Szinicz hat mit seiner Schenkung letztendlich nur eines erreichen wollen: Die TGW Welt sollte im Sinne sei-
nes Menschenbildes und im Sinne von ,Mensch im Mittelpunkt — lernen und wachsen* gefiihrt werden.

Dem Stiftungsvorstand ist sehr wohl bewusst, dass ,viele Wege nach Rom*, also viele Wege zu erfolgreichem
Unternehmertum filhren. Sehr wohl verinnerlichten die Stiftungsvorsténde, welchen Weg sich Ludwig Szinicz aus-
suchte. Diesem Weg und damit Ludwig Szinicz' Vermdchtnis flhlt sich der Stiftungsvorstand naturlich umfassend
verbunden und verpflichtet und wird dementsprechend bei der Personalauswahl in der TGW Welt besonders darauf
achten.

An dieser Stelle soll auf die kommenden Seiten verwiesen werden, die ein fur die
TGW Welt duflerst wichtiges Dokument vorstellen: Die Rede des Stifters auf der
konstituierenden Sitzung des Aufsichtsrats der TGW Logistics.

Esist fiir die TGW Welt ein wichtiges historisches Zeugnis, zeigt es doch die Ernst-
haftigkeit, mit der Ludwig Szinicz im Aufsichtsgremium der TGW sein Vermicht-
nis vorstellt und die Verpflichtung zur Umsetzung hier auch deutlich macht.
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Information AR iiber Vermé&chtnis LU am 10.10.16
09.10.16

Einleitung

Meine Rolle in diesem Gremium ist die eines Ehrenmitgliedes.
Ich habe diese Rolle angestrebt, um Uber Entscheidungen, die auf die Zukunft
der TGW wesentlichen Einfluss haben, direkt informiert zu bleiben.

Ich habe kein Stimmrecht im AR. Deswegen erscheint es mir wichtig, die
Leitlinien, welche Grundlage und Orientierung fir die Arbeit und letztlich die
Entscheidungen des AR sein sollen, heute noch einmal zu erldutern.

Leitlinien

Mit 1. Juli 2000 habe ich mich aus dem operativen Geschaft der TGW
zuriickgezogen und die GF der TGW in die Hande von 3 jungen, in dieser
Funktion noch unerfahrenen MA gelegt; ich war allerdings von dem groBen
Potential, von dem Verantwortungsbewusstsein und der Leistungsbereitschaft
dieser Drel Uiberzeugt.

Meine Einschatzung hat sich als richtig herausgestellt. Das erfreuliche Ergebnis
dieser ersten Etappe hat es mir erméglicht, den 2. groBen Schritt zur
Realisierung meines Traumes von einem Unternehmen zu tun.

Ich habe davon getraumt - und traume diesen Traum noch immer - dass sich
meine TGW weiterentwickelt zu einem Unternehmen das fiir die Menschen da ist:
fir die MA und fiir die Kunden, nicht fir einen Shareholder.

Wenn ich einen MA in der TGW frage: ,Was machst Du da?"

Und er antwortet: “Ich bin ein anerkannter Fachmann in meinem Beruf und habe
hier die Maglichkeit mit meiner Arbeit zur Verwirklichung der Vision der TGW
beizutragen und dieses Ziel beflligelt mich."

Wenn ich diese Antwort erhalte, dann weil ich, dass sich bei diesem MA mein
Traum verwirklicht hat.

Verméachtnis / ,Idee TGW"

Aber ich denke, diese Metapher ist zu wenig, um mein Verméachtnis, meine ,Idee
TGW" wirklich zu verstehen. Ich méichte deshalb konkreter werden.

Mein Vermachtnis habe ich 2004 festgelegt. In der TGW_ World 1 / 2004 ist in
Interview-Form diese Idee dargelegt. An den Grundsatzen hat sich seitdem gar
nichts gedndert.

Auf Ersuchen des Stiftungs-Vorstandes habe ich Anfang 2016 dieses
Vermachtnis konkretisiert und in dem Papier ,TGW Future Privatstiftung Leitbild"
dargestellt.
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Beide Unterlagen, das Interview in der TGW_World und das Leitbild haben Sie
bereits von mir erhalten. Ich werde das jetzt also nicht vorlesen, sondern méchte
nur auf die wesentlichen Aussagen eingehen.

Aber ich stelle mir vor, dass Sie dieses Leitbild sehr genau studieren soliten!

» Ich habe als alleiniger Eigentimer meine Geschaftsanteile am Unternehmen
TGW 2004 in die TGW Future PSt eingebracht, d.h. diese der Stiftung
geschenkt. Damit gibt es kein persénliches Eigentum mehr an diesem
Unternehmen.

Ziel dieser Schenkung war es sicherzustellen, dass die TGW in meinem Sinne
nachhaltig fortgefihrt wird und sie sich ihre Eigenstandigkeit bewahren kann.

+ Der Ertrag des Unternehmens dient deshalb auch vorrangig der Absicherung
der Zukunft der TGW.

»  Zur Klarstellung: Was mir bei der Konstruktion der Stiftung besonders wichtig
war:

Die TGW Future PSt ist keine Versorgungsstiftung fiir meine Angehdrigen.
Dieses Thema habe ich auf eine andere Weise gelast, namlich durch die
GIRASOL PSt.

Ich habe damit eine Trennung meiner privaten Verpflichtungen und meiner
unternehmerischen Verantwortung vorgenommen.

« TGW ist eine ,Leihagabe” an die Menschen, die in der TGW arbeiten.
Die MA sollen in diesem Unternehmen die Maglichkeit haben ihren
Lebensunterhalt zu verdienen und sich persénlich zu entwickeln.
Und das, besser als in irgendeinem anderen Unternehmen.

* Die ,Leihgabe” beschrieben mit einem Bild

Die TGW ist eine Kuh. Niemand darf dieser Kuh ein Schnitzel
herausschneiden. Sie muss sorgféltig gehalten werden, damit sie méglichst
lange, viel gute Milch gibt und auch K&lber aufziehen kann.

Die Milch soll fair und klug verteilt werden, entsprechend dem Beitrag an der
Pflege und der Weiterentwicklung der Kuh und ihrer Jungen. Ein wesentlicher
Teil der Milch muss der Kuh fir die Aufzucht von Kalbern zur Verfligung
gestellt werden.

» Der Zweck der TGW Future PSt lautet - etwas trockener dargestellt und in
den Stiftungsurkunden verbrieft - deshalb auch:

Nachhaltige Fortfiihrung und Weiterentwicklung des Unternehmens, wobei auf
vorbildliches Unternehmertum geachtet wird.

Und: Fordern von Lernen und persdnlichem Wachstum der Menschen in der
TGW, ebenso wie der Menschen, die wir in den gemeinnitzigen Projekten
unterstitzen,

+ Das bedeutet: der Mensch steht in der TGW an héchster Stelle; die TGW ist
fir die Menschen dal
MNatiirlich kann das nur funktionieren, wenn das Unternehmen wirtschaftlich
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erfalgreich ist. Aber auch wirtschaftlicher Erfolg = und das ist mein Anliegen -
kann und muss mit dem Streben verknlpft werden, immer die Menschen im
Blick zu haben.

Ich bin auch davon Uberzeugt, dass dieser Ansatz - der den Menschen in den
Mittelpunkt stellt - in einer sich immer schneller wandelnden und komplexer
werdenden Welt eine Erfolgsformel flr die TGW der Zukunft darstellt.

+« Zur Umsetzung dieser Vorgabe muss es gelingen, dass die MA Sinn in ihrer
Arbeit finden. Sinnerfiillung in der Arbeit ist die Grundlage gelingenden,
erfolgreichen Arbeitens.
In der TGW muss mit groBem Engagement dafiir gesorgt werden, dass jeder
MA wirklich versteht, was der Sinn des Unternehmens ist und welchen Sinn
der Beitrag, den er durch seine Arbeit erbringt, fir die Erflllung des Ganzen
hat.
Und: wir miissen Rahmenbedingungen schaffen, die es dem Einzelnen
ermdglichen, sein Leben beruflich und privat sinnvaoll zu gestalten.

« Zu den grundlegenden Rahmenbedingungen gehort, dass die TGW keine rein
okonomische Zweckgemeinschaft ist, sondern eine sinn-orientierte
Wertegemeinschaft, die menschliches und fachliches Wachstum und
unternehmerischen Erfelg ermaglicht.

Basis fir das Miteinander der Menschen in der TGW und auBerhalb des
Unternehmens miissen gemeinsame Wertvorstellungen sein,

In der TGW muss eine Kultur der Angstfreiheit herrschen. Eine Kultur die von
Respekt und Vertrauen gepragt ist.

Future Wings Privatstiftung

Die TGW ist nicht nur flr die Menschen im Unternehmen selbst da. Sie hat die
Aufgabe den Stiftungszweck ,Férdern von Lernen und Wachsen™ auch jungen
Menschen auBerhalb des Unternehmens zu ermdglichen. Dies erfalgt liber
Projekte der gemeinnitzigen Future Wings Privatstiftung.

Sie ist eine Tochterstiftung der TGW-Future Privatstiftung.
10% des finanziellen Ergebnisses der TGW Logistics Group wird fiir die Erfullung
dieser Aufgabe zur Verfligung gestelit.

Rolle Stiftungsvorstand

Ich habe mein Vermachtnis wie es im Leitbild dargestellt ist, bei einem Workshop
am 05. Februar, mit dem PSt-Vorstand eingehend beraten und die Herren
gebeten, die Verantwortung fiir die Umsetzung der ,Idee TGW" - also meines
Vermachtnisses - zu tbernehmen und daflr zu sorgen, dass sich die TGW und
die Future Wings P5t in meinem Sinne weiterentwickeln.

Wobei im Besonderen der Fokus auf den zentralen Stiftungszweck ,Lernen +
Wachsen / Mensch im Mittelpunkt™ in der TGW und in der FW PSt gelegt werden
soll.
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Der PSt-V5t wird also in Zukunft viel mehr Verantwortung ubernehmen.
Mein Auftrag lautet konkret:

.Die Neuorganisation der TGW Future PSt hat das Ziel, Voraussetzungen zu
schaffen, die sicher stellen, dass mein urspriingliches Vermachtnis bzw. die ,Idee
TGW" realisiert wird und das ohne Ludwig Szinicz.

Es soll keine ,ad personam™ sondern eine nachhaltige, eine ,ewige Losung”™ sein.

Die zukiinftige Struktur und Organisation soll sich am Konzept der Corporate
Governance von Malik orientieren.

Es soll ein professioneller Aufsichtsrat eingerichtet werden.
Die Funktionen von PS5t-VSt und AR missen klar festgelegt und weitgehend
abgegrenzt sein.

Es muss sichergestellt sein, dass Vorstand und AR das Geschaft der TGW bestens
verstehen, d.h. Wahrnehmungsliicken miissen durch umfassende und direkte
Information vermieden werden.

Der PSt-Vorstand und im Besonderen der Vorsitzende Martin Krauss haben mein
Vermachtnis verstanden und zu meiner Bitte, die Vemntwortung fiir die
Umsetzung zu Ubernehmen ,,ja!"‘ gesagt.

Das bedeutet allerdings, dass der Arbeitsumfang fir die Vorsténde wesentlich
groBer sein wird als bisher. Wobei dies insbesondere flir den Vorsitzenden gilt.

Um sicherzustellen, dass die Arbeit auch bewaltigt werden kann, habe ich mit
Martin Krauss vereinbart, dass er 50% seiner Jahresarbeitszeit fir diese Funktion
zur Verflgung stellen wird.

Er soll federfihrend das System entwickeln und installieren. Er hat die Aufgabe
die Spielregeln festzulegen.

Schluss

TGW war in der Zeit seit 2004 wirtschaftlich sehr erfolgreich,
Damit wurde die Basis fir die nachste Entwicklungsphase gelegt.

In dieser ndchsten Phase geht es um die wirtschaftliche Weiterentwicklung und
die Weiterentwicklung der Unternehmens-Kultur. Das ist eine sehr
anspruchsvolle Vorgabe.

Insbesondere bei der Weiterentwicklung der Unternehmenskultur wiinsche ich
mir eine intensive Mitarbeit des Betriebsrates. Dies erscheint mir im Rahmen
eines AR besser realisierbar, als in der bisherigen Struktur.

Ich wlnsche mir, dass diese neue Art der Zusammenarbeit gut funktionieren
wird und hoffe, dass der AR in meinem Sinne erfolgreich bei der Gestaltung der
Zukunft der TGW mitwirken wird.

Ich winsche Thnen alles Gute!
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1.3 Regelung fur den Todesfall

Obwohl Ludwig Szinicz sich 2016 bester Gesundheit erfreute, war es ihm ein An-
liegen, eine konkrete Handlungsanweisung rechtlich zu fixieren und somit fiir
Klarheit im Falle seines Todes zu sorgen. Denn die Frage war ja durchaus berech-
tigt: Was wiirde passieren, wenn er stirbt oder nicht mehr voll handlungsfihig
sein sollte?

Ludwig Szinicz stellte seine Regelung auch im Rahmen einer Besprechung mit der
Geschiftsfiihrung der TGW Logistics vor. Der Original-Prisentationsfolie vom
Juli 2016 sind alle relevanten Details zu entnehmen.

Selbsterneuerungsprinzip: Ludwig Szinicz
zum Vorgehen im Falle seines Todes

Wie geht es weiter, wenn ich, Ludwig Szinicz,
nicht mehr da bin?

»hicht mehr da bin“ = Ableben oder Beschrankung der Handlungsfahigkeit,
die Folgen sind in der Stiftungsurkunde geregelt (alle Details vgl. 1ll, 7.4.);

Der Stiftungsvorstand handelt nach dem Selbsterneuerungsprinzip:
Wenn es nur zwei Stiftungsvorstande gibt,
so mussen diese einstimmig ein neues Vorstandsmitglied bestellen.

e Wenn es drei oder vier Stiftungsvorstande gibt, so kdnnen ein oder zwei neue
Vorstandsmitglieder mit Dreiviertelmehrheit bestellt werden (Hochstgrenze liegt jedoch bei
funf Mitgliedern)

Wenn es nicht mindestens zwei Vorstandsmitglieder gibt, so hat das Gericht die
Vorstandsmitglieder in zur Erreichung von zwei Vorstands-Mitgliedern erforderlicher Zahl zu
bestellen (verbliebe Vorstandsmitglieder konnen sich zu ,neuen” Personen duflern und
unverbindliche Vorschlage fur die Neubesetzung machen)

4

Mein Vermachtnis wird auch ohne mich umgesetzt, es ist eine ,,ewige Losung*,
die nach mir funktioniert — auch noch viele Generationen nach mir.

15.Juli 2016 Rollenklarung 11

(Powerpoint-Folie von Ludwig Szinicz, Juli 2016)
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Im Falle des Ablebens des Stifters hat der Stiftungsvorstand der TGW Future Pri-
vatstiftung de facto eine treuhidnderische Funktion und ist verpflichtet, im Sinne
der Leitlinien der Stiftungsphilosophie zum Wohle der Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen und des gesamten Unternehmens zu agieren.

Spatestens mit dieser Konkretisierung der Stiftungsphilosophie wurde deutlich,
dass die TGW Future Privatstiftung zur ,Gralshiiterin® der Stiftungsphilosophie
wird (vgl. S. 240 f.).
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MANFRED SIMONITSCH
Projektleiter MonkeyMotion (MoMo)

SEI DU SELBST - DAS MACHT DAS PROJEKT AUS!

,2017 war mein 50. Geburtstag. Da habe ich mich, es war in den Sommermonaten vor
seinem Tod, mit dem Ludwig getroffen. Mir brannte etwas auf der Seele.

Ich sagte ihm, dass ich mich jetzt einfach zu alt fuhle, ich selbst kann doch nicht mehr
mit 50 als Affe auf den Tischen rumhupfen, das MoMo-Projekt werde ich jetzt anders
organisieren. Da schaute mich Ludwig ganz irritiert an und sagte:

Das finde ich total schade, das ist nicht gut!

Ich entgegnete: Ich komme mir jetzt schon ganz bléd vor, dass ich in meinem Alter auf
Affe spiele ...

Er sah das anders und meinte: Nein, das sehe ich gar nicht so. Der Kern von MoMo ist,
dass DU es machst und wie DU es machst.

Und dann habe ich mir gedacht: Ja, das stimmt eigentlich. Damit kann ich nicht aufhoren,
ich muss mich selbst drum kiimmern und eben schauen, dass ich immer so fit bleibe,

dass ich es weiter tun kann.

Ludwig hatte ein Grundproblem von mir fast weggezaubert. Darf ich das oder nicht?
Darf ich wirklich so sein, wie ich bin? Passt es denn dann noch zur Rolle vom Papa, zur
Rolle vom ernsthaften Ehemann etc.?

Ludwig hat mir da die Augen gedfinet:
SEI MUTIG, SEI DU SELBST!

Es ist deine einzige Chance DEIN Leben zu leben ..."
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HARALD SCHROPF
Vorsitzender der Geschafisfuhrung (CEO) von TGW Logistics

EIN »SIR« IM POSITIVSTEN SINNE, UNTERNEHMER DURCH UND DURCH -
UND IMMER MENSCHLICH

,Ich bin im Garten gestanden und habe mit Ludwig Szinicz telefoniert.

Herr Szinicz, ich finde lhre Stiftungsphilosophie super. Aber wir miissen echt aufpas-
sen, dass wir den Bezug zum Markt nicht verlieren. Diese Dualitat, also eine kraftvolle
Unternehmenskultur als Basis und trotzdem fiir Kunden da sein, das ist mein Bild fir

die Zukunft.

Mein Eindruck war: Er hort zu. Er ist fur solche Themen offen, auch, wenn man kritisch

nachfragt.

Personliche Treffen gab es wenige, ich kam ja erst 2008 zu TGW. Ich erinnere mich aber
noch daran, als meine Frau und ich einmal bei ihm zum Abendessen eingeladen waren.
Das war ein ganz netter, angenehmer Abend.

Ich hatte die Wochen danach schon ein wenig Berthrungsangste, war mir unsicher,
ob ich eine Gegeneinladung aussprechen kann. Dann fragte ich ihn einfach: Eigentlich
wollten wir Sie einladen zu uns, wissen aber nicht, ob das so passend ist. Er hat dann
sinngemal geantwortet: Herr Schrépf, ich habe ehrlich gesagt darauf gewartet, dass
Sie mal fragen. Ich habe es eigentlich erwartet.

Doch wie er das sagte: Das war gar tiberhaupt nicht unangenehm, er sagte das ganz
freundlich, in einer ganz normalen Art und Weise. Und das Treffen bei uns zu Hause

war dann auch sehr schon.
Er war der Mensch, den er - so glaube ich — bei seinen Managern auch sehen will
Ich habe ihn als Stifter nie, auch nicht in den Aufsichtsratssitzungen, ibergrifiig erlebt.

Ich glaube jedoch, man tut ihm Unrecht, wenn man tber ihn nur sagt, er war so nett,
er war so »Sir-maBig«, er war so Gentleman. Ja, er war ein sehr guter Denker, war
Uberzeugt, dass manches so sein muss. Aber, das hort man, er konnte auch richtig

tough sein, wenn es fir das Unternehmen wirklich wichtig war.

Doch auch da benahm er sich nicht anders: zwar dann hart in der Sache und ganz
Geschaftsmann, aber immer freundlich und respektvoll in der Art!'

Geschichten aus der TGW Welt
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ALMA SILVA GUTIERREZ

Initiatorin und Projektleiterin , Suenirios”

DER CAPTAIN

Wir waren mit Ludwig Szinicz, der auch mein Schwiegervater ist, beim Segeln in
Kroatien, drauBen auf dem Meer. Das Gesprach kam auf das Thema Vision von
Suenifios: Ludwig meinte: Die Vision ist wie ein Leuchtturm und ein Segelboot. Da
braucht man einen guten Kapitdn und eine gute Crew, die weif, wo man hinsegelt. Bei
Suenifios mussen wir immer schauen, welche Rahmenbedingungen es gibt: Wir missen
das Wetter im Blick haben, vielleicht auch mal den Kurs andern. Aber manchmal sind
die Wetterbedingungen ja auch besonders gut und dann muss man das ausnutzen.

Ludwig hat gerne Verantwortung tibernommen, er war sogar ein richtiger Fan von
Verantwortung! Auf dem Boot war er als Captain verantwortlich fur das Leben von uns
allen. Wenn es beim Segeln gefahrliche Momente gab, dann war das alles kein Spiel.

In solchen ernsten Situationen mussten wir konsequent und schnell handeln. Dabei
konnten wir uns immer auf ihn verlassen. Er hat auch die Crew auf mégliche Gefahren
vorbereitet und besprochen, was dann die Regeln sind. Jeder sollte dabei in seinem
Bereich Verantwortung tibernehmen.

Auch wenn wir Gber Themen von Suenifios sprachen, war er ein Meister in

Sachen Fuhrung: sehr menschlich, auch in seiner Kommunikation sehr klar, sehr
umsetzungsorientiert. Ich konnte daher gut nachvollziehen, warum er so groBen Erfolg
als Unternehmer hatte! Hier war auch relevant, dass er einfach ein guter Mensch war
und versucht hat, jeden bei seiner Arbeit zu unterstutzen. Das hat ihm bei vielen
Menschen Respekt eingebracht. *
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Die Herzkammer: Die sechs Dimensionen des
Hexagons der Stiftungsphilosophie

Mit der Stiftungsphilosophie hat Ludwig Szinicz in den Jahren 2016 und 2017 ei-
nen Rahmen erarbeitet, der die Eckpunkte der Stiftungszusatzurkunde konkre-
ter definierte. Nun ging es an das Operationalisieren, also die schrittweise konse-

quente Umsetzung seines Vermdachtnisses in den Stiftungsbereichen.

In diesem Zusammenhang sei nochmals zusammenfassend verwiesen auf beson-
ders wichtige offizielle Dokumente zu Ludwig Szinicz' Kommunikation rund um

sein Vermdichtnis:
- Mitarbeiterzeitschrift TGW World, Ausgabe 01/2004 (vgl. ANHANG S. 276 ft.)
- Weihnachtsrede 12/2016 (vgl. ANHANG S. 281 ff.)

- Rede an den Aufsichtsrat bei der konstituierenden Sitzung des Gremiums
10/2016 (vgl. S. 91 f.)

- Rede an den Fithrungskreis (circa 90 Fithrungskrifte) bei der Group Manage-
ment Conference der TGW Logistics 07/2017 - der letzte offizielle Auftritt des
Stifters in groflerem Kreis, wenige Monate vor seinem plotzlichen Tod (vgl.
ANHANG S. 290 ff.)

Ein erster Ansatz fiir die Operationalisierung der Stiftungsphilosophie war das
vom Stiftungsvorstand auf seiner allerersten Klausurtagung 2016 - der einzigen,
an der der Stifter teilnehmen konnte — verabschiedete Lernrad (vgl. ANHANG S.
299).

Es lieferte eine erste Orientierung dafiir, was ,Mensch im Mittelpunkt - lernen
und wachsen® im Arbeitsalltag der TGW Welt bedeuten kann. Der erste Schritt in
Richtung einer Operationalisierung der Stiftungsphilosophie war also getan.
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Sinnorientierung

Vorbildliches _

Unternehmertum . ./ | . - °® Menschenbild
Ganzheitliche & -~ . . _/ 5

Bildung Werte-System

Nachhaltigkeit

Aus der intensiven Reflexion dartiber, wie man die Inhalte der 10 Leitlinien der
Stiftungserklarung und die Botschaften des Lernrads subsummieren konnte, ent-
stand 2020 das Hexagon der Stiftungsphilosophie mit seinen sechs Dimensionen:

- Sinnorientierung

- Menschenbild

- Werte-System

- Nachhaltigkeit

- Ganzheitliche Bildung

- Vorbildliches Unternehmertum

Diese sechs Dimensionen des Hexagons der Stiftungsphilosophie der TGW Welt
sind sozusagen die Herzkammer der Stiftungsphilosophie.
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Jede Dimension hat eine hohe Relevanz, keine wirkt isoliert nur fiir sich. Vielmehr
kommt der ,ganzheitliche unternehmerische Ansatz®, der Ludwig Szinicz' Traum
war, hier deutlich zur Geltung. Denn nur im Zusammenspiel aller sechs Dimensi-
onen kann sich die Stiftungsphilosophie voll entfalten und eine positive Wirkung
erzielen.

/ N
HEXAGON DER STIFTUNGSPHILOSOPHIE

(diese sechs Dimensionen werden in der Folge im Text vorgestellt
und die Abbildungen vergréRert gezeigl]

SINNORIENTIERUNG IN DER TGW WELT

TN -

(ortilung | 4 [ eriiung | — ESETITS MENSCHENBILD IN DER TGW WELT
VORBILOLICHES UNTERNEHMERTUM \ "”“"/‘ ‘\”“’"‘" / L2
N DER TOW WELT N _/

[ 4 Panmenbeangungen ncerTowwert 4 |

Enardung imerhals dos Hesagons der Situngsphiosopio

Sinnorientierung

Vorbildliches
Unternehmertum

Menschenbild

Unse nsprch:
Vorblchs Untenehmertum i B 24 nachhatioom Utamenmerum

Ganzheitliche

Bildung Werte-System

GANZHEITLICHE BILDUNG IN DER TGW WELT

Nachhaltigkeit
—
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Das Hexagon ist also eine treffende Versinnbildlichung der Stiftungsphilosophie.
Alles hingt mit allem zusammen und die Dimensionen sind nie nur isoliert zu se-
hen. So ist der Wert ,Vertrauen® beispielsweise nur dann glaubwiirdig umsetzbar,
wenn dieses Vertrauen auch durch entsprechende Maffnahmen organisatorisch
gestiitzt wird; oder Stichwort ,Menschenbild®: Es ist nur dann glaubwiirdig, wenn
Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter bereits im Einstellungsprozess entsprechend
des Menschenbilds wertgeschitzt werden, umgekehrt sollten sie sich aber auch
selbst mit dem Menschenbild identifizieren.

Zu jeder der sechs Dimensionen des Hexagons, die im Folgenden vorgestellt wer-
den, wurde eine Info-Grafik erstellt, die die jeweiligen Schliisselaspekte zusam-
menfasst (vgl. Ubersicht auf der vorherigen Seite).
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Vorbildliches Menschenbild

Unternehmertum

Ganzheitliche

Bildung Werte-System

Nachhaltigkeit

2.1 Der Leuchtturm: Sinnorientierung
,Sinn® ist das am meisten verwendete markante Wort, wenn man einen Blick in
die Stiftungszusatzurkunde wirft, also jenen Teil der Stiftungserklarung, der unter

anderem die Stiftungsphilosophie thematisiert.

Wir Menschen kénnen aus den Méglichkeiten, die das Leben bietet,
auswdhlen, Entscheidungen treffen und damit unsere personliche
Entwicklung gestalten. Wir sind bestrebt, sinnvolle Entscheidungen zu
treffen, durch die unser Leben gliicklicher wird. Deshalb sind wir immer
auf der Suche nach Sinn in diesem Leben. Zum Lebenssinn gehért auch
Sinnerfullung in der Arbeit. Sie ist Grundlage gelingenden, erfolgreichen
Arbeitens (Leitlinie VI)

,In der Unternehmensgruppe TGW muss dafur gesorgt werden, dass jeder
Mitarbeiter versteht, was der Sinn des Unternehmens ist und welchen Sinn
der Beitrag, den er durch seine Arbeit erbringt, fur die Erfillung des Ganzen
hat. Die Unternehmensgruppe TGW muss auch Rahmenbedingungen in
den Unternehmen schaffen, die es dem Einzelnen erméglichen, sein Leben

beruflich und privat sinnvoll zu gestalten.” (Leitlinie VII)

Die obigen Worte deuten an, dass ,Sinnorientierung” nicht nur zu Ludwig
Szinicz' Wortschatz gehorte, sondern sogar als Leuchtturm fiir die Umsetzung
der Stiftungsphilosophie einzuordnen ist. Anfang der 2020er Jahre darf man die-
se hohe Relevanz, die der Stifter der Sinnorientierung einrdumte, als durchaus
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visiondr bezeichnen. Schliefilich formulierte der Stifter seine Gedanken schon 2004,
also in Zeiten, in denen die Beschiftigung mit dem Sinn oder das Streben nach ,,Pur-
pose” nur hochst selten zum allgemeinen Wirtschaftsvokabular gehorten.

In den obigen Zitaten wird deutlich, dass Ludwig Szinicz das Thema Sinnerfiil-
lung keineswegs nur auf das private Leben bezog, sondern auch auf Berufliches.
Privatleben und Berufsleben sah er nicht als zwei voneinander isolierte Pole. Fiir

ihn gehorten sie vielmehr zusammen.

Auch daher konnte er mit dem Begrift ,Work-Life-Balance® nur sehr wenig anfan-
gen, er bevorzugte das Begriffspaar ,work life - private live“. Hier die Arbeit - dort
das Leben? Dies hitte impliziert, Arbeit sei etwas nicht zum Leben Gehorendes
oder zumindest eher etwas Negatives, was dem sinnerfiillten Leben stets entge-
gensteht. Nein, das war nicht seine Sicht der Dinge. Ludwig Szinicz hatte eine po-
sitive Einstellung zum Thema ,Arbeit” und war tiberzeugt: Auch sie kann einen
wichtigen Beitrag zu einem sinnerfiillenden Leben leisten. lhm war es daher ein
grofies Anliegen, dass die TGW den Mitarbeitern hierfiir optimale Rahmenbedin-
gungen bietet. Es sollte ein Umfeld geschaffen werden, das es dem Einzelnen er-
moglicht, sein Leben beruflich und privat sinnvoll zu gestalten.

Betont sei in diesem Zusammenhang, dass auch in einer TGW Welt mit der Stif-
tungsphilosophie ,Mensch im Mittelpunkt - lernen und wachsen® eines nicht ver-
gessen werden darf: Die TGW Welt ist kein Selbstzweck, vielmehr ist der Sinn des
Industriellen bzw. des Sozialen Unternehmertums auf die Kunden gerichtet bzw.
auf die Gesellschaft. Der Kunde soll zufrieden sein mit den Leistungen, die er-
bracht werden. Die Gesellschaft soll profitieren von den Projekten, die umgesetzt
werden. Last but not least versteht, dies soll auch immer respektiert werden, jeder
Einzelne etwas anderes unter ,,Sinn“ bzw. setzt fiir sich - teils auch in verschiede-
nen Lebensphasen - unterschiedliche Schwerpunkte.

Beim Sozialen Unternehmertum ist dabei der Sinn der Arbeit per se mit einer po-
sitiven Wirkung verkniipft - und zwar weit tiber die TGW Welt hinaus und aus-
strahlend auf die Gesellschaft. Schliefilich geht es hier um gemeinniitzige Projekte
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im Bereich Bildung & Innovation mit Bezug auf die ganzheitliche und auch tech-
nologiebasierte Entfaltung junger Menschen.

SINNORIENTIERUNG IN DER TGW WELT

Sinn- Sinn-
erfullung

beruflich

Sinn-
erfullung
privat

erfulltes
Leben

f Rahmenbedingungen in der TGW Welt f
o J

Auch die Frage, welchen Sinn die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Industriel-
len Unternehmertum verfolgen, kann sicher nicht pauschaliert beantwortet wer-
den: Der eine sieht den Sinn seiner Arbeit bei TGW Logistics darin, einen fachlich
hohen Beitrag zu leisten fiir die Entwicklung revolutiondrer Softwareldsungen;
ein anderer zieht viel Kraft daraus, wenn er andere Mitarbeiter voranbringen und
zur Weiterentwicklung ihrer Personlichkeit beitragen kann; eine dritte wiederum
empfindet besonders viel Freude an der Arbeit, wenn sie in einem sehr internatio-
nalen Team arbeitet; und sicher sehen einige den Sinn ihrer Arbeit im Unterneh-
men ausschliellich als Mittel zum Zweck des Gelderwerbs. Fiir die meisten Men-
schen in der TGW Welt, diese These sei hier aufgestellt, diirfte eine Kombination
aus ,Mittel zum Zweck® und ,Selbstzweck® am ehesten deren individuelle Sinn-
orientierung grob umreifen.

Auch wenn die personliche Sinnerfiillung in den beiden Stiftungsbereichen - also
das Streben, sich selbst im Leben weiterzuentwickeln und mit seiner Arbeit den Stif-
tungsbereich voranzubringen - hochst individuell gelebt wird, so kann man doch
feststellen: Blickt man aus der Vogelperspektive auf die TGW Welt als Ganzes, so
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konnte ihre Vision zumindest eine Basis fiir die Sinnorientierung sein. Sie umfasst
die Umsetzung der Stiftungsphilosophie ,Mensch im Mittelpunkt - lernen und
wachsen® und das Arbeiten an den Zukunftsbildern der beiden Stiftungsbereiche.

Betrachtet man das Thema ,Sinnerfiillung® ganzheitlich, so darf ein Aspekt nicht
fehlen: Jede Sinnerfiillung ist auch eine Quelle der Inspiration und kann gerade-
zu ein Turbo fir intrinsische Motivation sein. Wer einen Sinn mit seiner Arbeit
verbindet, dem fillt die Arbeit meist auch leichter; er oder sie ist mit mehr Freu-
de zugange als jene, die etwas machen ,miissen” und die Frage nach dem ,War-
um?“ fiir sich nicht beantworten koénnen. Auch abseits der eigenen Sinnvorstel-
lung hilft es, den Sinn und das ,Warum?“ bei der tiglichen Arbeit mit anderen im
Blick zu haben. Harald Schropf, seit Herbst 2017 CEO der TGW Logistics, pragt
sehr stark diese Sinnorientierung mit einer Art Ritual: Er ldsst — inspiriert durch
Simon Simeks Bestseller ,Start with Why“ - gerne in seinen Projektteams zuerst
die Frage nach dem ,Warum® beantworten, bevor Teilprojekte gestartet werden.
So leistet die Sinnfrage also auch im tiglichen Alltag einen kleinen Beitrag dazu,
dass die Mitarbeiter ihren Eigenantrieb und die eigene Freude, Themen vorantrei-
ben zu kénnen, auch durch ihr Umfeld gestarkt sehen.

Wenn man tiber Ludwig Szinicz und die hohe Prioritit spricht, die er der Sinnori-
entierung einriumte, so darf ein Hinweis nicht fehlen: dass ihn im Riickblick der
Jahrzehnte sehr schmerzte, wie er durch den ziemlich einseitigen Fokus auf seine
Tatigkeit als Unternehmer sich iiber Jahrzehnte nicht ausreichend um seine eige-
ne Familie kiimmerte. Das hatte die Scheidung von seiner Frau Nora zur Folge.
Auch gelang es ihm selbst erst spit, die Vaterrolle fiir seine drei Kinder, die er zu-
sammen mit Nora hatte, zufriedenstellend auszufiillen.

Geprigt durch diese personlichen Erfahrungen war es ihm enorm wichtig, die
Mitarbeiter darin zu bestarken, bei allem groflartigen Einsatz doch immer auf eine
gesunde Mischung aus privatem und beruflichem Leben zu achten. Sogar in sei-
ner Rede auf der Weihnachtsfeier der TGW Logistics 2016 ging er hierauf ein:
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Ich weif, dass Menschen, die bereit sind Verantwortung zu tibernehmen, oft
keine Maglichkeit sehen, aus dieser Uberlastung herauszukommen. Ich weif
aber auch aus eigener Erfahrung, wie schlimm das ist, wenn es viele Jahre
nicht gelingt, diese Situation zu verdndern. Die anderen Lebensbereiche
verkiimmern. Oft erleidet die Gesundheit eine schwere Beschddigung. Das
Leben wird einseitig und verliert an Attraktivitét. Die Lebensfreude ver-
kimmert, wir werden unglticklich. Wir mussen aufgrund dieser Erkenntnisse

lernen und Veranderungen herbeifiihren.

Auch bei jenem denkwiirdigen Treffen mit den Betriebsriten, denen er sein Ver-
michtnis im kleinen Kreis vorstellte, sprach er das Thema ,Balance aus privatem
und beruflichem Leben® an.

Klaus Bachmair erinnert sich gut an diesen Termin. Ludwig Szinicz' Offenheit hat
ihn stark beeindruckt: ,Sinngemaf hat er uns damals gesagt: Fiir ihn ist TGW ei-
nes seiner Kinder. Er habe in seinem Leben schon so viel mitgemacht. Er habe viel
gearbeitet, nur fiirs Unternehmen gelebt, und dabei gesehen, wie seine tatsichli-
che Familie daran zerbrochen ist. Und die TGW wuchs und wuchs. Aber er wol-
le, dass der Mitarbeiter sagt, es sei das coolste Unternehmen, dass hier jeder gerne
arbeiten mochte. Und in zweiter Hinsicht: Er wolle eben nicht, dass die Mitarbei-
ter diese Sorgen durchmachen miissen, die er durchlebte: Trennung, Scheidung.
Wenn zu Hause die Familie passt, dann konne man in die Firma entsprechend

Energie reinstecken!”
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2.2 Der Nahrboden: Menschenbild

In Kapitel 1 haben wir die beiden Stiftungsbereiche vorgestellt. Ein erfolgreiches
Industrielles Unternehmertum, also eine erfolgreiche TGW Logistics, ist die wirt-
schaftliche Grundlage fiir die Umsetzung der Stiftungsphilosophie und fiir eine vi-
tale TGW Welt - und damit auch die Grundlage fiir TGW Future Wings.

Doch was ist das geistige Fundament, auf dem Ludwig Szinicz' Vermichtnis auf-
baut, was ist ihr integraler Bestandteil? Es ist das Menschenbild von Ludwig
Szinicz. Dieses ist ein wesentliches Fundament dafiir, wie wir handeln, und gibt
uns Orientierung fiir die Gestaltung von wirksamen Entwicklungsprozessen auf

individueller und gemeinschaftlicher Ebene.

Doch was ist, wenn Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter dieses Menschenbild und
somit das geistige Fundament des Vermichtnisses nicht teilen mochten? Es ist da-
von auszugehen, dass sie sich tiber kurz oder lang nicht in dieser Art Unterneh-
menskultur wohlfiihlen wiirden und wahrscheinlich bei einem anderen Arbeitge-
ber besser aufgehoben wiren. Ein Blick in die Natur veranschaulicht dies: Es gibt
Stidseefische und Nordseefische; doch eben nicht jeder Fisch passt in jedes Was-
ser, jeder braucht ,sein“ Umfeld.

Die TGW Welt, um wieder auf uns zuriickzukommen, macht also Menschen ein
Angebot, sich fiir eine auf Ludwig Szinicz' Menschenbild basierende Unterneh-
menskultur zu entscheiden.
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Erfolgreiche TGW Logistics
Grundvoraussetzungen Wirtschaftliches Fundament

fiir die Umsetzung T —_—
der Stiftungsphilosophie
Geistiges Fundament
Menschenbild der TGW Welt

Doch wie sieht es mit der Beschreibung dieses Menschenbildes aus, wie um-

schreibt es der Stifter selbst? Wiirde man Sie, liebe Leserin, lieber Leser, mit der
Frage konfrontieren, was lhr ganz personliches Menschenbild ist, so wiirden wohl
auch Sie sich abseits bestimmter Schlagworte schwertun, eine anschauliche Be-
schreibung aus dem Hut zu zaubern - und dies, obwohl Sie Ihr Menschenbild
tagtaglich selbst leben. Vor einer dhnlichen Herausforderung stand auch Ludwig

Szinicz.

Zwar war der Privatmensch Ludwig Szinicz ein einfiithlsamer, belesener und sehr
reflektierender Mensch. Als Unternehmer nahm er - der sich viel mehr im kleine-
ren Kreis als auf der grofien Bithne wohlftihlte - sich emotional jedoch eher zu-
rlick und kiimmerte sich insbesondere um die eher niichternen strategischen und
finanziellen Themen. Jetzt also auch noch sein eigenes Menschenbild anderen
Menschen zu beschreiben? Das fiel ihm wahrlich nicht leicht, obwohl er sich viel
mit den Erkenntnissen der Wissenschaft wie zum Beispiel von Douglas McGregor
oder Daniel Pink beschiftigte, gerade auch im Zusammenhang mit dem Projekt
Suenifios.

Daher nahm sich der Stiftungsvorstand der TGW Future Privatstiftung - an-
fangs zusammen mit dem Stifter, nach seinem Tod zusammen mit den Teams der
Stiftungsbereiche - intensiv des Themas an, das bis heute hohe Relevanz fiir die
TGW Welt hat. Wirft man in der Riickschau einen Blick auf die Ausarbeitung des
Menschenbilds ab 2016, so kann man grob zwei Phasen definieren:
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MENSCHENBILD IN DER TGW WELT

Unser Menschenbild ist ein integraler Bestandteil der Stiftungsphilosophie ,,Mensch im Mittelpunkt -

lernen und wachsen®

-» Wesentliches Fundament fiir unser Handeln und Orientierung fiir die Gestaltung von wirksamen Entwicklungs-
prozessen auf individueller und gemeinschaftlicher Ebene.

Wir sind der Uberzeugung, dass alle Menschen iiber eine positive Haltung gegeniiber ihrem Leben,

ihren Aufgaben und ihren Mitmenschen verfiigen kénnen

=» Starkung, Foérderung und mdglicherweise Wiederentdeckung dieser Haltung und des damit verbundenen
Vertrauens.

Unter geeigneten Rahmenbedingungen sind Menschen von sich aus motiviert, Ziele zu verfolgen,
zu lernen und kreativ tatig zu werden
=» Erméglichung von Entwicklungsprozessen, Erhéhung der Selbstwirksamkeit und menschliches Wachstum.
-» Personliches Wachstum als Grundlage fir die Lésung neuer Herausforderungen und zukunftsfahigen
K Denkens und Handelns. j

Wie wir liber die Innenwelt wirksam werden

Nur eine gute ,Verbindung zur eigenen Innenwelt* erméglicht,
in der AuBenwelt wirksam zu werden.

Ubernahme der Verantwortung fur sich selbst,
fir das eigene Leben und fir die eigenen Beziehungen

{

,Starkes Ich*

{

Verantwortungsiibernahme fiir
die sozialen Interaktionen (= , Starkes Wir)

Basis fur die Starkung von
Gemeinschaft, unserer Gesellschaft und unserer Umwelt

k Innenwelt: In Verbindung mit sich selbst sein j

Wie wir den Menschen sehen

Individuelles Potenzial jedes Menschen in Bezug auf die vier Ebenen des Menschseins

Vier Ebenen: [Kérperj [Gefﬂhlej [Wissenj [Bewusstseinj

Wie wir Menschen gegeniibertreten

Vertrauen in das Engagement und die intrinsische Motivation der Mitarbeiter

Schliisselaspekte: Verantwortungsbewusstsein | Eigeninitiative | Kreativitat
=» Konsequenz: Partizipativer Fihrungsstil
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2016-2018: Ein wichtiger Nukleus fiir das Menschenbild war die fundamentale
Bedeutung von ,Vertrauen®. Hiermit beschiftigte sich der Stiftungsvorstand zu-
sammen mit dem Stifter anldsslich der ersten Klausurtagung im Dezember 2016
intensiv - insbesondere mit der Y-Theorie von Douglas McGregor als Grundlage
weiterer Uberlegungen. 2018 half die ,Menschenbildwand“ (ANHANG S. 298) bei
der 3. Klausurtagung, sich vertiefter mit dem Menschenbild des Stifters auseinan-

derzusetzen.

Ab 2019 wiederum bereicherte Christian Szinicz, der Sohn des Stifters und Teil
des Fithrungsteams bei TGW Future Wings, die Arbeit am ,Menschenbild“ um
weitere Facetten, u.a. das ,Baum-Bild“ (= Wie wir als Mensch wirksam werden)
und das integrale Menschenbild (= Vier Ebenen: Korper, Gefiihle, Wissen, Be-
wusstsein und ihre individuelle Potenzialentfaltung). Gerade auch im Zusammen-
hang mit seinem ersten Projekt Suenifios beschiftigten sich Christian Szinicz wie
sein Vater immer wieder mit dem Menschenbild und beide konnten daher sehr
fundierte wie wertvolle Mosaiksteine zum Menschenbild in der TGW Welt beitra-
gen. Besonderen Wert legte er auf eine gestirkte Innenwelt als Voraussetzung da-
fiir, in der Auflenwelt tiberhaupt wirksam werden zu kdnnen.

Bevor auf drei Facetten (,Wirksam werden tber die Innenwelt“/,4 Ebenen des
Menschseins /,Y-Theorie McGregor*) gesondert eingegangen wird, ein paar Wor-
te zur Grundhaltung in der TGW Welt. Ihr Menschenbild ist integraler Bestand-
teil der Stiftungsphilosophie ,Mensch im Mittelpunkt - lernen und wachsen® Es
bildet ein wesentliches Fundament fiir das Handeln und gibt Orientierung fiir die
Gestaltung von wirksamen Entwicklungsprozessen auf individueller und gemein-
schaftlicher Ebene.

In der TGW Welt herrscht die Uberzeugung, dass alle Menschen grundsitzlich
liber eine positive Haltung gegentiber ihrem Leben, ihren Aufgaben und ihren
Mitmenschen verfiigen konnen (vgl. hierzu auch die Erlduterungen zur Y-Theorie
von Douglas McGregor auf den Folgeseiten). ,Diese Haltung und das damit ver-
bundene Vertrauen gilt es zu stirken, zu fordern und moglicherweise wiederzu-

entdecken®, betont Christian Szinicz. Unter den geeigneten Rahmenbedingungen
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Christisn Szinicz mil Hintergrinden zur Rolle von Suenifios
bei der Entwicklung des Menschenbilds in der TGW Welt

Welche Rolle spielte das Suenifios-Projekt, als es um die Entwicklung des Menschenbilds in der
TGW Welt ging?

Suenifios hatte einen groBen Einfluss, weil wir die positive Erfahrung, die wir in diesem Projekt mit dem
ganzheitlichen Ansatz in der Bildungsarbeit mit den Kindern gemacht hatten, ganz konkret einbringen konn-
ten. Schon im vierten Jahr begannen wir bei Suenifios mit der ,Educacion Integral“, also einer ganzheitlichen
Betreuung der Kinder, die weit (iber das Lernen von Schreiben und Rechnen hinausging. Wir begleiteten die
jungen Menschen bewusst auf den vier Ebenen des Menschseins. Wir wollten sie, die ja in Slums unter
schwierigsten Bedingungen lebten, dabei unterstiitzen, dass sie sich gesund entwickelten und ihr Leben
letztendlich selbst in die Hand nehmen kénnen. Sie sollten resilient und selbstwirksam werden, also Men-
schen mit gefestigten Beziehungen, vor allem zu sich selbst, um eigene Entscheidungen zu fallen und mit
Herausforderungen umzugehen. Wir wollten, dass sie ihren eigenen Weg gehen kénnen trotz des schwierigen
familidren Umfelds.

Wie setzten Sie das Menschenbild im Suenifios-Projekt genau um?

Zuerst boten wir den Kindern Themenrdume an, in denen sich die vier Ebenen widerspiegelten, die wir ja auch
im Menschenbild der TGW Welt beschreiben. Sie miissen sich konkrete Raume vorstellen, die sich jedes Kind
aussuchen und téglich entscheiden konnte, was er oder sie lernen mochte. Dabei ging es um schulisches
Lernen, Kunst und Kreativitdt oder korperliche und psychische Hygiene. Ebenso gab es Réume, in denen
Meditation und Zuhéren beziehungsweise Bewegung und Sport angeboten wurden.

Dieses Modell haben wir aber weiterentwickelt, sodass die Teilnehmerinnen und Teilnehmer in allen Aktivita-
ten immer ganzheitlich gefordert werden. Dazu ist es einmal wichtig, dass die Begleiterinnen und Begleiter
der Kinder und Jugendlichen bei Suenifios den ganzheitlichen Ansatz verstehen und die entsprechende Hal-
tung einnehmen, jedes Kind in den Mittelpunkt zu riicken und den Raum flr personliches Wachsen auf allen
vier Ebenen zu schaffen. Dafiir bieten wir zum einen Trainings fiir die Begleiter, aber auch konkrete Ubungen
und Hilfestellungen flir die Arbeit mit den jungen Menschen an.

Und das Schone: Suenifios ist der beste Beweis, dass es auch bei Menschen funktioniert, die keine einfachen
ersten Lebensjahre hatten und in einem schwierigen Umfeld aufwuchsen! Es hat tibrigens meinen Vater im-
mer sehr bertihrt, wenn wir bei unseren Besuchen in Osterreich berichten konnten oder er sogar vor Ort in
Mexiko erlebte, wie die Kinder ihre Einstellung zum Lernen und zu ihrem eigenen Leben verdnderten.

Bei Suenifos zeigten Sie, wie ein Menschenbild erfolgreich gelebt wird. Wie bringen Sie sich ein in
die Umsetzung in der gesamten TGW Welt?

Unser ganzheitliches Menschenbild ist universell. Es gilt fir die jungen Menschen, die wir in Mexiko begleiten,
so wie auch fiir Kinder in den Projekten in Osterreich oder die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der TGW Welt.
So unterstiitzen wir mit Future Wings die Projekte bei der inhaltlichen Weiterentwicklung mit konkreten spezi-
fischen Angeboten und entwickeln Trainings flr MINDtastic und lassen die Inhalte des Menschbilds in unsere
tagliche Arbeit einflieBen, zum Beispiel in Besprechungen, bei Entwicklungsgespréchen etc.
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sind Menschen von sich aus motiviert, Ziele zu verfolgen, zu lernen und kreativ ta-
tig zu werden. Solche positiven Erfahrungen ermdoglichen Entwicklungsprozesse,
erhohen die Selbstwirksamkeit und fithren zu menschlichem Wachstum. Person-
liches Wachstum ist die Grundlage fiir die Losung von neuen Herausforderungen
und fiir zukunftsfihiges Denken und Handeln.

2.2.1 Uber die Innenwelt wirksam werden

Die Verantwortung fiir sich selbst, flir das eigene Leben und fiir die eigenen Bezie-
hungen zu iibernehmen, fithrt zu einem , Starken Ich”. Dies ermoglicht die Verant-
wortungsiibernahme fiir die sozialen Interaktionen (= Starkes Wir) und ist damit
die Basis flir die Stirkung von Gemeinschaft, unserer Gesellschaft und unserer
Umwelt.

Wir gehen davon aus, dass Menschen dafiir gut in ,Verbindung zur eigenen In-
nenwelt® stehen missen (vgl. Baum-Bild in der Grafik auf S. 111), um in Folge
in der ,Auflenwelt wirksam werden” zu kdnnen. Eine gestirkte Innenwelt ist so-
mit die Grundlage fiir Verantwortungstibernahme, fiir tragfihige Beziehungen zu
anderen Menschen und fiir die Gestaltung eines nachhaltigen Lebensraums. Das

gute Leben fiir alle wird moglich, wenn wir in uns beginnen.

2.2.2 Vier Ebenen des Menschseins nach Ken Wilber

Eine Facette des Menschenbilds, das der TGW Welt zugrunde liegt, sind die vier
Ebenen des Menschseins nach Ken Wilber. Ganzheitliches menschliches Wachs-
tum fithrt dabei iber individuelle Prozesse, die nicht bestimmt und nicht vorher-
gesagt werden konnen. Jeder Mensch muss in seiner Einzigartigkeit und Ganz-
heitlichkeit wahrgenommen werden. Das integrale Menschenbild umfasst dabei
vier Ebenen - auf Grundlage dieser wird das individuelle Potenzial entwickelt.
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Korper

Eine korperlich gesunde
Lebensflihrung (Erndh-
rung, Bewegung, ...) ist
ein wichtiger Baustein
fiir personliches Wachs-
tum. Ein wohlwollender
Umgang mit den eigenen

Vier Ebenen des Menschseins

Gefiihle

Die Entwicklung
emotionaler Intelligenz
auf personlicher und
kollektiver Ebene sind
wichtige Séulen fiir men-
schliches Wachstum und
wirkungsvolle Koopera-

Wissen

Verantwortung fiir das
eigene Denken und den
Erwerb von Wissen und
Fertigkeiten zu liberneh-
men ist die Vorausset-
zung fiir lebenslanges
Lernen. Eine positive

Zusammenstellung von Chrislian Szinicz auf Grundlage der Arbeiten von Ken Wilber

Bewusstsein

Sinn in der eigenen
Existenz finden und die-
sen zu realisieren ist

ein wesentlicher Antrieb
im Wachstumsprozess
von Menschen. Die Inte-
gration von Aspekten der

Bewusstseinsentwick-
lung und vertikalem
Wachstum in die eigene
Lebenspraxis hilft auf
diesem Weg.

Ressourcen und eine
schrittweise Erweiterung
des Korperbewusstseins
sind wesentliche Bau-
steine auf diesem Weg.

tionsprozesse. Der kon-
struktive und bewusste
Umgang mit den eigenen
Emotionen und Gefiihlen
bendtigt Achtsamkeit
und Ubung.

Lebenseinstellung und
die Kultivierung von
konstruktiven Gedanken
unterstiitzen die eigen-
verantwortlichen Hand-
lungen.

-

2.2.3 Vertrauen und die Y-Theorie von Douglas McGregor

Ein Schwerpunkt der ersten Klausurtagung des Stiftungsvorstands im Jahr 2016
war die Beschiftigung mit einer besonderen Perspektive des Menschenbildes.
Es ging um die Frage, wie in der industriell- und sozialunternehmerisch titigen
TGW Welt der Mensch in seinem Verhalten und in der Beziehung zu anderen
Menschen gesehen wird. Es kristallisierte sich heraus, dass das Menschenbild
von Ludwig Szinicz sehr gut im Einklang steht mit der so genannten ,Y-Theorie®
von Douglas McGregor (1906-1964). Dieser war Professor fiir Management am
Massachusetts Institute of Technology (MIT) und gilt als einer der Griindervi-
ter des zeitgendssischen Managementgedankens, den er unter anderem in sei-
nem 1960 erschienenen Buch ,The Human Side of Enterprise” beschrieben hat.
Mit seinen Theorien X und Y hat Douglas McGregor zwei vollig unterschiedliche
Menschenbilder sehr anschaulich beschrieben und voneinander abgegrenzt.
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Beim Menschenbild der X-Theorie wird — grob zusammengefasst — davon ausge-
gangen, dass die Menschen von Natur aus eher faul sind, Arbeit aus dem Weg ge-
hen und sich vor allem durch dufere Mafinahmen belohnen oder sanktionieren

lassen.

Die FOhrungsphilosophien ,X-Theorie* und ,Y-Theorie* von Douglas McGregor
»oich selbst erfUllende Prophezeihungen®

— Die verstdrkende Wirkung der Anwendung dieser Theorien —

THEORIE X THEORIEY

verstarkt gibt vor verstarkt gibt vor

Keine Verantwortungs- Strenge Kontrolle, Verantwortungs- .
. L X . Selbstbestimmung,

libernahme, kleinteilige Arbeits- libernahme, Selbstverwirklichun

Sicherheitsverhalten anweisungen Kreativitat 9

fiihrt zu fihrt zu fihrt zu fihrt zu

Geringe Arbeitsmotivation, Arbeitsmotivation,
Kein Engagement Engagement

Quelle: Die zwei Grafiken wurden dem Wikipedia-Beitrag zur X-Y-Theorie entnommen und grafisch nachgebaut;
https://de.wikipedia.org/wiki/X-Y-Theorie /

\_

Das Menschenbild der Y-Theorie, von dem auch die TGW Welt geprigt ist, steht
hingegen dafiir, dass der Mensch per se engagiert und ehrgeizig ist und sich bereit-
willig Selbstdisziplin und Selbstkontrolle auferlegt, um seine Ziele zu erreichen.
Fiir diese Menschen ist Arbeit daher in ihrem Leben auch eine Quelle der Zufrie-
denheit: Sie motivieren sich vor allem von selbst und sind leistungswillig. Neben
dem intrinsischen Aspekt priagen dieses Menschenbild auch Verantwortungsbe-
wusstsein und Kreativitit.

Die Y-Theorie, die also von intrinsisch motivierten Mitarbeitern ausgeht, hat ganz
massive, konkrete Folgen auf die Einordnung anderer fiir Unternehmen hochst
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relevanter Aspekte wie den Fithrungsstil oder auch auf den Umgang mit Anreiz-
systemen. So ist es nur logisch, dass die Y-Theorie einen kooperativen und partizi-
pativen Fiihrungsstil zur Folge haben muss. Denn gute Fithrung ist der Schliissel
zu guter Unternehmenskultur, sie macht den Unterschied aus. Drei Fithrungsas-
pekte haben in dem Zusammenhang eine besondere Relevanz: Was wird vorge-
lebt? Welches Verhalten wird beobachtet? Ist dieses Verhalten glaubwiirdig?

An diesen Kriterien und dem Werte-System, das auch den Aspekt ,Wie wir fiih-
ren?* umfasst, muss sich die Fithrungsmannschaft der TGW Welt orientieren und
gerade auch in schwierigen Situationen glaubwiirdig handeln.

In Wikipedia kann man eine treffende Zusammenfassung der Theorien nachle-
sen: ,Die Anwendung der Theorien X und Y kdnnen sehr gut als sich selbst erfiil-
lende Prophezeiungen betrachtet werden. Die Anwendung der Theorie X erfor-
dert es, den Mitarbeitenden strenge Vorgaben zu machen und sie zu kontrollieren.
Dies fiihrt in den meisten Fillen zu einem passiven Arbeitsverhalten, was wiede-
rum zu einer geringen Ubernahme von Verantwortung und Engagement fiihrt -
so entsteht ein Teufelskreis zwischen Management und Angestellten, da dies die
Annahmen der Theorie X bestatigt und ihre weitere Befolgung notwendig zu ma-
chen scheint. Dies gilt analog auch fiir Theorie Y. Dieser Sachverhalt ist in den
Diagrammen dargestellt.*

Die Y-Theorie in der Praxis: Abschaffung des Bonus-Systems
in der TGW Logistics

Bei der allerersten Klausurtagung der TGW Future Privatstiftung wurde nicht nur
die Y-Theorie als wegweisend fiir die TGW Welt definiert, sondern auch gleich
die Umsetzung dieser Denkhaltung in der Praxis des Industriellen Unternehmer-
tums reflektiert. Konkret nahm man sich des Bonussystems der TGW Logistics an,
was rund 20 % der Mitarbeiter und hier insbesondere Fiihrungskrifte betraf. Die
Diskussion drehte sich um Fragen, die sich jedes Unternehmen stellen konnte, in
dem es Bonuszahlungen gibt: ,Welche Idee steckt hinter Boni - geht es wirklich
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nur um eine Art Zusatzbelobigung fiir gute Leistung? Oder steckt dahinter nicht
vielmehr die Vorstellung, dass die Mitarbeiter mit solch einem ,Karottenprinzip® -
Stichwort ,Geld lockt, Mitarbeiter strengt sich mehr an?* - mehr leisten als mit ei-
nem nur fixen Gehalt? Wie passt das zu den anderen Mitarbeitern, die ,nur’ ein fi-
xes Gehalt bekommen, aber auch exzellente Leistung abliefern?” Etc. etc.

Schnell war klar, dass eine auf Vertrauen und intrinsischem Antrieb basierende
Denkhaltung gemif} der Y-Theorie von McGregor einerseits und ein auf extrinsi-
sche Anreize pochendes System von Boni andererseits sich grundsatzlich wider-
sprechen.

Doch deshalb gefiihlt von heute auf morgen komplett liebgewonnene Boni ab-
schaffen? Das wurde nicht nur von den Stiftungsvorstinden intensiv diskutiert,
auch die Geschiftsfithrer der TGW Logistics konnten sich, was aufgrund dieser
eher radikalen Uberlegung und der Sorge vor den Reaktionen der ,Betroffenen®
verstindlich war, nicht sofort mit diesem konsequenten Schnitt anfreunden. Was
ist zum Beispiel, wenn Menschen unter Umstinden das System ausnutzen und
ihm schaden - kann man dies denn ganz ausschlieflen? Diese Frage wurde uni-
sono mit ,nein“ beantwortet; doch gleichzeitig war klar, dass ein Abwigen von
Vor- und Nachteilen wichtig ist. Letztendlich war man einer Meinung: Der etwai-
ge Missbrauch durch eine kleine Minderheit oder gar nur einzelne Personen solle
auf keinen Fall ein System, das de facto auf Misstrauen und Kontrolle basiert, be-
feuern. Die Stiftungsvorstinde gingen sogar noch weiter: Sie waren nicht nur der
Uberzeugung, dass es, wenn iiberhaupt, nur wenige Mitarbeiter geben wiirde, bei
denen die Abschaffung des Bonus zu weniger Arbeitseinsatz fiihrt. Sie waren sich
sogar sicher, dass ein starkes Vertrauen in die Mitarbeiter zusitzliche positive Ef-
fekte auf die Art und die Ergebnisse der Arbeit haben wiirde.

Der Basler Wissenschaftler Bruno Frey, eine der lkonen der Verhaltensékono-
mie, hinterfragt schon lange, ob Incentive-Systeme als leistungsorientierte Ver-
glitung sinnvoll sind. Schon um die Jahrtausendwende verneinte er dies. Denn je
bedeutsamer extrinsische Anreize wiirden, desto starker wiirden die intrinsischen

an Bedeutung verlieren. Je mehr also das Gehalt von der Erreichung spezieller
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Kennzahlen abhingt, also von extrinsischen Anreizen, desto verbissener wiirden
Manager ihr Verhalten daran ausrichten. Gleichzeitig wiirde die Bedeutung intrin-
sischer Faktoren wie etwa des Verantwortungsbewusstseins sinken. Das Erstaun-
lichste an Freys Forschungsergebnissen ist, dass sie - zumindest unter Okono-
men - recht unumstritten zu sein scheinen. In der 6ffentlichen Debatte hingegen,
bei der Gesetzgebung und auch in der Unternehmenspraxis finden sie jedoch im-
mer noch viel zu selten Beachtung. Ob das etwas damit zu tun hat, dass Scharen
von Verglitungsberatern und Management-Coaches ungern an dem Beratungsast

sagen, auf dem sie sitzen?

Den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern einen Vertrauensvorschuss zu geben,
das wirde, so war der Stiftungsvorstand iiberzeugt, eine echte Win-win-Situ-
ation fiir die Mitarbeiter wie das Unternehmen bedeuten. Letztendlich war die
TGW-Geschiftsfiihrung mutig und wagte in engem Schulterschluss mit dem Stif-
tungsvorstand den grofen Schritt: Die Boni wurden abgeschafft! Das Grundge-
halt von jedem Mitarbeiter, der bis dato jedes Jahr einen bestimmten Bonus ,on
top“ bekommen hatte, wurde um den Bonusbetrag fiir 100 % Zielerreichung auf-
gestockt — und diese Summe als neues Fixgehalt im Arbeitsvertrag festgehalten.

Es wurde klar kommuniziert, dass bei TGW Logistics das Ziel der Boni-Abschaf-
fung keineswegs eine echte oder verkappte Gehaltskiirzung sein sollte, sondern es
schlichtweg darum ging, das Menschenbild von Ludwig Szinicz in der Praxis zu
leben und Vertrauen zu haben in die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und de-
ren intrinsische Motivation. Unbenommen davon besteht bei TGW Logistics auch
weiterhin grundsitzlich eine Moglichkeit, besonders herausragende Leistungen
via ,Sonderzahlung® wie zum Beispiel einem zusitzlichen Monatsgehalt, Reise-
gutschein oder zusitzlichen Urlaubstagen zu honorieren. Aber es unterliegt eben
nicht dem Prinzip ,wenn — dann® - und genau das ist der entscheidende Unter-
schied. Bei der Umstellung gab es auch einzelne Mitarbeiter, die regelmiflig einen
Bonus tiber 100 % erreichten (Maximum waren 150 %); insofern war es fiir diese
Mitarbeiter nattirlich eine groflere Umstellung — wobei es sicher eine sehr person-
liche Wahrnehmung ist, ob ein hohes Fixum ohne Risiko einem mehr wert ist als
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ein niedrigeres Fixum mit viel Potenzial nach oben, aber eben auch der Gefahr, in
manchen Jahren eher unterdurchschnittlich zu verdienen, da die fiir den Bonus
vereinbarten Ziele nicht erreicht wurden.

Parallel zur Abschaffung der Boni erfolgte auch die Einfiihrung einer Mitarbeiter-
beteiligung fiir alle Mitarbeiter, die so genannte ,Duale Mitarbeiterbeteiligung®
(Details vgl. S. 200 f.) - sie wurde Ende 2018 kommuniziert und erstmals — und
zwar riickwirkend auf das abgelaufene Geschiftsjahr 2017/18 - umgesetzt.

Und wie war das Restimee zur Abschaffung der Boni? Nach vier Jahren kann man
feststellen: Die Geschiftsentwicklung der TGW Logistics war weiter sehr erfreu-
lich, die Geschiftszahlen in all diesen Jahren sogar trotz der Corona-Krise nicht
nur sehr positiv, sondern besser als erwartet - und TGW gelingt es bis heute, ex-
zellente neue Mitarbeiter fiir das Unternehmen zu gewinnen.

Wenn man das Menschenbild und die Relevanz der Begriffe Vertrauen und Ver-
antwortung vor Augen hat, kann man sich durchaus die Frage stellen: Muss es zu
jedem und allem eine Regel geben? Sicher nicht, denn Vertrauen ist wichtiger als
Kontrolle oder der krampfhafte Versuch, sicherstellen zu wollen, dass Missbrauch
auf jeden Fall vermieden werden muss. Wenn es gelebte Werte, ein gelebtes Vor-
bildliches Unternehmertum und letztendlich eine Vision gibt, auf die gemeinsam
erfolgreich hingearbeitet wird, dann braucht es auch viel weniger Regeln und Pro-

zessbeschreibungen.

Das bedeutet wiederum, dass das zugegebenermafien idealistische, durchweg po-
sitive Menschenbild der TGW Welt, das ganz stark auf Vertrauen aufbaut, sogar
Auswirkungen hat auf die Organisationsentwicklung, also z.B. die Gestaltung von
Geschiftsordnungen, Prozessbeschreibungen, Genehmigungsprozeduren und
unseren generellen Umgang in der Zusammenarbeit. Bei der Neugestaltung der
Corporate Governance kam dieser Aspekt nattirlich auch zum Tragen - und zwar
in beiden Stiftungsbereichen TGW Logistics und TGW Future Wings.
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Ziel der TGW Welt ist es, das Miteinan- ,Statt sich gegen die Unberechenbarkeit des an-
deren in der vollen Komplexitét der Méglichkeiten
ZU wappnen, kann man auch die Komplexitat zu
reduzieren suchen, ndmlich sich auf die Ausbil-
der Regel zuriick. Setze ich darauf, dass dung und Erhaltung wechselseitigen Vertrauens

die meisten Menschen vertrauensvoll konzentrieren und in bezug auf dieses engerge-
faBte Problem sinnvoller handeln.

der auf Vertrauen aufzubauen. Gebe ich
jemandem Vertrauen, so kommt es in

mit Themen umgehen, so ist das unter

dem Strich motivierender und gleichzei- Nikias Luhmann, Vertrauen, S. 85 )

tig zielfithrender als das Verankern star-
rer kleinteiliger Regeln. So kann das von
Vertrauen gepragte Menschenbild sogar ein, wie es Luhmann auch formulierte,
,2Mechanismus der Reduktion sozialer Komplexitit sein und die Umsetzungsge-
schwindigkeit fordern®.

In dem Zusammenhang stellt sich auch die Frage, welche Prozess-Regelungen
wirklich gebraucht werden. Gibt nicht unser Werte-System mit den 12 Werten
wie Verantwortung, Vertrauen etc. — inklusive der anschaulichen Details in den
Wertkarten — Orientierung genug, wie man handeln sollte? Spannend wiren
Uberlegungen zum Thema ,Reisen“: Wie viele Freiheitsgrade gibt es? Und was
muss im Detail geregelt werden? Angenommen es gibe keine Regelung zu Rei-
sen und ,nur” die Schliisselelemente des Hexagons der Stiftungsphilosophie als
Orientierung. Wiirde alles dennoch gut funktionieren ... oder schlechter ... oder
besser? Vor einer Tatsache darf man bei mutigem Hinterfragen von Bestehendem
jedoch nie die Augen verschlief}en: Ein Unternehmen oder eine Organisation ist
kein isolierter Inselstaat mit ausschliefllich eigenen Regeln, sondern muss sich in
einem gesetzeskonformen Korridor bewegen. Gerade auch die Thematik ,Mobiles
Arbeiten®, die so viele Unternehmen umtreibt, ist ein aktuelles Beispiel, das eines
zeigt: Es sind keineswegs immer die Unternehmen, die sich mutigen Losungen
verwehren; teils macht der Gesetzgeber innovativen Ansitzen den Garaus, weil
der rechtliche Rahmen fehlt.
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MONIKA NETZTHALER
Persenliche Assistentin von Ludwig Szinicz
— bei seinen Aufgaben als Unternehmer und spéter Stifter

MOMENTE, WO ICH WUSSTE: JA, DA BIN ICH GUT AUFGEHOBEN.

,Fur mich waren die sehr personlichen und teilweise privaten Situationen im
Arbeitsalltag pragend.

Als mein damaliger Freund und ich uns trennten, war ich sehr traurig.

Und ohne groBartig viel dariiber zu reden, hat Ludwig bemerkt, dass ich nicht so
frohlich und nicht so konzentriert war wie sonst. Dann hat er gefragt: Was ist los?

Und ich habe ihm mein Herz ausgeschiittet.

Kurze Zeit spater schenkte er mir von Hermann Hesse Und jedem Anfang wohnt
ein Zauber inne' - mit einer ganz kurzen, aber sehr personlichen und schonen
Buchwidmung.

Das waren die Momente, wo ich wusste: Ja, da bin ich gut aufgehoben.

Das Arbeitsumfeld hat super gepasst. Obwohl die Arbeit nicht immer lustig war,
Finanz- und Buchhaltungsthemen zum Beispiel waren gar nicht mein Ding. Aber ich

spurte immer seine Wertschatzung und ich selbst schétzte ihn ja auch sehr.

Ganz wichtig ist fur mich dieses personliche Element. Seine Reaktion und das
Buchgeschenk oder auch andere ahnliche Situationen: Das waren so besondere
Momente, die mir in Erinnerung bleiben. Die handschriftliche Widmung bedeutet mir
naturlich jetzt, wo Ludwig nicht mehr lebt, noch viel mehr. Da bin ich voll froh, dass ich

das habe.

Er war, so kann man es vielleicht zusammenfassen, immer sehr um mein persénliches
Wohlergehen bemiht und besorgt. Und ich konnte viel von ihm lernen”

Geschichten aus der TGW Welt
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RUDOLF HANSL
Ehemaliger Ceschdftsfuhrer TGW

DINGE RADIKAL ANDERS GEDACHT: DER INNOVATIONSDRANG
VON HEINZ KONIG

LRudi, wenn du fertig bist mit dem Studium, dann melde dich, wir werden schon
irgendwas Spannendes oder Herausforderndes haben fur dich! Mehrfach war ich
Ferialpraktikant bei TGW, war mit dem Unternehmen auch in Kontakt, als ich Anfang der
1990er Jahre ein Praktikum bei der &sterreichischen Handelskammer in Tokio machte
und mich TGW bat, dort ein wenig Konkurrenzanalyse zu betreiben.

Den Worten von Heinz Kénig habe ich gerne Folge geleistet und startete Mitte der
90er Jahre im Unternehmen. Gleich 1995 gab es ein Projekt in der neuen Gruppe

fur die Lebensmitteldistribution. Das war ein schwieriges Projekt hier vor Ort bei
einem Kunden in Oberésterreich. Wir haben versucht, ein neues System zu platzieren,
gemeinsam mit Siemens.

Es hat aber letztendlich nicht geklappt. Warum? Wir waren schlichtweg zu weit

vorne, es war zu innovativ. Irgendwie war es typisch fiir Heinz Konig, dieser groBe
Innovationsdrang. Er hat Dinge total radikal und anders gedacht. Und so war dann auch
das Konzept. Der Kern war eine super ldee: Wir wollten unter dem Namen ,Pick to Box'
Paletten automatisch vereinzeln und auf Tablaren in mobilen Regalen zwischenlagern.
Aus diesen Regalen sollten dann automatisiert die Kundenauftrage wiederum in mobile
Regale zusammengestellt und letztendlich zu Versandpaletten gestapelt werden.

Aber bei den Prozessen und den notwendigen Softwarepaketen, die wir drum herum
organisieren mussten, waren wir damals noch recht unerfahren bei TGW.

Ubrigens kam dann 1996/97 der Auftrag iber Witron, mit denen wir damals viel
zusammenarbeiteten, wieder zu TGW — wenn auch in einer eher klassischeren Variante.
Wir haben dann so gemeinsam das erste hochautomatische Lagersystem realisiert. Aber
eben nicht vollautomatisch wie im Konzept von Heinz angedacht. Die vollautomatische
Losung konnte TGW schlieBlich 2002 zusammen mit Witron umsetzen!
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Sinnorientierung

Vorbildliches

Unternehmertum Menschenbild

Ganzheitliche W
Bildung

Nachhaltigkeit

2.3 Die Regeln: Werte-System

In der Leitlinie (vii) der Stiftungsphilosophie wird vom Stifter die ,sinn-orientierte
Wertegemeinschaft® thematisiert und auf einige spezielle Werte des Stifters Bezug
genommen. Doch gab es schon immer jenes Werte-System, das heute Grundlage
daftir ist, wie wir in der TGW Welt miteinander umgehen, wie wir zusammenar-
beiten und auf welchen Werten die Fithrungsarbeit basiert?

Nein, das ist nicht der Fall. Es ist vielmehr so, dass — neben der Dualen Mitarbeiter-
beteiligung und MINDtastic (ehemaliges Learning Center) - Mitte 2018 der ,Wer-
teprozess” zu einem der drei Schliisselthemen wurde, mit denen sich die TGW
Welt intensiv auseinandersetzte. Bis Ende 2020 ist der Werteprozess von einem
Projektteam gemeinsam mit Christoph Wolkerstorfer als dem hierfiir Verantwort-
lichen in der Geschiftsfithrung sehr intensiv bearbeitet worden. Von Seiten des
Sozialen Unternehmertums brachte sich hier beispielsweise Christian Szinicz in-
tensiv ein. Entwickelt wurde ein konsistentes Ganzes fiir die TGW Welt, welches
das WARUM, WAS und WIE umfasste.

Ausgangslage: Das Nebeneinander verschiedener Wertvorstellungen

Um zu verstehen, wie umfassend und ganzheitlich das Thema Werte heute positi-
oniert ist, hilft ein kurzer Blick zurtick. Noch 2016 gab es kein gemeinsames Wer-
teverstandnis in der TGW Welt, ja nicht einmal in den jeweiligen Stiftungsberei-
chen. Man beschiftigte sich zwar sehr wohl intensiv und engagiert mit Werten,
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doch das Ergebnis war ein unsystematisches Nebeneinander einzelner ,Wertvor-
stellungen®:

- Stifter
— Stiftungswerte
- Industrielles Unternehmertum
— TGW Werte und spezielle Ergdnzungen der TGW Werte in einigen
Regionen
— TGW Leadership Principles (= Werte fiir die Fithrungsarbeit und
Fithrungskrifte)

— TGW Kundenversprechen (= Werte gegentiber den Kunden)
- Soziales Unternehmertum
— Werte aus der Startphase der Future Wings Privatstiftung

— Verschiedene heterogene Werte in verschiedenen Projekten des Sozialen

Unternehmertums

In den verschiedenen (Sub-)Einheiten der TGW Welt gab es also sehr wohl schon
in fritheren Jahren ein Wertebewusstsein und eine Wertevielfalt. Was jedoch fehl-
te, war ein gemeinsames Verstindnis und die Integration der verschiedenen Wert-
vorstellungen in ein fiir die ganze TGW Welt stimmiges System. Daher erarbeitete
das Team um Christoph Wolkerstorfer fiir die TGW Welt ein Werte-System, das
diesen Namen wahrlich verdient. Denn es gibt Antworten auf die Fragen: ,Wie wir
miteinander umgehen®, ,Wie wir arbeiten®, ,Wie wir fithren®. Es soll jedem Einzel-
nen im tdglichen Tun und der Zusammenarbeit mit anderen helfen, seinen Bei-
trag zu einer sinn-orientierten Wertegemeinschaft zu leisten.

Bevor dieses umfassende und die gesamte TGW Welt betreffende Werte-Sys-
tem vorgestellt wird, kurz ein erginzender Hinweis. Der Blick auf Ludwig
Szinicz' Mindmap zu seinem Werteverstindnis, eine Arbeit aus dem Jahr 20006,
lohnt. Es muss aber darauf hingewiesen werden: Hier ging es Ludwig Szinicz da-
rum, die Frage zu beantworten: ,Welche Eigenschaften und Verhaltensweise sind
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WERTE-SYSTEM LUDWIG SZINICZ

(Mindmap vom 23. August 2006]
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fiir mich wertvoll, richtig und wichtig?®. Er schuf damit eine wichtige Grundlage
fiir die spatere ,sinn-orientierte Wertegemeinschaft”.

Relevanz - Fruchtbarkeit - Handlungsorientierung: Wichtige Kriterien
bei der Ausarbeitung des neuen Werte-Systems

Bei der Ausarbeitung des auf dem Menschenbild basierenden Werte-Systems wa-
ren fiir die TGW Future Privatstiftung als Eigentiimerin der zwei Stiftungsberei-
che drei Kriterien besonders wichtig: Relevanz - es sollte wertige Aussagen ge-
macht werden und nicht beliebig austauschbare Worthiilsen; Fruchtbarkeit - die
Werte sollten das Potenzial haben, nachhaltig und tiberall - also in allen Einheiten
und an den verschiedenen Standorten - zu wirken; Handlungsorientierung - was
beschrieben wird, soll im Verhalten ablesbar sein. Es ging darum, moglichst weit-
gehend auf verallgemeinernde Aussagen zu verzichten und so klar wie moglich
auf konkretes Verhalten abzuzielen. Was dient der Sache? Was ist hilfreich, um es
zu beurteilen? Was passt gut und was passt eben weniger gut?

Bei einem gruppendynamischen Prozess im tédglichen Miteinander in der
TGW Welt wird das ,perfekte Verhalten von jedem immer und tiberall” in letz-
ter Konsequenz nie ganz gelingen. Aber der Anspruch ist da und in der Praxis, so
zum Beispiel im Recruiting, in Mitarbeiter- und Fithrungsgesprachen wie auch in
verschiedensten Konfliktsituationen, dient das Werte-System mehr und mehr als
Kompass fiir eine werteorientierte Ausrichtung. Die TGW Welt ist auf einem gu-
ten Weg, aber sicher noch lange nicht am Ziel. Die Achtsamkeit in Hinblick auf die
Werte zu stirken und sie zum integralen Bestandteil der taglichen Arbeit zu ma-
chen ist ein Streben, das jeden Einzelnen fordert, tagtaglich.

,Wie wir miteinander umgehen, Wie wir arbeiten, Wie wir fiihren“ - 12 Wer-
te in einem dreidimensionalen Werte-System zahlen als Handlungsorientierung
in die Unternehmenskultur der TGW Welt ein. Bei der ,sinn-orientierten Wer-
tegemeinschaft®, die sich Ludwig Szinicz wiinschte, sind Denkhaltung, Einstel-
lung und Verhalten der Schliissel fiir eine gelingende Zusammenarbeit und dafiir,
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dass Menschen innerhalb der TGW Welt und mit Dritten gut zusammenarbeiten

und das synergetische Potenzial heben (zur guten Zusammenarbeit innerhalb des
Teams ,Werteprozess®, vgl. Seite 204 f.)

WERTE-SYSTEM DER TGW WELT

» TGW ist aufgrund des Stiftungszwecks keine rein 6konomische Zweckgemeinschaft,

sondern eine sinn-orientierte Wertegemeinschaft, die menschliches und fachliches Wachstum
und unternehmerischen Erfolg ermdglicht.” (Ludwig Szinicz)

o

f
WIE WIR
MITEINANDER
UMGEHEN

SN
SLLY

-

EE%PVI\EIEET VER- ANGST- FREUND-
UNDWERT. TRAUEN  FREIHEIT  LICHKEIT
) WIR BEGEGNEN
WIR SCHATZEN ANDERE WIR VERTRAUEN IN DAS WIR ERZEUGEN ANDEREN MENSCHEN
MENSCHEN UND IHRE WOHLWOLLEN ZUVERSICHT UND MIT EINER POSITIVEN
EINMALIGKEIT. UNSERES GEGENUBERS. AGIEREN MIT MUT. GRUNDEINSTELLUNG.
VERANT- AUFGE- PROAKTIV  ERGEBNIS-
WORTUNGS- SCHLOSSEN ORIENTIERT

BEWUSST

WIR UBERNEHMEN . WIR SIND OFFEN WIR HANDELN WIR VERFOLGEN
VERANTWORTUNG FUR FUR DEN WANDEL UND AKTIV UND VORAUS- UNSERE ZIELE

UNS UND DAS GANZE. DAS NEUE. SCHAUEND. KONSEQUENT.

WIR FUHREN DURCH WIR BEGEISTERN MIT | | WIR FORDERN WIR GEWINNEN ALS
VORBILD-  LEIDEN- POTENZIALE TEAM
FUNKTION SCHAFT

WIR TUN, WAS WIR
SAGEN, UND GEBEN
UNSER BESTES.

WIR INSPIRIEREN
DURCH SINN UND
VISIONEN.

WIR STARKEN UND
ENTWICKELN
MENSCHEN WEITER.

WIR SETZEN AUF DEN
ERFOLG, DER IM TEAM
ENTSTEHT.

Werteorientiertes Handeln spielt eine wesentliche Rolle in unterschiedlichsten Entwicklungsprozessen

~

e

Verbindlichkeit

Unser Werte-System hat Bestand und
ist von Dauer. Es ist verbindlich und gilt

Sichtbarkeit

Unsere Werte werden im taglichen Tun
sichtbar. Wir unterstiitzen alle bei der

Zukunftssicherung

Die Umsetzung unserer wertebasierten
Unternehmenskultur ist eine Form von

in der ganzen TGW Welt. Entwicklung von Kompetenzen, die not-

wendig sind, um die Werte umzusetzen.

Zukunftssicherung und ein Ausdruck von
vorbildlichem Unternehmertum.
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Im fast zwei Jahre dauernden Prozess der Erarbeitung des Werte-Systems war das
Projektteam stark gefordert. Ein langer Atem war vonnoten und ist weiter gefragt.
Marcel Braumann, Director Global Human Resources, begleitete den Prozess in-
tensiv und berichtet: ,Ich war in unterschiedlichen Sequenzen dabei. Eines war
von vornherein klar: Es ist eine lange Reise, auf die wir uns begeben haben. Und
es ware falsch gewesen zu glauben, wir legen einen Schalter um und alles wird an-
ders. Bei dem hohen Anspruch, den wir haben, braucht es vielleicht sogar eine De-
kade.” Damit spielt er auf Ludwig Szinicz an, der bei seiner Weihnachtsrede 2016
betonte, dass der Weiterentwicklung der Unternehmenskultur noch mehr Rele-
vanz eingeriumt werden miisse. Wichtig in dem Prozess der Erarbeitung des Wer-
te-Systems war es auch, Bestehendes zu nutzen und Neues zuzulassen. Marcel
Braumann erldutert hierzu weiter: ,Die Organisationen sollten auf keinen Fall
verwirrt werden mit ausschliefflich neuen Gedanken, die frither erarbeitete und
kommunizierte Konzepte komplett in Frage stellen wiirden. Gleichzeitig war aber
keineswegs nur ein loses Sammelsurium von alten und neuen Einzelwerten, son-
dern schon ein grofler und in sich stimmiger Wurf geplant. So entstand dann das
Werte-System.”

Werte-System in der Praxis - die Wertekarten

Auch die Praxistauglichkeit des Werte-Systems hatte man im ,Werte-Team® im
Blick. Denn dem Projektteam ging es nicht nur um die jeweils 12 Werte an sich,
sondern darum, was damit gemeint ist. Daher nahm man sich viel Zeit fiir ihre Be-
schreibungen, auch wurden sie in den letzten zwei Jahren zunehmend Teil des Ar-
beitsalltags. Eine ebenso pragmatische wie wunderbare ldee waren beispielswei-
se die von Christian Szinicz, Mitglied des Projektteams, initiierten Wertekarten.

Sich selbst im Sinne der Werte weiterzuentwickeln oder anderen dabei zu hel-
fen, das ist per se sinnvoll und hat Auswirkungen auf das grofle Ganze der TGW
Welt. Denn das Werte-System wurde nicht fiir Plakate, sondern - wie anfangs
bereits erldutert - handlungsorientiert konzipiert. Doch es wire vermessen und
komplett unrealistisch zu verlangen, dass jeder in der TGW Welt stindig zu 100 %
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alle diese Werte erfiillen muss. Werden nur noch ,einférmige“ Typen Menschen
gefragt sein? Gibt es gar eine Werte-Polizei? Keineswegs!

WERTEKARTEN
Gelingt gut
WIR UBERNEHMEN WIR SETZEN AUF
'VERANTWORTUN( DEN ERFOLG, DER
Dﬂj‘: gﬂ ;J;n IMTEAM ENTSTEHT.
e
¢ ,Wertvolles Feedback* W :
e Auseinandersetzung M o " e mer et satzen uns m.'ni"ng";l,?é‘h.edmm
™ einander auf Augenhohe ‘entspre:hend fir den Erfolg umgehen: Wir sprechen
auf Ebene Werte_satze und behandeln uns fair. in der TGW Welt ein. foea :ber Swzuzd tragen
. ir sehen in jedem Konfli
— N|cht nur Uber_ o i Cppesern Konflit
schriften, sondern
Fokus auf Inhalte
— Aus jedem Werte-
Set eine Karte zu Raum fur Verbesserungen
»gelingt” bzw. 18 siNp oFFEN Wik sTagKEN
“ O Bt e e
verbessern
»
o Ausgewdhite : |
sechs Karten werden Auch in schwierigen Wir balancieren In der TOW Welt kennen
Situationen - wie unterschiedliche Sichtweisen: wir die Starken und Talente
dann geschickt oder ookttt Toseonaber such " ermgon e diess
Freundlichkeit im Umgang Meinungsverschiedenheiten bestmaglich éinzusetzen,
Ubergeben besonders wichtig. Zt;:ﬂirspvechen offen
\Quelle: Christian Szinicz /

In der TGW Welt wird auch kiinftig die personliche und fachliche Vielfalt hoch-
geschitzt; doch mit einem ,Ja“ kann jeder letztendlich ausdriicken, dass man sich
einem gemeinsamen Menschenbild und eben Werte-System verpflichtet fiihlt.
Zwar wird keiner in der TGW Welt alle 12 Werte tiglich im Blick haben noch sie
immer zu 100 % erfiillen konnen. Doch ein Problem ist dies nicht. Denn fiir eine
werte-orientierte Zukunft ist vielmehr die Einstellung der Schliissel zum Erfolg.
Entscheidend ist also, dass alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der TGW Welt
hinter den Werten stehen und ihr Bestes geben, auch so gut wie moglich danach
zu handeln - und aus eigenen Verstoflen bzw. Nichtbeachten gegen die Werte
oder solchen von Dritten zu lernen.
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Fiihrungskrifte als entscheidende Vorbilder fiir in der Praxis
gelebtes Werte-System

Eine besondere Rolle bei der Herausforderung, alle Werte bestmoglich zu ver-
korpern, kommt den Fiihrungskriften zu. Mitarbeiter schauen zu Recht ganz
genau, wie die Vorgesetzten agieren und ob sie ihrer Vorbildfunktion gerecht
werden. Fihrungskrifte miissen daher die Fihigkeit haben, besonders selbst-
kritisch zu sein. Den Bezug der Werte zum téglichen Tun herzustellen - dies
hilt die Geschiftsfithrung der TGW Logistics fiir besonders wichtig: ,Die Be-
schreibungen der einzelnen Werte helfen uns allen dabei, diese nicht x-belie-
big zu interpretieren, sondern sie immer mit dem Alltag zu verkniipfen. Mei-
ne Geschiftsfithrungskollegen und ich versuchen, dies bestmoglich vorzuleben
und das Verkniipfen der Wertebegriffe mit der Praxis moglichst konkret sicht-
bar zu machen. Dabei helfen positive Beispiele. Das Sahnehdubchen wire, wenn
es uns gelingt, andere zu inspirieren und dafiir zu sorgen, dass Lieferanten und
Kunden diese Orientierung und Klarheit spiiren, die unser Werte-System aus-
strahlt®, sagt Harald Schropf.

Der CEO hat sogar gleich ein Beispiel parat: ,Wie wir 2019 bei einem - durch ein
defektes Bauteil eines Lieferanten bedingten - technischen Problem alle zusam-
men richtig und proaktiv gehandelt haben, hat uns bei den betroffenen Kunden
viel Respekt eingebracht.” Harald Schropf spielt darauf an, dass sich Projektleitung
und die Geschiftsfithrung der TGW Logistics entschieden haben, nicht nur bei
Kunden, die bereits mit Problemen zu kdmpfen hatten, jene Bauteile auszutau-
schen. Ein Austausch der Module wurde proaktiv bei allen Logistikanlagen vorge-
nommen, bevor diese Probleme erst noch entstehen konnten. Also ohne, dass der
jeweilige Kunde es gefordert hitte. Eingesetzt wurde dann gleich die neue, ver-
besserte Version. ,Das waren fiir uns sehr hohe Kosten und verlangte einen rie-
sengroflen Einsatz unseres Teams. Aber letztendlich war dieses offene, proaktive
Handeln und Kommunizieren die beste Investition in unsere Glaubwiirdigkeit.
Unser klares Ziel ist es, unseren Kunden und den Interessen von TGW Logistics
gegentiber verantwortlich zu agieren und gleichzeitig unsere herausragende
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Wert ,verantwortungsbewusst* Technologie und Marktreputation zu

T T (o e = e i schiitzen. Der Stiftungsvorstand hat

,Wir als TGW lassen niemanden im Stich, wir lassen uns in dieser herausfordernden Situ-
Kunden nie hdngen — und arbeiten bei Problemen

S0 lange, bis der Kunde zufrieden ist!" ation nicht nur zu hundert Prozent

unterstiitzt, sondern unser Vorge-
J hen ausdriicklich begriifit, berichtet

Walter Loistl und Lutz Dude, TGW-Pioniere

Harald Schropf.

Auch Walter Loistl und Lutz Dude, den beiden TGW "lern aus der Pionierzeit, hit-
te dieses hochst verantwortungsvolle Vorgehen sicher gefallen.

Auch von Seiten des Betriebsrats gibt es positive Riickmeldung zum Thema Wer-
te. Sasa Gortva war Mitglied des erweiterten Teams, das die Erarbeitung des Werte-
Systems unterstiitzte. Er sieht viel Potenzial und will dazu beitragen, dass die Werte
immer stirker im tagtiglichen Tun verankert werden: ,Die Werte sind absolut klas-
se. Sie nun aber immer hochzuhalten, das wird richtig spannend. Wie beim Auto:
Wenn es 1000 PS, aber eine schlechte Bodenhaftung hat, dann drehen die Reifen
standig durch. Die Werte haben enorm viel Potenzial. Aber erst, wenn wir es schaf-
fen, die Menschen fiir das Werte-System zu begeistern, wird es eine kraftvolle Dy-
namik bekommen.*

4 N

Drei Beispiele fUr die Konkrelisierung der einzelnen Werte in der TGW Welt
(alle Konkretisierungen: siche ANHANG)

Werle-Beispiel aus: ,Wie wir miteinander umgehen*
VERTRAUEN

WIR VERTRAUEN IN DAS WOHLWOLLEN UNSERES GEGENUBERS.

® In der TGW Welt treten wir Menschen wohlwollend und ohne Vorurteile gegentiber und stellen das Ge-
meinsame und Verbindende in den Vordergrund.

® Dieses Wohlwollen in unser Gegeniiber macht uns offen fiir einen kritischen Dialog — und legt damit die
Basis flir gemeinsames Lernen und unseren Erfolg als Team.

e Wir starten mit einem Vertrauensvorschuss und gehen damit bewusst um.

/
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Werte-Beispiel aus ,Wie wir arbeiten®
AUFGESCHLOSSEN

WIR SIND OFFEN FUR DEN WANDEL UND DAS NEUE.
e In der TGW Welt interessieren wir uns fiir andere Ideen und Blickwinkel. Wir sind offen fiir Impulse, die
von auBen kommen.

¢ Wir balancieren unterschiedliche Sichtweisen: Wir suchen nach Konsens, lassen aber auch Meinungsver-
schiedenheiten zu und sprechen offen dartiber.

e Wir sind bereit, unsere eigenen Sichtweisen zu tiberprifen, in Frage zu stellen und zu aktualisieren.
o Wir schaffen Raum flir Kreativitat, sind mutig und innovativ.

Werte-Beispiel aus ,Wie wir fihren“
WIR GEWINNEN ALS TEAM

WIR SETZEN AUF DEN ERFOLG, DER IM TEAM ENTSTEHT.

e In der TGW Welt arbeiten wir zusammen — effektives Teamwork ist einer der wesentlichen Schilissel zu
unserem Erfolg.

e Wir bringen wirkungsvolle Teams zusammen, die sich fir das gemeinsame Ziel einsetzen.

o Wir setzen auf Vielfalt und nutzen individuelle Starken der Team-Mitglieder.

o Wir kdnnen mit Meinungsverschiedenheiten umgehen: Wir sprechen offen (iber sie und tragen Konflikte
produktiv aus. Wir sehen in jedem Konflikt auch eine Chance.

e Unsere Erfolge feiern wir gemeinsam.

v

Ausblick: Wie geht es weiter mit dem Werte-System?

Auch das Werte-System ist in der Praxis nicht statisch, sondern sozusagen ein le-
bender Organismus, der sich dem Umfeld anpassen kann und soll, beispielswei-
se beim Thema Fithrung. ,Wie wir fithren® besteht aus den vier Werten Vorbild-
funktion, Leidenschaft, Potenziale und Team. Hier gibt es eine klare Verbindung
zur ,Ganzheitlichen Bildung“ und der hohen Relevanz der Personlichkeitsent-
wicklung. Fithrung braucht ,reife Personlichkeiten®, also Menschen, die tiber eine
hohe innere Kapazitit verfiigen und somit ihre Entscheidungs-, Abarbeitungs-
und Entwicklungsaufgaben immer besser wahrnehmen konnen.

Spannend ist auch die Anwendung des Werte-Systems bei TGW Future Wings.
Wie lassen sich die 12 Werte, die keineswegs nur, aber doch vornehmlich aus der
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Perspektive der TGW Logistics entwickelt wurden, in den Projekten des Sozialen
Unternehmertums sinnvoll implementieren? Welche Anpassungen braucht es ge-
gebenenfalls bei den 50 Wertekarten, damit die Sprache fiir die Zielgruppe bei-
spielsweise bei B.E.L. oder Suenifios bzw. bei der GRAND GARAGE oder CAP.
passt? Um das an einem Beispiel zu erliutern: ,Angstfreiheit” bekommt im Zu-
sammenhang mit einem Umfeld in Mexiko eine andere bzw. zusitzliche Perspek-
tive als bei TGW Logistics in Osterreich oder England.

Unsere 12 Werte geben einen klaren Rahmen vor, bieten aber dennoch genug
Freiheitsgrade bei der Umsetzung. Daher arbeiten wir im Alltag sehr unterschied-
lich mit ,Vorder- und Hintergrund®, d.h. je nach Organisationseinheit, Projekt,
spezifischer Situation und subjektiver Sichtweise sollten von uns bestimmte Wer-
te in den Fokus genommen und vertieft werden, um dadurch in den Vordergrund
zu treten. Denn nicht alle Werte konnen stets immer und gleichzeitig im Blickfeld

sein.

Mit dem in den vergangenen Jahren entwickelten und konsistenten Werte-System
ist ein grofler Schritt gelungen in Richtung jener vom Stifter gewlinschten ,sinn-
orientierten Wertegemeinschaft“ in der TGW Welt. Das Werte-System wird dabei
den drei Kriterien ,Relevanz®, ,Fruchtbarkeit” und ,Handlungsorientierung” ge-
recht. ,Wie wir miteinander umgehen, Wie wir arbeiten, Wie wir fithren® - mit 3
mal 4 Werten als Handlungsorientierung - dieses dreidimensionale Werte-System
zahlt in die Unternehmenskultur des auf Vertrauen basierenden Menschenbilds
der TGW Welt stark ein.
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Sinnorientierung

Vorbildliches

Unternehmertum Menschenbild

Ganzheitliche

Bildung Werte-System

Nachhaltigkeit

2.4 Die Kontinuitat: Nachhaltigkeit

Die Nachhaltigkeit ist ein explizites Element der Stiftungsphilosophie ,Mensch
im Mittelpunkt - lernen und wachsen® (Leitlinie [ii] und [iv] der Stiftungsphiloso-
phie) und sie wird auf der Bithne der TGW Welt eine immer grofiere Rolle spielen.

1945 bis zum Ende des 20. Jahrhunderts war, das darf man sicher behaupten, die
,Globalisierung“ ein, wenn nicht der Megatrend. Abgeldst wurde er durch den Fo-
kus auf Nachhaltigkeit (,Sustainability®). Dabei geht es primdr um den langfristig
angelegten verantwortungsbewussten Umgang mit Ressourcen in Wirtschaft und
Gesellschaft. Es umfasst auch die Reduzierung bis bestenfalls die Vermeidung von
fiir die Umwelt schidlichen Belastungen, die durch Produktion und Konsum aus-
gelost werden.

In der TGW Welt umfasst Nachhaltigkeit in erster Linie einen kreativen und schop-
ferischen und keineswegs einen formalen Prozess. Bei all den vielen Hausaufgaben
rund um Nachhaltigkeit, die es gemeinsam umzusetzen gibt, sollte eines nicht ver-
gessen werden: Das Stiftungsmodell per se verfolgt einen nachhaltigen Zweck:

- Zwei Drittel des Gewinns verbleiben grundsitzlich im Unternehmen und kon-
nen reinvestiert werden in die Zukunft der TGW Logistics - das sichert gute
Arbeitsplitze nicht nur in Osterreich, sondern auch auf globaler Ebene.

- Eswird kriftig in gemeinniitzige ,lernen und wachsen“-Projekte mit Fokus auf
,Bildung & Innovation® investiert, seit 2007 tiber 24 Millionen Euro - und da-
von allein in den letzten drei Jahren in Summe 8 Millionen Euro, und zwar zur

Verfiigung gestellt durch die TGW Future Privatstiftung.
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- Die TGW Future Privatstiftung setzt seit 2020 bei der Geldanlage auch auf
,2Jmpact Investing".

Nachhaltigkeit ist im Ubrigen per se auch bei den anderen Dimensionen des He-
xagons integriert und zieht sich wie ein roter Faden durch die Leitlinien der Stif-
tungsphilosophie. Hier zwei Beispiele: Es wird in die Menschen und ihre Entwick-
lung (,Ganzheitliche Bildung®) investiert; es werden Innovationen vorangetrieben,
um den Kunden Losungen zu bieten, mit denen sie nachhaltigen Erfolg haben
werden (,Vorbildliches Unternehmertum®).

In der TGW Welt soll ein nachhaltiger Wert sowohl fiir sie selbst als auch die Ge-
sellschaft geschaffen werden. Das ,Drei-Sdulen-Modell“ der Vereinten Nationen
hilft, bei unserer nachhaltigen Entwicklung 6kologische, 6konomische und sozia-
le Teilaspekte gleichermaflen im Blick zu behalten und somit stets die Auswirkun-
gen unseres Handelns auf Menschen und Natur, Flora und Fauna zu reflektieren.

Auch beim Thema Nachhaltigkeit geht es darum, dass jeder Einzelne sich ein-
bringt und vor allem die richtige Einstellung mitbringt. Denn nicht nur das Top-
management, sondern jeder und jede kann und muss auch hier Verantwortung
libernehmen und einen Beitrag zu nachhaltigem Unternehmertum leisten.

Doch woran orientiert man sich in der TGW Welt, wenn es um Nachhaltigkeit
geht? Es sind die ,Sustainable Development Goals® der Vereinten Nationen!, an-
erkannte internationale Kodizes sowie die Global Reporting Initiative. Die GRI
ist eine in Partnerschaft mit dem UN-Umweltprogramm gegriindete Organisati-
on. Sie bezieht in ihre Arbeit aktiv Firmen, Menschenrechts-, Umwelt-, Arbeits-
und staatliche Organisationen ein. Zudem ist der Deutsche Nachhaltigkeitskodex
(DNK) ein vor allem nicht nur konzeptionell sehr wertvoller Impulsgeber.

1 vgl. Website zu den United Nations Sustainable Development Goals: https://www.un.org/sustainabledevelop-
ment/ ("the content of this publication has not been approved by the United Nations and does not reflect the views
of the United Nations or its officials or Member States!)
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NACHHALTIGKEIT IN DER TGW WELT

TGW Logistics
Sicherstellung der nachhaltigen Zukunftsfahigkeit

des Unternehmens.

TGW Future Wings

Schaffen von nachhaltiger Wirkung fiir die Gesell-
schaft durch Initiieren und Implementieren von

Projekten aus den Bereichen Bildung & Innovation.

[ Okonomisch (= fair) & Okologisch (= lebensfihig) & Sozial (9 lebenswert)

)

Verantwortung und Selbstverantwortung eines jeden in der TGW Welt

Renommierte Nachhaltigkeitskodizes

Orientierung an den folgenden Kodizes:

EU Strategy 2011-14, ISO 26000; Deutscher
Nachhaltigkeits-Kodex (DNK); Standards der

Global Reporting Initiative (GRI).

“Sustainable Development Goals (UN)”
ZIELE © srwicxiums
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Nachhaltiger Wert fiir die TGW Welt und die Gesellschaft

Nachhaltige
Investitionen

* 2/3 des Gewinns der TGW Logistics
bleiben im Unternehmen

* Hohe Investitionen durch die
TGW Future Privatstiftung in
gemeinniitzige Projekte von
TGW Future Wings
(seit 2007: 24 Mio. Euro Eigenmittel)

¢ ,Impact Investing“ durch die
\ TGW Future Privatstiftung

%

g .

Umsetzung der
Nachhaltigkeitsstrategie

»Sustainability” wird Baustein der
Strategie der TGW Logistics; zunachst
Fokus auf drei Themenbldcke

» Konzeptioneller Rahmen
(Detailzielsetzungen; Schitssel-
indikatoren)

» Okologische Themen

o Lieferkette

\_

J

[ Nachhaltigkeit als ein entscheidender Baustein fiir vorbildliches Unternehmertum ]
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2021 hat die TGW-Geschiftsfithrung entschieden, sich im Rahmen der Nachhal-
tigkeitsstrategie zunichst insbesondere auf die Themen Okologie und Lieferkette
zu fokussieren, hier zligig voranzukommen und dabei auch die Umsetzung mit-
tels Indikatoren, also z.B. GRI-Indikatoren, anzugehen. Eine an den oben genann-
ten Kodizes orientierte Berichterstattung mittels Indikatoren wird hierfiir sicher
ein wertvolles Hilfsmittel sein. Jedoch wird es nicht darum gehen, Tabellen im
Stile einer Steuererkldrung als Pflichtiibung niichtern auszufiillen und damit ei-
nen umfangreichen Formalismus zu befriedigen. Gehandelt werden soll vielmehr
nach dem Motto ,Substance over Form® Dass das Nachhaltigkeitsthema - so-
wohl was Prozesse als auch was Problemldsungen angeht - auch zu Innovationen
in den Organisationen anregt, spricht ebenfalls fiir diesen produktiven Ansatz.
Schlieflich gibt es beim Thema Nachhaltigkeit auch aufgrund seiner Vielschich-
tigkeit und Interdisziplinaritit unzahlige Moglichkeiten, Dinge neu zu denken.
So wird zum Beispiel die NOVA ZONE in Verbindung mit der GRAND GARAGE
bei der Begleitung von Innovationsprozessen auch den Nachhaltigkeitsgedanken
integrieren bzw. jeweils analysieren, wie dieser vielleicht sogar Wettbewerbsvor-
teile ermoglicht.

Zudem sollen Benchmarks und Best Practices anderer Unternehmen und Insti-
tutionen eine Rolle spielen, um als TGW Logistics von anderen zu lernen. Kei-
ner sollte alles selbst neu erfinden wollen. Manchmal reicht die konzeptionelle
,Kopie“, ein anderes Mal auch die Adaption oder Weiterentwicklung von Beste-
hendem. Eine Herausforderung ist dabei sicher, entscheiden zu miissen, auf wel-
che Handlungsfelder man sich fokussiert. Denn Umsetzungsstarke heifdt fiir uns
nicht, alles ein bisschen machen, sondern das Richtige richtig machen.

In der TGW Logistics hat man sich beim Thema Nachhaltigkeit fiir die kommen-
den Jahre viel vorgenommen. Zwar diirfte man bei den zwei Bausteinen ,Okono-
misch® und ,Gesellschaftlich® gut positioniert sein. Doch wir haben die Defizite er-
kannt, was die allumfassende konsequente Umsetzung des Themas Nachhaltigkeit
betrifft. Die leichte Selbstkritik soll keineswegs dartiber hinwegtauschen, dass dko-
logische Themen natiirlich seit jeher eine Rolle z.B. bei Investitionsentscheidun-
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gen spielten - ein Beispiel hierfiir ist die Photovoltaik-Anlage des Headquarters.
Doch das Ziel ist, perspektivisch den eigenen tiberdurchschnittlichen Anspriichen
gerecht zu werden. Dies umfasst nicht nur jene originir die TGW Logistics betref-
fende Mafinahmen, sondern auch solche, welche die Kunden bei ihrem Engage-
ment fliir mehr Nachhaltigkeit unterstiitzen.

Auch bei TGW Future Wings wird am Thema Nachhaltigkeit gearbeitet. Junge
Menschen in ihrer personlichen Entwicklung ganzheitlich zu begleiten ist per se
die beste Investition in die Zukunft und damit nachhaltig. Beispielhafte Ergeb-
nisse fiir nachhaltige Wirkung erzielten die Projekte Suenifios und CAP., die sich
dem Kampf gegen Armut, der Chancen- und Bildungsgerechtigkeit bzw. innovati-
ven Bildungsangeboten fiir junge Menschen verschrieben haben. Eine nachhaltige
Kreislaufwirtschaft (,Circular Design®) wiederum ist ein spannendes Thema, mit
dem sich das Team der GRAND GARAGE unter anderem befasst. Sie bietet mit ih-
ren Rahmenbedingungen ideale Voraussetzungen, um den Nachhaltigkeitsgedan-
ken im Produktdesign von Prototypen zu realisieren.

Zusammenfassend ist zum Thema ,TGW Welt und Nachhaltigkeit® festzustellen:
Entscheidend ist, dass der Nachhaltigkeitsgedanke in seinem ganzheitlichen Sinne
von jedem verinnerlicht wird und kreative, sinnvolle und fruchtbare Ideen weiter-
verfolgt werden, Ziele definiert, Maflnahmen entwickelt und konsequent umge-
setzt werden — um der gesellschaftlichen Verantwortung in 6konomischer, 6kolo-
gischer und sozialer Hinsicht noch umfassender gerecht zu werden.
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i RUTH ARRICH
5 Initiatorin CAP, Geschaftsfuhrung CAPfuture GmbH (zusammen mit Werner Arrich)
L
0 GENERATIONEN UBERGREIFENDE INNOVATIONSLEIDENSCHAFT
f
i . Wir hitten gerne eine kleine Garage, mit professionellen Maschinen drinnen, wo
23 wir unsere Prototypen bauen konnen.' Mit dieser Idee kamen vier Absolventen des
i CAP-Programms auf mich zu.
U?J Das waren vier Jungs, die durch Ludwig wirklich inspiriert wurden. Sie hatten ihn
f) zuvor schon intensiver kennenlernen durfen und er ermunterte sie, Prototypen zu
Ej bauen und ihrer Leidenschaft unbedingt zu folgen. Ihr Hobby war es, mit Technik zu
I experimentieren — so haben sie sogar bei einer Solarcar-Challenge mitgemacht und

i Ludwig hat sie nach Kraften unterstutzt.
—
d Kurz nach dem Treffen mit den CAP-Absolventen habe ich Ludwig angerufen und
F gefragt, ob man sich nicht zu diesem Thema zusammensetzen kénne. Ich habe Ludwig
\U dann im Rahmen eines Treffens von der |dee erzihlt. Dabei waren die Jungs und auch
b(i‘ mein Mann Werner, der als Techniker sowieso von der Idee sofort angetan war.
%f) Ich musste da gar nicht groB ausholen! Es reichte, kurz anzureiBen, was die Jungs sich
& wiinschen und was fur eine auch globale Bewegung Makerspaces sind. Er war sofort
% so etwas von begeistert! Er hatte sich immer gewtinscht, dass aus dem CAP-Programm
5 vielleicht etwas GroBes entsteht. Und schnell ging es ins Konkrete: Die ehemalige
(u% Tabakfabrik in Linz hatten wir als das ideale Umfeld im Blick. Wir gingen mit Ludwig
E sozusagen zur Ortsbegehung.
5 Als wir in der Tabakfabrik standen, meinte er dann mit einem Strahlen im Gesicht: Nein,
= nicht ein oder zwei Stockwerke, sondern mehr, das wird uns sonst garantiert zu eng.
P Es machte einfach SpaB, mit ihm etwas gemeinsam anzudenken und auf den Weg zu
& bringen. Und weil wir uns so gut gegenseitig befeuern konnten, war das Energie pur.
(;‘ Dass es letztendlich so etwas CroBartiges wurde, was auch ihn mit seiner unbandigen
i Technik- und Innovationsleidenschaft derart abholt — das war fiir ihn ein Traum, der in
% Erfullung ging"
O

t

i
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CHRISTOPH WOLKERSTORFER
CSO von TGW Logistics

EINZIGARTIGE RAHMENBEDINGUNGEN

,Im Jahr 2004 war ich 26 Jahre alt und in der Produktentwicklung tétig. Als damals die
Griindung einer Stiftung bekannt wurde, hatte ich nicht wirklich eine Vorstellung davon,
ob sich etwas oder was sich fur uns Mitarbeiter andert. Die Stiftung war gefuhlt weit

weg von meinem Arbeitsalltag.

Erst tiber die Jahre wurde mir klar, was die Idee dahinter war. Dazu beigetragen haben
auch sicherlich seit 2016 die persénlichen Gespréache mit Ludwig Szinicz, in denen mir

seine Vision von TGW klar wurde.

Namlich wirtschaftlichen Erfolg mit sozialer Verantwortung zu verbinden und das in
einer transparenten und einzigartigen Unternehmensstruktur zu verankern.

Kern seiner Idee war, dass das Unternehmen in Stiftungshand ist. Das war ihm sicher
auch vor dem Hintergrund wichtig, dass im Konstrukt ,Familienunternehmen’ schon
die Gefahr besteht, dass verschiedene Familienzweige sich nicht auf eine Strategie

verstandigen kénnen oder sogar das Unternehmen unter Streitigkeiten leidet.

Im Gegensatz zu 2004 kann ich mir heute TGW ohne die Eigentimerin TGW Future
Privatstiftung gar nicht mehr vorstellen. Es ist gut zu wissen, dass unsere Eigentimerin,
je erfolgreicher wir bei TGW sind, auch mehr Geld fur die gemeinniitzigen Projekte

des Sozialen Unternehmertums zur Verflgung hat, um damit auch viele Menschen

auBerhalb der TGW Welt beim Lernen und Wachsen zu férdern.

Mit dem heutigen Wissen in Kombination mit meiner heutigen Rolle sage ich:

Die Rahmenbedingungen sind schon sehr einzigartig und fiir mich ist es eine Freude, in
so einem Umfeld tatig zu sein, wo soziale Verantwortung und Weitsicht groBgeschrie-
ben werden!
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Sinnorientierung

Vorbildliches Menschenbild
Unternehmertum
Ganzheitliche
Bildung Werte-System
Nachhaltigkeit

2.5 Die Seele: Ganzheitliche Bildung

,Lernen und Wachsen® ist nicht nur prominent im Leitsatz der Stiftungsphiloso-
phie vertreten (,Mensch im Mittelpunkt - lernen und wachsen®). Auch in den For-
mulierungen des Stifters in der Stiftungserklirung wird die Thematik mehrfach
markant aufgegriffen.

(IV) ,Die wesentlichen Aufgaben der Stiftung lauten: Férdern von
Lernen und persénlichem Wachstum sowie Achten auf vorbildliches

Unternehmertum (...)."

(Vi) ,Die Unternehmensgruppe TGW ist aufgrund des Stiftungszwecks
keine rein 6konomische Zweckgemeinschaft, sondern eine sinn-orientierte
Wertegemeinschaft, die menschliches und fachliches Wachstum und

unternehmerischen Erfolg erméglicht” (...)

(IX) ... nicht nur fir die Menschen im Unternehmen selbst da. Sie hat die
Aufgabe, den Stiftungszweck ,Férdern von Lernen und Wachsen” auch

jungen Menschen auferhalb des Unternehmens zu erméglichen(...)

Doch zuerst geht es um die folgende Frage: Warum ist ganzheitliche Bildung -
auch abseits des Ansinnens des Stifters, personliches Wachstum zu férdern - so
relevant flir jeden von uns? Ganzheitliche Bildung war fiir Ludwig Szinicz - da-
rauf wurde zu Beginn des Buches eingegangen - stets mehr als Ausbildung und
fachliches Wissen. Dem Stifter war es ein ganz personliches Anliegen, dass der
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Bildungsbegrift in der TGW Welt auch die Personlichkeitsentwicklung und Sozi-
alkompetenzen umfasst (vgl. auch Interview mit Christian Szinicz, S. 113).

Lernen und wachsen in unserer VUCA-Welt

Die Kernkompetenzen der Zukunft sind sowohl fachlicher als auch personlicher
Natur.

,<Lernen und Wachsen® ist in dieser heutigen vernetzten, sehr komplexen VUCA-
Welt, die in besonderem Mafle gepragt ist von Volatilitit, Unsicherheit, Komplexi-
tit und Ambiguitit, nicht nur wichtig, sondern iiberlebenswichtig.

4 N

VUCA-Weltk: Volatilitat, Unsicherheil, Komplexitat und Ambiguitat

e Volatility: ,Die Natur und die Dynamik des Wandels entfalten enorme Kréfte und sind Katalysatoren fiir
radikale Verdnderungen.”

e Uncertainty: ,Der Mangel an Berechenbarkeit, das MaB an unkontrollierbarer Uberrumpelung und ein
fehlendes Geflihl von Bewusstsein und Verstandnis fir Themen und Ereignisse sorgen flr Ungewissheit.”

e Complexity: ,Die Dynamik unserer Systeme multipliziert sich, wéhrend die Vernetzung gleichzeitig fiir
Chaos und Verwirrung sorgt. Gesellschaften, Unternehmen, aber auch das individuelle Leben bieten
Multioptionen und Multikomplexitat.

e Ambiguity: ,Es gibt keine einfachen Ursache-Wirkungszusammenhange mehr. Die Realitét ist verwirrend,
oft unverstéandlich und in keiner Weise mehr planbar. Missdeutungen und Fehlinterpretationen nehmen
zu, denn sehr héufig bricht die Verbindung zwischen Handeln und Wissen ab.*

(Quelle: https://www.business-wissen.de/artikel/digitalisierung-was-bedeutet-vuca/)

N

Das Menschenbild der TGW Welt bietet dabei fiir ganzheitliche Bildung ein best-
mogliches Umfeld. Ganz entscheidend ist, dass nur eine gute Verbindung zur ,In-
nenwelt” einem die Moglichkeit eroffnet, nach auflen wirksam zu werden. Denn
neben den durch Ausbildung erworbenen fachlichen Kompetenzen und dem si-
tuativen Aneignen von Fachwissen im Unternehmen und durch das Unterneh-
men spielt die Personlichkeitsstruktur eine entscheidende Rolle, wenn es um un-
ser tagliches Wirken und unsere Zukunftsfihigkeit geht. Auch deshalb wird in der
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TGW Welt beim Rekrutieren neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verstarkt
auf Aspekte wie Sozialkompetenz, Werte und Haltung geachtet.

Dazu gehort sicher auch deren Einstellung zum Thema ,Lernen®. Es ist schon ein
Unterschied und prigt ein Team, ja eine gesamte Organisation, ob die Menschen
,Lernen® als listig und tiberfliissig empfinden, als notwendige Pflicht abspulen -
oder womoglich sogar echte Freude daran haben, dazuzulernen, fachlich wie
menschlich. Diese Freude nach Anstrengungen erlebt man im Privaten bei Frei-
zeitaktivititen stindig. Manch einer kennt das Gipfelgliick nach einer Bergtour,
das aber nur dann in vollen Ziigen durchschligt, wenn man den steinigeren Weg
nach oben gewihlt hat. Einige kennen den Adrenalinschub, wenn das nahende
Ziel beim ersten Halbmarathon lockt, nachdem man sich ab Kilometer zehn nur
noch quilen musste. Und andere erinnern sich an den Schwimmbkurs der Kinder,
wenn die Kleinen sich durchbeiflen mussen, um ihre ersten 25 Meter am Stiick zu
bewiltigen, dann aber ein grofles Strahlen dem Nachwuchs einen puren Gliicks-

zustand ins Gesicht zeichnet.

-

Uber das ,Zwergennest*

Das TGW-Zwergennest ist die Kinderbetreuungs-
einrichtung am osterreichischen Standort March-
trenk. Hier werden Kinder von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern vom vollendeten ersten Lebensjahr bis
zum Schuleintrittsalter in Krabbelstuben-, Kinder-
garten- bzw. alterserweiterten Gruppen betreut.
Der Fokus liegt auf individuellem Wachsen und Be-
gleiten — ganz im Einklang mit unserer Philosophie
,Mensch im Mittelpunkt — lernen und wachsen®.

Das ,Zwergennest* zeichnet sich durch eine ganz
besondere ganzheitliche Philosophie aus. Schon
bei der Planung dieser betrieblichen Kinderbetreu-
ung ging man einen ganz speziellen Weg. Zundchst
hat die TGW Logistics mit der Pddagogischen
Hochschule Oberdsterreich ein Konzept entwickelt,
das auf aktuellen Forschungsergebnissen basiert

und verschiedene Zugéange zur friihkindlichen Ent-
wicklung einbezieht. Darauf aufbauend plante und
errichtete die TGW Logistics das Gebdude fiir die
Kinderbetreuung.

Die Kinder werden dabei von mehreren padagogi-
schen Betreuungskraften je Gruppe betreut. Mit
diesem Betreuungsschliissel wird es moglich, auf
die Kinder entsprechend ihren BedUrfnissen und
Entwicklungsstufen einzugehen — beim Spielen
ebenso wie beim Essen und Schlafen. Die Betreu-
ung erfolgt nach dem Konzept der beziehungs-
vollen Pflege, des freien Spiels und der autonomen
Bewegungsentwicklung — entsprechend der drei
Zwergennest-Grundlagen: Feinflhligkeit, Bezie-
hungsdidaktik und dialogische Haltung.

~

/
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Schon das fachliche Wissen stellt alle vor eine Herausforderung: Vieles kann rund
um die Uhr, fast tiberall auf der Welt, abgefragt und recherchiert werden. Infor-
mationen selbst zu Spezialthemen sind in unglaublichen Mengen vorhanden und
konnen kaum mehr von einem einzigen Menschen verarbeitet werden, zumal
auch die Geschwindigkeit im Wissensmanagement zdhlt — Informationen veral-
ten schliefllich viel schneller. Zudem sind Losungen fiir viele Probleme unserer
Zeit selten eindimensional. Eine vernetzte, hochdynamische und mehrdeutige
Welt verlangt vor allem eine verbindende Kommunikation und hochwertige Ko-
operationsprozesse zwischen den Menschen.

Ziel des ,Lernen und Wachsens® jeder Mitarbeiterin und jedes Mitarbeiters in der
TGW Welt ist es, die Selbstwirksamkeit zu stirken. Kompetenzen wie ,Lebenslan-
ges Lernen®, ,Verinderungsfihigkeit* und ,Offenheit fiir Neues“ werden immer
relevanter. Mit diesem personlichen Riistzeug ausgestattet konnen wir uns mehr
und mehr auf innovative, kreative und schopferische Tatigkeiten konzentrieren.
Das ist der Schliissel zum Erfolg. Denn rein technische, eher empathielose andere
Tatigkeiten - Stichworte sind ,Prozesse automatisieren und digitalisieren - tiber-

nimmt immer mehr die Kiinstliche Intelligenz.

Zu einem einladenden Lernumfeld gehort - gerade in so einer dynamischen Welt,
in der wir leben - eine addquate Fehlerkultur. Wie der Stifter dieses Thema gese-
hen hat, lisst sich anhand einer kleinen Geschichte veranschaulichen, von der Sasa
Gortva, Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat der TGW Logistics, berichtet. Er er-
zahlt, wie Ludwig Szinicz ihm, Klaus Bachmair und seinen weiteren Betriebsrats-
kollegen bei einem Treffen im Herbst 2016 das Thema Lernen und Wachsen na-
herbrachte: ,Ludwig Szinicz hat uns das Gefiihl gegeben, dass man lernen darf und
dazu eingeladen wird und dass man sich nicht fiirchten muss, wenn mal etwas
schiefgeht. Denn das Schlimmste ist, wenn man sich fiirchtet und etwas Wichti-
ges nicht tut aus Angst, dass man einen Fehler machen konnte.* Durch das stindige

Horen ,lernen und wachsen® sei es bei ihm personlich schon so, dass er Misserfolge
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ganz anders einordne und sie an Dramatik verlieren. ,Ich sage mir: Dieses Mal ist es
schiefgelaufen, das ist drgerlich. Aber ich lerne und ich weif} es fiir das nachste Mal
besser. Ich glaube, dieser Gedanke springt nicht nur bei mir schon riiber.*

»Ganzheitliche Bildung“ und Lernen im Sinne des Stifters -
das Soziale Unternehmertum als Impulsgeber in der TGW Welt

Ludwig Szinicz war das personliche Lernen eine grofle Herzensangelegenheit. Er
selbst verfolgte dieses Thema konsequent durch das gemeinniitzige Engagement,
das jungen Menschen Raum fiir fachliches und personliches Lernen - also ganz-
heitliche Bildung - gibt. Das, was die Projektleiter bereits bei Suenifios, B.E.L.,
CAP. und MoMo - also in den ersten gemeinniitzigen Projekten - seit Ende der
2000er Jahre erfolgreich umsetzen konnten, genau dieser Ansatz schwebte ihm
auch fiir das Industrielle Unternehmertum vor.

Wer am 28. Juni 2017, also nur gut viereinhalb Monate vor Ludwig Szinicz' Tod,
an der CAP.-Abschlussfeier teilnehmen durfte, erinnert sich sicher noch an seine
beeindruckenden Worte zu seinem ganz personlichen ,Lehrplan®:

Ihr CAPtains bekommt aber noch etwas mit auf Euren Lebensweg. Etwars,
das nicht explizit im Lehrplan steht, aber einen noch viel héheren Wert fiir
Euch darstellen wird: Ich meine damit die soziale Kompetenz, die Fahigkeit,
mit anderen Menschen zusammenzuwirken, das Leben gemeinsam zu
meistern und die Beféhigung, die zentrale Lebensaufgabe eines jeden
Menschen gut zu schaffen. Diese Lebensaufgabe lautet Weiterentwicklung
in Richtung einer besseren Welt. Das ist jetzt nicht Esoterik, sondern blof3 ein
ganz nuichterner Hinweis auf eine wesentliche Selbstverstandlichkeit, die

aber sehr oft nicht wahrgenommen wird."

Der auf der kommenden Seite stehende Infokasten unterstreicht, wie beim CAP.-
Programm die Jugendlichen in ihrer Ausbildung nicht nur fachliches Kénnen wie
in Mechatronik erlangen, sondern auch als Personlichkeit enorm reifen konnten.
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CAP-Programm: eine ,Riesenspielwiese” fir Ganzheillichkeitl beim Lernen

technischer Sachverstand
Selbstmanagement
Selbstfiihrung und Frage nach dem Sinn: Wofiur Teamarbeitg
setze ich/ setzen wir uns ein? Das ,Wofur" als Erfolge/ Misserfolge
Kraft gelebter Selbstfiihrung Foodback
eigene Ideen in Projekte umsetzen
selbstgesteuertes Lernen Feedback einfordern
tzen

Experimentierfelder nutzen - reflexiv, und umset
permanente Tools, Methoden
Weiterentwickiung ausprobieren
. Prozesse hinterfragen
Experimentieren mit Angeboten | ynd anpassen

verantwortungsbewusst und neugierig
und Unterstitzungsleistungen

Austausch mit Netzwerken
Zusammenarbeiten in einer

teilweise virtuellen Organisation
Auseinandersetzung mit CAP.tains
Teamarbeit mit Kollegen
Feedback geben und nehmen
gemeinsam Curriculum weiter entwickeln
Der individuelle Beitrag zum groBen Ganzen:
‘wo werde ich mit meinen Fahigkeiten zum
Nutzen einer guten Gemeinschaft wirksam? sffentl. Systeme Mltgeglalten der Bildungslandschaft
Aufzeigen und Beschreiten neuer Wege
e e U_mgang mit High Potenua\s‘
Einlassen auf Neues/Ungewisses

Loslassen des Kindes

QI | o eraumen

Selbstverantwortung aushalten

Gesamtorganisation CAP.

Schaffen angstfreier Raume, in
denen Fehler gemacht werden
kénnen und Erfolge gefeiert werden

Lernen und Wachsen bei
und durch CAP.

Vertrauen und Selbstvertrauen wachsen lassen
und pflegen. Anderen und sich selbst zutrauen,
das Richtige zu tun.

Mindmap aus dem Jahr 2016; Uberlegungen von Ruth Arrich auf Basis der Aufzeichnungen aus Gespréchen dazu mit Ludwig Szinicz,
Werner Arrich, Doris Jaksche und CAP.-Trainern.

Auszug aus einem Gesprach mit Werner Arrich, einem der Mitbegriinder von CAP.:

,CAP ist eine Riesenspielwiese, wenn es um die Ganzheitlichkeit beim Lernen geht, und hier konnten

wir ausgiebig, erfolgreich und ernsthaft agieren. Es geht ja beim Lernen und Wachsen nicht nur um die
CAP.tains — so nennen wir die Teilnehmerlnnen — oder die Trainer und die Organisation. Wir haben ebenso
Eltern, Partnerunternehmen und staatliche, 6ffentliche Institutionen im Blick. Beispiel Eltern: Den jungen
Menschen — manche sind beim Start erst 14 Jahre alt — wird viel abverlangt durch das Gehen der Extra-
meile mit Schule und Ausbildung. Das ist sehr intensiv und funktioniert nur, wenn die Eltern auch loslassen
kénnen und ihren Kindern Freiraum geben, damit sie sich selbstverantwortlich organisieren kénnen.
Dafiir hat sicher nicht jeder junge Mensch das Talent, die Teilnehmerlnnen bringen aber auf jeden Fall
den Biss mit, sich solche Féahigkeiten anzueignen. D.h. wir bieten nicht nur Kurse an in Mechatronik,
sondern auch fiir Selbstmanagement. Es gibt also konkrete Hilfestellungen, die beim Bewéltigen des
CAP.-Programms helfen, aber gleichzeitig die jungen Menschen in ihrer Persénlichkeit enorm wachsen
lassen. Manche der Jugendlichen sind zu Beginn sehr schiichtern — bei den Abschlussfeiern stehen dann
junge gestandene Ménner und junge Damen vor uns, die viel Selbstbewusstsein ausstrahlen und als
Personlichkeit enorm gereift sind. Das hat auch einen Ludwig Szinicz teils zu Tranen gertihrt ...«

- J

Der Transfer von Ansitzen aus den gemeinniitzigen Projekten hin zum Unterneh-
men TGW Logistics wire beim Thema ,Ganzheitliche Bildung” seit jeher moglich
gewesen. Doch im ersten Jahrzehnt nach Stiftungserrichtung waren alle - Stifter
ebenso wie der damalige Stiftungsvorstand und die damalige Geschiftsfithrung -
geradezu absorbiert von dem Fokus auf die Entwicklung der TGW Logistics zum
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globalen Systemintegrator. Diesem strategischen Schritt, der fiir die Konkurrenz-
fihigkeit, ja das langfristige Uberleben des Unternehmens von entscheidender Be-
deutung sein sollte, wurde die volle Aufmerksamkeit geschenkt.

Der extreme Fokus auf die reinen betriebswirtschaftlichen Themen hatte jedoch
zur Folge, dass die Verzahnung der Stiftungsbereiche im Sinne eines fruchtbaren
Austauschs fehlte. Synergien im Sinne eines ,voneinander Lernens” der zwei Stif-
tungsbereiche wurden nicht genutzt. TGW Logistics unter Georg Kirchmayr und
die von Ludwig Szinicz initiierten gemeinniitzigen Projekte fithrten eher ein Pa-
rallel-Dasein. Das kann teils auch den ganz verschiedenen Personlichkeiten ge-
schuldet gewesen sein, die beiden - dem Stifter wie dem damaligen Vorsitzen-
den der Geschiftsfithrung - das Zusammenspiel schwermachten. Sicher fehlte
aber auch eine inhaltlich glasklare und gleichzeitig transparente Kommunikation
der TGW Future Privatstiftung dazu, was die Eigentiimerin vom Unternehmen
beim Thema ,Lernen und Wachsen“ denn genau erwartet und was der Stifter un-

ter ,Ganzheitlicher Bildung® versteht.

Erst ab 2016 forderte der Stiftungsvorstand der TGW Future Privatstiftung den
Stiftungsbereich TGW Logistics explizit auf, seinen Verpflichtungen in Hinblick
auf das Thema ,Lernen und Wachsen® addquat, also entsprechend der Stiftungs-
philosophie, nachzukommen. Die Arbeitnehmervertreter um Klaus Bachmair be-
teiligten sich hier intensiv. So stellten sie 2017 bei der Aufsichtsratsratssitzung ein
Konzept fiir ein Lehrlingskompetenzzentrum fiir die drei Lehrberufe Metalltech-
nik, Mechatronik und Konstruktion vor.

Als MINDtastic neben der ,Dualen Mitarbeiterbeteiligung” und dem ,Wertepro-
zess” schliefllich Mitte 2018 eines der drei Schliisselthemen wurde, hatte das The-
ma ,Ganzheitliche Bildung“ tatsichlich die Relevanz bekommen, die dem Stifter
so wichtig war.

Die ,Personlichkeitsentwicklung®ist ein sehr wichtiger Teilaspekt von MINDtastic.
Sie war sozusagen schon in den Genen des Sozialen Unternehmertums angelegt
und wird nun zunehmend auch bei TGW Logistics systematisch vorangetrieben.
Denn man erkannte, dass diese auch eine Tiiroffner-Funktion fiir eine erfolgreiche
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Organisationsentwicklung und den Wandel hin zu einer Unternehmenskultur
hat, in der der Mensch im Mittelpunkt steht.

2.5.1 MINDtastic — ein Konzept fur die ganzheitliche Bildung

Mit MINDtastic wurde ein ganz besonderes Konzept fiir die ganzheitliche Bildung
entwickelt. MINDtastic ist zundchst aus der Perspektive des Industriellen Unter-
nehmertums entstanden. Es soll jedoch fiir die gesamte TGW Welt gelten und Sy-
nergien von TGW Logistics und TGW Future Wings nutzen. Auch wenn mit Jorg
Scheithauer eine Fiihrungspersonlichkeit des Industriellen Unternehmertums das
Thema zusammen mit dem Stiftungsvorstand federfithrend vorantreibt, so hat
es oberste Prioritdt fiir alle Teile der TGW Welt. MINDtastic soll alle Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter motivieren, sich permanent weiterzuentwickeln. Es geht
um ein Konzept, ganzheitliches Lernen und Wachsen - im Ubrigen auch ortsun-
abhingig und mit eigenen bestehenden dezentralen Lernbausteinen sowie zuge-
kauften Tools - systematisch in der TGW Welt zu verankern.

Dabei ist wichtig zu verstehen, was hinter der ldee steckt: Lernen ist in der
TGW Welt nicht prioritir ein Mittel zum Zweck der Stirkung der Wettbewerbs-
fahigkeit; man bietet also nicht Lernoptionen aus dem einzigen Antrieb an, noch
mehr Umsatz durch noch schlauere Mitarbeiter zu ,generieren®. Der Ansatz ist
ein anderer: Der individuelle Mensch soll im Mittelpunkt stehen und beim Ler-
nen und Wachsen gefordert werden. Es geht also nicht um eine rein auf fachliches
Wissen reduzierte Lehr- und Lernakademie, sondern um den Aufbau eines ganz-
heitlichen Lernumfelds in einer Welt, in der der Mensch im Mittelpunkt stehen
soll. Das Verzahnen von sozialen, fachlichen sowie methodischen Kompetenzen
hat eine hohe Prioritit. Die Rahmenbedingungen koénnten fiir diese Art des Ler-
nens, die voll auf das menschliche, personliche Wachstum in seiner ganzheitli-
chen Art ausgerichtet ist, wohl kaum besser sein als in der TGW Welt.
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MINDtastic® ist ein ganzheitliches Konzept fiir die fachliche und personliche Aus- und Weiterbildung in der
TGW Welt. Es handelt sich um eine einzigartige Kombination aus Infrastruktur, Netzwerk sowie Organisation.
Damit wird die Basis geschaffen flir lebenslanges Lernen und Wachsen — in fachlicher ebenso wie in per-
sonlicher Hinsicht.

Was ist MINDtastic®?

Mit dem Namen soll deutlich werden, dass in der TGW Welt beim Thema ,Lernen und Wachsen® etwas
AuBergewdhnliches und Fantastisches entstehen soll. Beim Wort ,MINDtastic® steht ,Mind" fiir das Wis-
sen, den Verstand und die Fahigkeit des rationalen Denkens. Der Begriff umfasst gesamtheitlich aber ge-
nauso das Empfinden, Geistiges sowie unsere Wahrnehmungen und Sichtweisen. ,tastic* wiederum erin-
nert an den Begriff ,fantastic* und beschreibt, dass etwas besonders gut bzw. beispielgebend ist.

Wenn es darum geht, die Umsetzung der Stiftungsphilosophie in der TGW Welt
konkret voranzutreiben, spielt MINDtastic eine immer wichtiger werdende Rol-
le. Denn wovon kann der Mensch, der fachlich und personlich wachsen moch-
te, mehr profitieren als von lebenslangem Lernen? Welches Thema ist zudem fiir
die Zukunftsfahigkeit und somit auch Nachhaltigkeit des Industriellen Unterneh-
mertums und des Sozialen Unternehmertums entscheidender? Und koénnen ,Bil-
dungsinnovationen®bei TGW Future Wings nicht besonders glaubwiirdig initiiert
und umgesetzt werden, wenn die TGW Welt selbst zu einem exzellenten Lern-
Okosystem wird, das seinesgleichen sucht? Lerninhalte sinnvoll zu priorisieren,
das richtige physische und geistige Umfeld und zeitgemifie Tools bereitzustellen,
es vielleicht sogar irgendwann nicht nur eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern, sondern auch deren Familien oder gar ganz externen Personen bereitzustel-
len - das sind durchaus Themen, die man perspektivisch im Blick hat.

Das Potenzial in der TGW Welt ist enorm, zumal beide Stiftungsbereiche - und
zwar nicht nur mit hochster strategischer und finanzieller Riickendeckung der
TGW Future Privatstiftung, sondern sogar mit klarer ,Aufforderung® der Eigen-
timerin, hier in groflen Dimensionen zu denken (vgl. Aufforderung des Stiftungs-
vorstands: ,Weg mit Schaufeln! Jetzt holen Sie den Bagger raus!“) - enorme Mit-
tel fir dieses Thema in die Hand nehmen. Dass kontinuierlich lernende und sich
entwickelnde Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter das Allerbeste sind, was einem
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GANZHEITLICHE BILDUNG IN DER TGW WELT

MINDtastic®
Einzigartige Kombination aus Infrastruktur, Netzwerk sowie Organisation als Basis fiir lebenslanges, ganzheitliches Lernen und Wachsen
Mindset (,,Haltung®) Methodik
© Ganzheitlichkeit immer im Blick haben © Baukastenprinzip — Modulare Systematik
© MINDtastic® wie ein externes A-Projekt priorisieren  ® Personal Learning Cloud — Am Individuum ausgerichtet,
© Mitarbeiter zum Lernen und Wachsen verhelfen kinstliche Intelligenz (KI) nutzend
® Inspirieren anstatt nur motivieren © Hohe Flexibilitat — orts- und terminungebundenes Lernen
L]

Richtige Partner auswahlen und gut orchestrieren ® ,Learning Journeys*: Rahmenbedingungen flr kontinuier-
liches Lernen verbessern
® Synergien — In der TGW Welt voneinander und von Dritten lernen
¢ Interne Trainer — ,Leaders build Leaders” j
\

Die fiinf Themenbereiche

Trainingszentrum/Gebaude (Lernumgebungen, Architektur etc.)
Technologie- in Kombination mit Methodenfragen (Lernplattformen, Learning Experience Platform, Knowledge
Management Platform, Personal Learning Cloud, KI-Anwendungsmaoglichkeiten etc.)

© Netzwerkfragen (Bildungspartner, Universitaten, Trainer, Netzwerk-Architektur etc.)

© Lerninhalte (fachlich, menschlich, Kernkompetenzen der Zukunft, allgemeiner Vorbereitungsgrad, Personlichkeits-

entwicklung etc.)

© Wirkungsmessung (L&W-Quote, ,Gesundheit unserer Lernumgebung”, Synergiepotenziale, Anzahl Trainings,

K Anzahl Teilnehmer, Kompetenzzuwachs etc.) /

el

K Beispiele fiir Lernimpulse (Verzahnung von sozialem, fachlichem, methodischem Wissen) \

ce [

© Das Konzept der ,vertikalen Entwicklung” und © Mitarbeitergesprache als Entwicklungsgespréache
deren Bedeutung fur die TGW Welt richtig fuhren

© Sozialkompetenzen bei der Projektabwicklung © Anwendung des AQAL-Modells als Bezugsrahmen
besser einsetzen fur Entwicklungsprozesse

® Feedback geben und nehmen (,FeedForward") ® Unsere Vision bestehend aus Stiftungsphilosophie

© Integrale Lebenspraxis — zum Umgang mit dem ganz- und Zukunftsbildern
heitlichen Menschenbild — eine praktische Anleitung © Unser Werte-System als Teil der Stiftungsphilosophie

® Selbstentwicklung als wichtiger Teil der Entwicklung © International Leadership Development” (ILD)

k der Unternehmenskultur j

el g

Personlichkeitsentwicklung

\e Entw Sinn und Ganzheitlichkeit
o icky,
& ,

Gleichheit

und i i
Individuelle Selbst- e Durch die vertikale
Entwicklung einen

entwicklung als @ qualitativen Sprung
Weg zu einer
machen und

In-Formation

zukunftsfahigen o, Wahrheit !
_um Handlungsoptionen
Unternehmenskultur Ordnung Effizienz .
und ~—— vergroBern
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Unternehmen in punkto Zukunftsfihigkeit ,passieren® kann - diese Tatsache ist
uns als willkommener und positiver ,Nebeneffekt® unseres Handelns sehr wohl
bewusst. Auch dass sich solch ein besonderes Lernklima positiv auf die Positionie-
rung als Arbeitgeber auswirken diirfte, ist ein schoner Zusatzeffekt. Unser eigent-
licher Antrieb liegt, das wurde bereits beschrieben, jedoch woanders.

Die ausreichenden finanziellen Mittel sind dabei eine wichtige Basis. Doch viel
entscheidender fiir ein starkes Fundament und gute Erfolgsaussichten ist, be-
trachtet man den ,Input®, etwas ganz Grundsitzliches: MINDtastic hat aller-
hochste Prioritit, gleichsam einem A-Projekt, das TGW Logistics gewonnen hat.
Dies umfasst auch eine umfangreiche personelle Ausstattung und einen exzellen-
ten Fahnentriger, der das MINDtastic-Feuer in sich trigt. Ziel ist es, mit ihr oder
ihm an der Spitze ,Lern-PS“ in exzellenter Qualitit auf die Strafle zu bringen und
gleichzeitig die Fackel der Begeisterung an das Team und die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in der TGW Welt weiterzugeben.

Die Abbildung auf Seite 151 gibt einen Uberblick, welche auch beispielhaften Fa-
cetten mit MINDtastic unter besonderer Berticksichtigung der Personlichkeits-

entwicklung verbunden werden konnen.

Doch eine nicht triviale Frage muss in diesem Zusammenhang Erwdhnung fin-
den: ,Wie misst man in der TGW Welt Erfolg beim Thema ,Lernen und Wach-
sen?” In einem spdteren Kapitel wird detaillierter der Ansatz der Wirkungslogik
beschrieben, der auch hier zum Zuge kommt. Doch schon jetzt kann gesagt wer-
den, dass Antworten auf folgende Fragen bei der Messung des Erfolgs bei ,Lernen
und Wachsen' eine Rolle spielen werden: Wie viel Geld geben wir heute fiir ,Ler-
nen und Wachsen® (LuW) aus? Welche Zielgrofie haben wir vor Augen? Kénnten
wir nicht - in Analogie zur Berichterstattung bei den Ausgaben fiir Forschung und
Entwicklung, die als Anteil vom Umsatz quantitativ beurteilt werden (Anteil For-
schung & Entwicklung = x % vom Umsatz) eine dhnliche LuW-ZielgrofRe schaffen,
mit der die Hohe der Investitionen in das ,Lernen und Wachsen“ (Anteil ,Ler-
nen und Wachsen® = x % vom Umsatz) im Vergleich der Jahre beobachtet werden
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kann? Wie viele Menschen nehmen an unseren Kursen zur Personlichkeitsent-
wicklung, z.B. FeedForward, Menschenbild, vertikale Entwicklung, teil?

2.5.2 Personlichkeitsentwicklung und die Rolle
der ,Vertikalen Entwicklung*

Das Thema Personlichkeitsentwicklung zieht sich immer mehr wie ein roter Fa-
den durch die ganze TGW Welt. Es ist ein wichtiger Teil des MINDtastic-Lernan-
gebots und bestimmte Facetten konnen als weitere Option bzw. Ausbaustufe der
Dualen Mitarbeiterbeteiligung berticksichtigt werden. Schon heute findet die Per-
sonlichkeitsentwicklung praktisch in allen Projekten des Sozialen Unternehmer-
tums Beachtung.

Wenn man sich mit entwicklungspsychologischen Ansitzen auseinandersetzt,
so sind ,Horizontale Entwicklung” und ,Vertikale Entwicklung® Schliisselbegrif-
fe. Wihrend die horizontale Entwicklung das Aneignen von Wissen, neuen Kom-
petenzen oder Erfahrungen innerhalb einer bestehenden Handlungslogik meint,
kommt es bei der vertikalen Entwicklung zu einer differenzierten, integrierten
Sicht auf sich selbst und seine Umwelt. Hier findet ein qualitativer Sprung im Sin-
ne von hoherer Differenziertheit, Integriertheit und Flexibilitit statt. ,Dieses Mo-
dell wird gerne mit dem Bild eines Gefifes beschrieben, das gefiillt wird®, erklart
Matthias Uhl, verantwortlich fiir die HR und Organisationsentwicklung in der
TGW Future Privatstiftung.

Durch die horizontale Entwicklung werden immer mehr Themen und Aspekte in
eine bestehende Form ,gegossen®. Die Form des Gefifles bleibt dabei unverandert.
Robert Kegan bezeichnet diese horizontale Entwicklung als ,In-Formation® und
die vertikale Entwicklung als ,Trans-Formation® Bei einer Transformation findet
eine qualitative Umstrukturierung statt, die sich in einem grofleren Gefif (einer
hoheren Entwicklungsstufe) ausdriickt. Der grofiere Behilter, also ein neues Ge-
faf}, kann den vorherigen kleineren Behilter integrieren. Der innere Raum, den
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Zum Thema KUnslliche Intelligenz

An dieser Stelle eine auf Erkenntnissen u. a. durch die Lektiire des Buchs , Al Superpowers* von Kai-Fu Lee
basierende personliche Einlassung zur Relevanz menschlicher Fahigkeiten in einer hochdynamischen, von
Kinstlicher Intelligenz (KI) geprégten VUCA-Welt. Hier wird der ,allgemeine Vorbereitungsgrad“ nicht nur im
fachlichen Bereich, sondern speziell im Personlichkeitsbereich gefragt sein. Kl dringt immer mehr ein in all
unsere Lebensbereiche und wird insbesondere den Menschen mit seinem fachlichen Know-how substitu-
ieren. Kl hat die Kraft, zu mehr Wohlstand beizutragen. Aber KI hat nicht die menschlichen Féhigkeiten,
lieben zu konnen und geliebt zu werden. Lieben und geliebt zu werden macht aber unser Menschsein aus
und macht unser Leben erst lebenswert. Es geht um die Synthese der kognitiven Féhigkeiten der Kl in
Verbindung mit der menschlichen Féhigkeit zu lieben. Aus genau dieser Synthese sollte unsere Zukunft
aufgebaut werden. Menschlichkeit, menschliches, personliches Wachstum, Empathie, Beziehungsarbeit,
Fiirsorge, Entwicklungshilfe, pddagogische Arbeit usw. spielen daher in Zukunft eine noch gréBere Rolle.
Auch das Gemeinwohl und die Gemeinwohldkonomie werden in diesem Zuge der KI-Entwicklung eine
groBere Rolle spielen. Letztendlich braucht das klassische kapitalistische Wirtschaften eine Erneuerung. Die
VUCA-Welt verlangt eine Stdrkung von Kompetenzen wie ,lebenslanges Lernen®, ,Veranderungsfahigkeit"
oder ,Offenheit fir Neues". Diese 6ffnen die Tiiren fiir innovative/kreative/schépferische Tatigkeiten.

ein Mensch hat, wird dadurch grofier, die Freiheitsgrade und Handlungsoptionen

nehmen zu.

Laut Thomas Binder beinhaltet jede Entwicklung ,Lernen®, aber nicht jedes ,Ler-
nen” beinhaltet Entwicklung. Lernen und Wachsen ist demzufolge nicht mit ho-
rizontaler und vertikaler Entwicklung gleichzusetzen. Dennoch kann man verein-
facht sagen, dass es sich beim ,Lernen” vor allem um horizontale Entwicklung,
also ein Mehr an Information handelt und beim ,Wachsen“ vor allem um eine
vertikale Entwicklung, also sozusagen eine Transformation handelt. Denn bei der
vertikalen Entwicklung befasst man sich mit Fragen wie den folgenden: Welchen
inneren Handlungslogiken folgen wir? Welche Bedeutung messen wir welchen
Ereignissen bei? Wie sehr prigen unbewusste Aspekte unser Tun? Wie viel Be-
wusstsein und Freiheit tiber uns selbst haben wir erlangt?

Das dauerhafte Lernen und Wachsen bzw. die kontinuierliche Bewusstseinsent-
wicklung ist aus meiner Sicht der einzige Weg, um mit den kiinftigen VUCA-He-
rausforderungen Schritt halten zu kdnnen. Lernen und Wachsen bedeutet dabei:
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die eigenen Perspektiven, Handlungsmoglichkeiten zu erh6hen und somit die ei-
gene Selbstwirksamkeit zu stirken. Eine lebenswerte Zukunft - das gute Leben
fiir alle - kann nur tber das individuelle Wachstum moglichst vieler erreicht wer-
den. Uber die Stiftungsphilosophie ,Mensch im Mittelpunkt - lernen und wach-
sen“ mit einem speziellen Fokus auf menschliches, personliches Wachstum in
seiner ganzheitlichen Art kann die TGW Welt durchaus etwas Besonderes entwi-
ckeln. Die Rahmenbedingungen - Stichworte Stiftungsmodell oder MINDtastic -
sind hervorragend, die Moglichkeiten sind enorm.

4 N

Inferview: Malthias Uhl zur Vertikalen Entwicklung in der Praxis

Wir alle befinden uns auf einem Entwicklungsweg, in einem Reifungsprozess. Die individuelle
Selbstentwicklung ist die Basis fiir die Organisationsentwicklung und damit die Kulturentwicklung
in der TGW Welt. Matthias Uhl, Organisationsexperte und seit 2020 bei der TGW Future Privatstif-
tung tétig, geht im Interview darauf ein, was die vertikale Entwicklung ausmacht und wie Mitarbei-
ter eine ganzheitliche Entwicklung erleben kénnen.

Herr Uhl: Was unterscheidet die vertikale von der horizontalen Entwicklung?

Vereinfacht gesagt erweitern Menschen bei der horizontalen Entwicklung ihre Kenntnisse und Féhigkeiten,
bleiben dabei aber in ihren bestehenden Grundlogiken und Denkmustern. Bei der vertikalen Entwicklung trans-
formieren wir dartiber hinaus unseren Blick auf das Leben und auf uns selbst. Neben den Inhalten verdndern
sich dabei auch Handlungslogiken, wesentliche innere Verarbeitungsprozesse und Bedeutungsbildungen.

Wie konnte man die Thematik horizontale versus vertikale Entwicklung am Beispiel eines fiktiven
IT-Kollegen, der seit 15 Jahren im Unternehmen ist und ein kleines Team leitet, beschreiben?

Zur horizontalen Entwicklung des fiktiven IT-Kollegen — nennen wir ihn Tom — gehort, dass er sein Basiswissen
zu IT kontinuierlich ausbaut: durch das Informatikstudium einerseits, durch das Learning-by-doing im Job, aber
auch durch Schulungen und Kurse, mit denen er sich bei TGW Logistics fachlich fortgebildet hat. Ausldser fiir
den Blick auf die vertikale Entwicklung wurde ein Mitarbeitergespréch. Hier beklagt er, dass es unsichtbare
Hiirden gebe, obwohl er doch fachlich top und allseits beliebt ist. Auch fehle es an Wertschétzung fiir ebendies
fundierte Wissen. Im Gesprach mit der Vorgesetzten, wir nennen sie hier Anna, wird deutlich, dass das Problem
nicht im ,Was* liegt, sondern im ,Wie“. Tom merkt, dass er sich zu sehr an alte Muster und Wertschétzung in
Form von Lob an fir seine Fachexpertise klammerte. Und er lernt, dass er sein Team in den heutigen hochdyna-
mischen Zeiten als Filhrungskraft weniger mit Fachwissen (iberzeugen muss, sondern vielmehr als Moderator,
der moglichst viele Perspektiven zum Thema einbindet und der seinen Erfolg in der Filhrungsrolle immer h&ufi-
ger (ber gelungene Kooperationsprozesse definiert. Seine Angste in Bezug auf ,fachlich unterlegen sein” wer-
den womdglich sichtbar, kdnnen entwickelt und transformiert werden. Dass Anna ihm die Moderatoren-Rolle
zutraut, motiviert ihn einerseits. Es macht ihn als eher zuriickhaltenden Charakter aber auch unsicher.
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Wie einfach ist es, sich vertikal personlich weiterzuentwickeln?

Das ist sehr herausfordernd! Der Erkenntnisschritt von Tom war ein riesengroBer! Denn in seinem Innersten
hat sich bei Tom tber die Jahre die Uberzeugung manifestiert, dass er iiber einen Wissensvorsprung verfi-
gen und immer die richtigen Ldsungen parat haben muss. Seine Handlungen waren darauf ausgelegt, dass
er fiir sein fachliches Wissen Anerkennung bekommt. Erst jetzt, wo er mit diesem Ansatz regelméBig schei-
tert, merkt Tom, dass er von seiner inneren Logik, die er tber 15 Jahre aufbaute, loslassen muss. Mithilfe
eines Coaches lernt er, wie er seine Rolle besser ausfiillt. Tom spiirt, dass sich die Beziehungen zu seinen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern durch mehr Zuhéren, mehr Fragen stellen, weniger Antworten haben nun
ganz anders und sehr positiv entwickeln. Alles wird vielféltiger und dynamischer. Es entsteht bei allen mehr
Zufriedenheit, weil nicht die Antworten, sondern die Fragen das Wichtige und Richtige sind und die Ziele des
Fachbereichs insgesamt besser und mit weniger unerwiinschten Nebeneffekten erreicht werden.

Wen in der TGW Welt betrifft die vertikale Entwicklung?

Um das eigene Leben gliicklich gestalten zu kénnen und die eigene Rolle bestmdglich auszufiillen, ist die
vertikale Entwicklung fiir jeden relevant. Also jeder, vom Lehrling bis zum CEO, arbeitet tagtéglich mit ande-
ren Kollegen zusammen und muss — teils kleinere Dinge, teils groBere, teils strategische Themen, teils
operative Einzelaufgaben — bewéltigen. Jeder interagiert mit anderen! In nahezu allen Kontexten wird es ein
Vorteil sein, wenn man die eigenen Anteile an funktionalen und dysfunktionalen Prozessen bewusst wahr-
nehmen kann und damit bearbeitbar macht.

Flihrungskraften kommt natiirlich eine besondere Bedeutung zu, weil sie vor allem moderieren und andere
Mitarbeiter entwickeln missen, um auf komplexe Fragestellungen addquate Antworten zu finden. Ich halte
es daher auch fiir wichtig, dass man die Organisationsentwicklung auf Basis der vertikalen Entwicklung bei
den Flihrungskréaften beginnt. Die Flihrungskrafte miissen das Thema optimalerweise als Erste verinnerlicht
und die Kraft eigener vertikaler Entwicklungsschritte selbst erlebt haben. Denn erst dann sind sie hand-
lungsoffen genug, um die Kréfte, die bei den eigenen Mitarbeitern durch die vertikale Entwicklung freige-
setzt werden, zu kanalisieren und nutzbar machen zu kdnnen.

Sie selbst, Herr Uhl, sind erst seit 2020 in der TGW Welt zuhause und haben einen frischen Blick auf
die Stiftungsphilosophie. Wie passt die vertikale Entwicklung und die Organisationsentwicklung zu
seinem Verméchtnis?

Gerade die spaten Entwicklungsstufen passen wunderbar zu dem, was Ludwig Szinicz bei seinen Ausfiih-
rungen zu ,Mensch im Mittelpunkt — lernen und wachsen“ beschreibt. Einen Blick auch darauf zu haben,
was unser Handeln fiir gesellschaftliche Auswirkungen hat, Mitgeftihl fiir andere Menschen entwickeln, sich
also in sie reinversetzen und insgesamt einen entwicklungsorientierten Blick auf sich selbst und die eigenen
Umwelten aufbauen — dies alles passt wunderbar zu den Entwicklungsstufen. Es gibt da ein groBes Poten-
zial, wenn man das gut verbinden kann!

N /
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Individuelle und kollektive Entwicklung fiir den Weg in eine zukunftsfihige
Unternehmenskultur

Die individuelle Selbstentwicklung ist ein entscheidender Baustein dafiir, in der
TGW Welt eine Unternehmenskultur zu schaffen, die dem Anspruch des Ver-
michtnisses von Ludwig Szinicz und dem Leitsatz der Stiftungsphilosophie
,Mensch im Mittelpunkt - lernen und wachsen® gerecht wird.

4 N

PERSONLICHKEITSENTWICKLUNG

Die Haltung hinter den Stufen — die Spirale des Wachstums
[angelehnt an Permantier)

Sinnorientierung und Bewusstsein | Multiperspektivitat |
Radikale Offenheit | Globale Verantwortung | Integration
von Paradoxien | Selbstentwicklung | Ko-Kreation
Fiihrung: Systeme gestalten, Potenzial leben, Ganzheitlich

! . . Relativierend - Individualistisch
- ‘Gﬂe'CthIt Selbstfiihrung, Vertrauen und Augenhche als MaBstab |

2" Tier*

und Dialog und Werteorientierung | Subjektivitat gewinnt an
Werte Bedeutung | Empathie, Gefiihle und Innenleben im Fokus
Fiihrung: Inkludieren, Inspirieren, Gemeinsam gestalten

Individuelle Ziele als Antrieb | Selbstoptimierung im
Fokus | Freiheiten, Flexibilitdt, Eigenbestimmung
werden bedeutsamer | Die AuBenperspektive wéchst
Fiihrung: Rahmen schaffen, Fordern, Strategie, Mut

Rationalistisch — Funktional

Wahrheit Daten & Fakten: Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser |
und Eindeutigkeit, Optimierung und Funktionserfiillung als
Effizienz zentrale Anliegen | Beginnende Selbstwahrnehmung

Fiihrung: Zielerreichung, Kompetenz und Effizienz

Gemeinschaftsbestimmt — Konformistisch
Ordnung Gehorsam, Hierarchie und Sicherheit im Fokus | Die
und eigene Bezugsgruppe ist MaBstab fiir richtig und falsch |
Zugehorigkeit A AuBere Regeln und Ordnung als Orientierung

Fiihrung: Disziplin, Autoritét, Vorbild, Anpassung

Selbstorientiert — Impulsiv
Macht Fokus auf eigene Bediirfnisbefriedigung und eigenen
. und Vorteil | Sieger-Verlierer-Denken | Gewinnen und Macht
Uberleben im Fokus | Starke Impulsivitét und Kurzfristperspektive

Fiihrung: Gewinnen, Durchsetzen und Bestimmen

* 2" Tier: Systemisch-holistische Perspektiven gewinnen an Bedeutung und das Denken in Mdglichkeiten wird verstarkt.
Die Anerkennung aller Stufen und deren kontextspezifische Einbettung wird in das eigene Leben integriert.
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Wir orientieren uns dabei einerseits an den Erkenntnissen zur Ich-Entwicklung
von Thomas Binder und an dem Ansatz von Martin Permantier. Er hat in seinem
Buch ,Haltung entscheidet” sehr anschaulich anhand von sechs Haltungen aufge-
zeigt, wie sich tiber individuelle und kollektive Entwicklungsprozesse die Kultur in
einem Unternehmen zukunftsfihig gestalten ldsst. Potenziale in jedem Einzelnen
entfalten, das ermdglicht eine Spirale des Wachstums, der Verainderung und der
stindigen Verbesserung. Neue Haltungen verindern die Realititswahrnehmung.
Der Wandel ist immer ein innerer Wandel.

Die sechs Haltungen zeigen jedem Einzelnen, den Teams, den drei Einheiten der
TGW Welt und der Organisation als Ganzes, wo wir alle bei der Entwicklungsreise
stehen und welche Potenziale wir noch ungenutzt lassen.

Durch die vertikale Entwicklung wird der Potenzialraum erweitert, ,Mensch im
Mittelpunkt - lernen und wachsen® noch lebendiger gemacht und der Traum von
Ludwig Szinicz immer mehr Realitit. Es ist eine Reise nach innen. Mut, um Ge-
wohnheiten in Frage zu stellen, nicht mehr zieldienliche Gleichgewichte im Leben
wahrnehmen und bearbeiten zu konnen und die eigene Komfortzone immer wie-
der zielorientiert zu verlassen - das alles sind Teile dieses Prozesses. Durch diese
Reise kann das Leben ein kraftvoller, entwicklungsorientierter Weg hin zu mehr
Leichtigkeit und Wirksamkeit werden. Dabei gibt es laut Binder keine Abkiirzung

auf diesem Entwicklungsweg.

Die Stufen miissen nacheinander genommen werden. Die Haltungen werden
nacheinander erlernt. Die Entwicklung der neuen Kompetenzen vollzieht sich in
aufeinander aufbauenden Stufen. Mit jeder neuen Stufe erweitern wir schrittwei-
se unsere Fahigkeiten. Die Haltung bestimmt den Handlungsspielraum. Die ver-
schiedenen Stufen dienen auch dem eigenen Bewusstseinsprozess. Sie sind ein
Spiegel fiir uns selbst, aus welcher Haltung heraus wir gerade agieren. Je nach
Situation werden wir immer wieder unterschiedliche Haltungen einnehmen -
aber das Bewusstsein steigt, spiiren zu konnen, welche es gerade ist. Und es hilft
auch besser zu sehen, welche Haltung andere Menschen gerade einnehmen. Jeder
Mensch bringt seine Stufe und somit seine Erfahrungen bzw. sein Weltbild ein.
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Aber nur reife Fithrungspersonlichkeiten kénnen diese Unterschiede moderieren
und konstruktiv nutzbar machen. Genau diese Fihigkeit wird im Unternehmer-
tum des 21. Jahrhunderts immer bedeutender.

EXKURS:
AQAL-MODELL: EIN BEZUGSRAHMEN FUR ENTWICKLUNGSPROZESSE

Hier folgt der erste von drei Exkursen in diesem Buch, die jeweils grafisch hervorgehoben werden.
Wer sich fiir vertiefende Themen weniger interessiert, kann also jene Passagen leicht Uberspringen.
Aber vielleicht besteht bei dem einen oder anderen doch die Neugierde, sich grundlegender mit
dem Thema zu befassen — und somit ein wenig in die wissenschaftlichen Theorien, auf denen unser

Tun fuBt, einzutauchen.

Beim AQAL-Modell von Ken Wilber geht es um ein Modell, das gut einen Bezug herstellen lasst
zum Untertitel des Buchs ,ganzheitlicher unternehmerischer Ansatz" Es geht hier um die Einord-
nung der Personlichkeitsentwicklung in einen gréBeren Rahmen. Das Modell sorgt fur Klarhett,
welche groBeren Dimensionen der Entwicklung existieren — und zwar in Bezug auf die eigene Ent-

wicklung, also die Personlichkeitsentwicklung, und in Bezug zur Entwicklung zwischen Menschen.

Die konsequente Umsetzung von ,Mensch im Mittelpunkt — lernen und wachsen” im Alltag hat viel-
faltige Auswirkungen auf unterschiedlichen Ebenen. Ein wesentlicher Effekt ist die Entwicklung ei-
ner Kultur, in der permanente Veranderungs- und Entwicklungsprozesse auf individueller und kol-
lektiver Ebene die gewiinschte Normalitat sind. Um diese Prozesse strukturiert und zielorientiert
begleiten zu kénnen, bendtigt es einen Bezugsrahmen. Ken Wilber hat mit seinem AQAL-Modell
(engl. Abkiirzung fur ,all quadrants, all levels") eine ebenso einfache wie tiberaus hilfreiche Land-
karte geschaffen. Denn die vier Quadranten des Modells kombinieren zwei der grundlegendsten

Unterschiede unserer Lebenswelt: innen/auBen und individuell/kollektiv.

Einer Organisationsentwicklung kann man sich aus multiplen Perspektiven ndhern. Hier sollen zwei
Perspektiven herausgegriffen werden: Maéglich ist zum einen der Blick auf das Individuum und auf
seine Einstellungen, Erziehung und Personlichkeit; bei diesem von Sigmund Freud gepréigten per-

sonenzentrischen Ansatz ist das individuelle Verhalten quasi auBerer Ausdruck intrapsychischer
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Prozesse. Zum anderen kennt man die Perspektive der Systemtheorie, mit der sich unter anderem
Niklas Luhmann befasste. Er hat die soziologische Systemtheorie begrindet. Wir Menschen han-
deln demnach nicht nur von innen heraus, sondern wir reagieren aufeinander. Damit beleuchtet
die Systemtheorie uns Menschen nicht als isoliertes Individuum, sondern schaut auf das, was zwi-
schen uns Menschen passiert. Es wird nicht tber die innere psychische Verfassung des Einzel-
nen spekuliert, sondern es wird das auBen beobachtbare Verhalten herangezogen. Und dieses
Verhalten hangt vom Verhalten anderer ab. So orientieren sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
oft daran, wie Fuhrungskrafte agieren. An diesem einfachen Beispiel sieht man, dass menschliches
Verhalten nicht ausschlieBlich im Ursprung des Individuums gesucht werden sollte, sondern meist

das Ergebnis sozialer Prozesse ist.

Wie reagieren Menschen auf die Rahmenbedingungen und auf die gelebten Werte, denen sie
ausgesetzt sind? Beispiel: Eine Fiihrungskraft fordert Offenheit und kommuniziert dies auch aktiv an
das Team. Doch kommt es zum Praxistest und eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter spricht offen
und ehrlich Probleme an, wird dies negativ aufgenommen, vielleicht sogar als persénlicher Angriff
interpretiert und die Fihrungskraft reagiert ,pampig" bis verdrgert. Die logische Folge ist eine ne-
gative Resonanz auf dieses Fuhrungsverhalten. Keiner wagt mehr, Kritisches anzumerken. GemaB
Freud liegt das Problem auf der individuellen Ebene: Es geht also darum, den Einzelnen therapieren
zuwollen. Es wird reflektiert, ob der Mitarbeiter vielleicht eine schwere Kindheit hatte, Fihrungstrai-
nings benotigt usw. Aber liegt das Problem statt beim Individuum nicht meist eher bei den organisa-

torischen Rahmenbedingungen, der Unternehmenskultur und dem Fiihrungsverhalten?

Das AQAL-Modell eroffnet den systematischen ganzheitlichen Rahmen und erleichtert demzufol-
ge Diagnose und Therapie. Insofern deckt Wilber hier indirekt sowohl die Luhmannsche Perspek-
tive (= Beziehung und Resonanz zwischen Menschen) als auch den Freudschen Ansatz (= von innen

heraus und in der Personlichkeitsstruktur determiniertes Verhalten) ab.

Durch die sich daraus ergebenden Schnittflachen erhalten wir vier Ebenen, durch deren Perspekti-

ve wir unsere Alltagserfahrungen ganzheitlich erkunden konnen: 1) Individuell Innen 2) Individuell
AuBen 3) Kollektiv Innen und 4) Kollektiv AuBen (vgl. Abbildung S. 161).

Canzheitlichkeit und Multiperspektivitit bedeuten demnach, jede Situation unseres Arbeits- und
Privatlebens aus allen vier Perspektiven zu betrachten und gegebenenfalls auch zu bearbeiten. Diese
integrale Sicht macht deutlich, wie scheinbar isolierte Aspekte unserer Erfahrung zusammenspielen,

und reduziert auf diese Weise die Komplexitat des Lebens, ohne jedoch zu sehr zu vereinfachen.
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e . . . N
Vier-Quadranten-Modell (AQAL) in Anlehnung an Ken Wilber
- vereinfachter Transfer auf die TGW Welt -
Innen AuBen
PERSONLICHKEIT VERHALTEN
Entwicklungslinie: z.B. Ich-Entwicklung Entwicklungslinie: z.B. Gesundheitsforderung
= GefUhle, Denken, Hallung Koérper, Kompetenzen, Verhallen
E e Wie kann ich mich personlich weiterent- e Was tue ich, um meine Gesundheit zu stérken?
% wickeln? e Wie verhalte ich mich in Konfliktsituationen?
= e Wie kann ich mit meinen Gefiihlen (Angst, e Welche Kompetenzen will ich mir aneignen?
Wut, Trauer, Freude) besser umgehen? e Wie lerne ich mehr iiber Feedbackgeben
o Wofiir bin ich bereit, mich zu dndern? und -nehmen?
¢ Wie nehme ich mich selbst wahr? e Welches Fiihrungsverhalten lege ich an
e \Welche eigenen Bediirfnisse beschaftigen den Tag?
mich?
»Mensch im
Mittelpunkt -
lernen und
wachsen* ()
...
e
UNTERNEHMENSKULTUR ORGANISATION
> Entwicklungslinie: z. B. Werte-System Entwicklungslinie: z.B. Rollen definieren
% Kultur, Werte, Beziehung Strukturen, Rollen, Prozesse, Produkie
E e Wie kooperieren wir mit anderen Menschen? e In welche Richtung wollen wir unsere
e Wie kommunizieren wir miteinander? Organisationsform entwickeln?
e \Welches Werteverstandnis haben wir unter- e Haben wir unsere Rollen Klar definiert?
einander? o Wie effektiv und effizient laufen unsere
e Wie gehen wir miteinander um? Prozesse ab?
e Haben wir eine gemeinsame Vision? ¢ Welche Rahmenbedingungen leiten uns
bei der Arbeit?
e Welche Problemldsungen bieten wir am
Markt an?
\_ J
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Denkt man nun an den Kontext der TGW Welt in all ihren Facetten von TGW Future Privatstiftung,
TGW Logistics mit samtlichen Organisationseinheiten, den Projekten des Sozialen Unternehmer-
tums, an jeden einzelnen Mitarbeiter, jedes einzelne Team, die unterschiedlichen personlichen
Haltungen, die Prozessvielfalt, die Schnittstellen aller [T-Systeme, das Werte-System, die Weiterbil-
dungsangebote, samtliche Kundenerwartungen — um nur einige Aspekte zu nennen —, so deutet
sich die Komplexitat der parallel ablaufenden Geschehnisse an. Die besprochenen Quadranten
bieten eine Moglichkeit, all diese Informationen und Ablaufe zu ordnen und in eine strukturierte

Bearbeitung zu bringen.

Zusammenfassend muss zu Ken Wilbers Modell und der Umsetzung der Stiftungsphilosophie fest-
gestellt werden: Ganzheitliche Entwicklung im Sinne von ,Mensch im Mittelpunkt — lernen und
wachsen" muss immer alle vier Quadranten im Blick haben. Wer diese integrale Sichtweise verin-
nerlicht, kann die Perspektiven anderer und alle verschiedenen Sichtweisen bewusst wahrnehmen.
Entscheidungen kénnen gezielter und somit nachhaltiger getroffen werden und ein kraftvoller Ent-
wicklungsprozess entsteht. Eine Grundregel dabei ist, dass die Innenseite immer das Fundament

fur Entwicklungen auf der AuBenseite bildet.

Erganzend hier eine Einordnung zu dem auf Folgeseiten abgedruckten ,Leitfaden Entwicklungs-
gesprach” der TGW Future Privatstiftung. 2021 wurde dieser von der und fur die TGW Future
Privatstiftung konzipierte Leitfaden, der den Bezugsrahmen fur Entwicklungsprozesse AQAL und
damit ganz konkrete Facetten von ,Mensch im Mittelpunkt - lernen und wachsen" thematisiert, bei
allen Jahresgesprachen verwendet. Aus Sicht der Beteiligten war es ein erfolgreiches Experiment,
gelebt ganz nach dem Motto ,Nichts ist praktischer als eine gute Theorie” Ob der Leitfaden tber
die TGW Future Privatstiftung hinaus eingesetzt werden konnte? Das ist sicher eine Option. Das
gegliickte Experiment sollte aber insbesondere zum Transfer des AQAL-Modells in die Praxis und

das ,Sich-damit-Befassen" anregen.
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TGW FUTURE

Entwicklungsgesprach*®

Gemeinsam lernen und wachsen

Mitarbeiter/in Fiihrungskraft
Eintritt Funktion In der Funktion seit Gesprachsdatum
1) RUCKBLICK

ERFOLGE, HERAUSFORDERUNGEN, ZUSAMMENARBEIT

Fokus AQAL

i.  Was waren lhre Herausforderungen im vergangenen Jahr?
Welche Aufgaben, Projekte und Tatigkeiten standen in der vergangenen Periode im Vordergrund?

i.  Welche Ergebnisse bzw. Erfolge haben Sie erreicht und worauf kénnen Sie besonders stolz sein?

i, Konnten Sie lhre Starken voll einsetzen?
Welche Tatigkeiten machen Ihnen besonders Freude und warum?

iv. Welche Ziele bzw. Ergebnisse wurden nicht erreicht und warum?
v.  Was hat in unserer Zusammenarbeit gut funktioniert?

vi.  Was haben Sie in der Zusammenarbeit als stérend bzw. belastend empfunden?
Was kénnen wir in Zukunft besser machen?

Vii. Wie bewerten Sie unsere Kommunikation bezogen auf Zyklen, Formate, Form, Inhalte, etc.?

vii. . Wobei hatte ich Sie noch besser unterstiitzen kénnen?
Il) WERTE-SYSTEM °
REFLEXION MIT DEM WERTE-SYSTEM DER TGW WELT ®

Wie gut gelingt es, unser Wertesystem auch in der taglichen Arbeit zu integrieren und somit einen Beitrag
zur Verwirklichung unseres Werte-Systems zu leisten? Fokus auf 3 bis 5 Werte pro Mitarbeitergesprach.

i. Feedback von Fuhrungskraft: Wie habe ich Sie in Bezug zu ausgewahlten Werten wahrgenom-
men? Wo sind Sie besonders gut? Wo kénnen Sie sich verbessern? (Fremdbild)

ii. Wie sehen Sie das — haben Sie andere Wahrnehmungen dazu? (Selbstbild)

. Feedback an Fiihrungskraft: Wie sehen Sie mich bzgl. ,Leben der Werte"?
Wo sehen Sie meine Starken? Wo kann ich mich verbessern?

* Dieses Format ist als 4-Aug préch zwischen Fl und bzw. gedacht. 4R kann es auch fir
zwischen Kooperationspartnern verwendet werden.

* Die Fragen im Leitfaden sind als Anregungen gedacht und sollen fiir den jeweiligen Kontext priorisiert, gezielt ausgewahlt und gegebenenfalls auch
adaptiert werden.
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4 I
TGW FUTURE

1) AUSBLICK
ZIELSETZUNG und ERWARTUNGSHALTUNGEN °

i.  Welche Ziele und Ergebnisse nehmen Sie sich fiir das kommende Jahr vor?
i.  Welche Erwartungen habe ich an Sie?

ii. ~ Wie kdnnen wir unsere Arbeit noch wirkungsvoller gestalten?
Was nehmen wir uns konkret vor und wie sehen gemeinsam priorisierte Zielsetzungen aus?

V) DIE TGW WELT
VISION, KOOPERATION, SYNERGIENUTZUNG oo

i.  Wie gut gelingt es uns, die Vision (Stiftungsphilosophie + Zukunftsbilder) wirksam umzusetzen?

i.  Wie erleben Sie die Kooperation innerhalb der TGW Welt aus unterschiedlichen Perspektiven
(z. B. zwischen den Kollegen, innerhalb des Teams, im Kontext TGW Future Wings, Richtung
TGW Logistics)?

ii. — Wie gut nutzen wir Synergieméglichkeiten innerhalb der Okosysteme und dkosystem-
ubergreifend?

V) LERNEN UND WACHSEN
INDIVIDUELL und KOLLEKTIV

i.  Was waren die drei wichtigsten Dinge, die Sie im letzten Jahr gelernt haben?

i.  Welche EntwicklungsmaRnahmen waren geplant (z. B. Aus- oder Weiterbildungen, Coachings, ...)
und welche Wirkung haben diese erzeugt?

ii. ~ Angelehnt an unser Menschenbild: Bei welchen der 4 Ebenen (Korper, Gefiihle, Wissen, Bewusst-
sein) sehen Sie personliches Entwicklungspotenzial?
Wie kénnen Weiterentwicklungsprozesse bzw. -inhalte konkret aussehen?

iv.  Wie gut gelingt es Ihnen, die privaten und beruflichen Anforderungen zu balancieren?

V. Lernen und Wachsen: Was nehmen Sie sich fiir das nachste Jahr vor? Was ist mir als Fiihrungs-
kraft besonders wichtig?

Vi, In welchen Bereichen muss die Organisation lernen und wachsen?

VI) ABSCHLUSS
ZUSAMMENFASSUNG und ERGANZUNG

i. Zusammenfassung der wichtigsten 5 Punkte des Gesprachs
ii. Haben wir etwas vergessen?

. Wie geht es Ihnen jetzt nach dem Gesprach?

TGW Future Pri i | Entwicklur prach | V 2022
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Zum Abschluss des Kapitels ,Ganzheitliche Bildung“ soll nochmals ein Blick aus
der Vogelperspektive auf die gesamte TGW Welt geworfen werden. Aktuell wird
MINDtastic vor allem im Industriellen Unternehmertum verortet; dieser Start bei
TGW Logistics war wichtig und richtig. Jetzt aber gilt es, den Blick zu erweitern.
Denn konzipiert wurde MINDtastic als Konzept ganzheitlicher Bildung fiir die
gesamte TGW Welt. Es wird spannend werden, wie alle von den vielfaltigen Syn-
ergien zwischen dem von TGW Logistics gepriagten MINDtastic und der sich auf
Bildung und Kernkompetenzen der Zukunft fokussierenden TGW Future Wings

profitieren konnen.
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Sinnorientierung

Vorbildliches Menschenbild
Unternehmertum

Ganzheitliche

Bildung Werte-System

Nachhaltigkeit

2.6 Der Anspruch: Vorbildliches Unternehmertum

Vorbildliches Unternehmertum - das spielte fiir Ludwig Szinicz im Zusammen-
hang mit seinem Vermichtnis und der Errichtung eine Schliisselrolle. Dies wird
deutlich, wirft man einen Blick auf die Leitlinie (IV) der Stiftungserklirung. Der
Stifter schreibt hier:

,Die wesentlichen Aufgaben der Stiftung lauten:
Férdern von Lernen und persénlichem Wachstum sowie

Achten auf vorbildliches Unternehmertum.”

Was ist darunter zu verstehen, wenn es um Vorbildliches Unternehmertum in der
Praxis der TGW Welt geht? Der Terminus umfasst vieles, er ist auslegungsfihig
und letztendlich auch ein Stiick weit Ansichtssache und subjektiv. Schliellich gibt
es viele Interpretationen dazu, was unter einem vorbildlichen Unternehmertum
und unter konkreten Moglichkeiten der Zukunftsgestaltung zu verstehen ist. Die
Ausfithrungen sind daher gedacht als ein Impuls fiir die eigenen Uberlegungen
der Leserinnen und Leser; sie sind ein Angebot, das kritisch hinterfragt werden
darf, aber ebenso Impulse bereithilt, die fiir die eine oder den anderen spannend

sein konnten.

In diesem Kapitel soll nun der Versuch unternommen werden, jene Aspekte auf-
zugreifen, die aus der Sicht des Autors - also mit einer Martin-Krauss-Brille - eine
besondere Relevanz in Verbindung mit der Stiftungsphilosophie und dem ganz-
heitlichen unternehmerischen Ansatz haben. Dabei sollen besonders jene Aspekte
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des Vorbildlichen Unternehmertums relevant sein, die dabei helfen, einen Beitrag
zu einem ganzheitlich-nachhaltigen Unternehmertum zu liefern. An dieser Stelle
daher nochmals der Hinweis, dass die sechs Dimensionen des Hexagons der Stif-
tungsphilosophie alle eng miteinander vernetzt sind. Das sechste Element ,Vor-
bildliches Unternehmertum® beinhaltet dabei in gewisser Weise die bereits zuvor
vorgestellten fiinf anderen Dimensionen, soll aber dariiber hinaus die Perspekti-
ve erweitern auf weitere Aspekte, die ein Vorbildliches Unternehmertum férdern
kénnen.

Das Vorbildliche Unternehmertum umfasst dabei alle drei Teile der TGW Welt.
Dass die beiden Stiftungsbereiche ganz unterschiedlichen Aufgaben nachgehen
und sich in ganz verschiedenen Wettbewerbssituationen befinden, torpediert kei-
nesfalls die Grundidee jenes Unternehmertums, das Ludwig Szinicz fiir beide Stif-
tungsbereiche vorschwebte.

Im Folgenden werden einzelne Aspekte des Vorbildlichen Unternehmertums in
der TGW Welt herausgegriffen und vorgestellt.

Ludwig Szinicz und die hohe Relevanz von Professionalitit

,<Professionalitit” ist eines der wichtigsten Schlagworte, wenn man sich dem Vor-
bildlichen Unternehmertum von Ludwig Szinicz nihern mochte. Doch was kann
man unter diesem Schlagwort verstehen? Professionalitit bezeichnet eine beson-
dere Art und Weise der Ausiibung einer Tatigkeit. Jemand, der professionell agiert,
weifd nicht nur, was er in einer bestimmten Situation am besten tun muss. Er oder
sie ist sich auch dessen bewusst, warum es das Beste ist. Die Person hat im Idealfall
eine solide Ausbildung, einschliagige Fachkenntnisse und Erfahrungen und auch
das Konnen, diese Kenntnisse erfolgreich anzuwenden.

Die Grafik auf Seite 168 zeigt die enorme Bedeutung von Professionalitit - und
deutet bereits an, dass vier Prinzipien hierbei als wichtige Katalysatoren wirken.
Spater wird genauer auf diese Grundsitze eingegangen. Wichtig ist in dem Zu-
sammenhang, sich der verschiedenen Wettbewerbssituationen in den beiden
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VORBILDLICHES UNTERNEHMERTUM
IN DER TGW WEL

Einordnung innerhalb des Hexagons der Stiftungsphilosophie

Sinnorientierung

. ,Sinnorientierung“, ,Menschenbild“, ,Werte-System*,
Menschenbild . chnatigkeit, , Ganzheitiiche Bildung®:
Diese Themen stellen zusammen mit dem ,,Vorbildlichen
Unternehmertum* die sechs Dimensionen des Hexagons
der Stiftungsphilosophie dar. Einerseits zahlen die fiinf
erstgenannten Dimensionen in besonderem MaBe ein
in das ,Vorbildliche Unternehmertum®, andererseits
beeinflussen sie einander.

Vorbildliches
Unternehmertum T*

Ganzheitliche

Bildung Werte-System

Nachhaltigkeit

Wichtige Katalysatoren fiir unser Vorbildliches Unternehmertum (Auswahl)

\eistungs.

ofentieruy, Organisatorischer Rahmen

Gute Unternehmensfiihrung (,Corporate Governance*)

2L 2
g 3 A B "
3 Prinzipien 5 PROFESSIONALITAT
Q =
s &L
A

U, o Innovationen
Setzun'
igntierund * Geschéftsmodelle * Problemlgsungen
* Produkte o Fiihrung
© Prozesse ¢ Unternehmenskultur
L J
Unser Anspruch:
Vorbildliches Unternehmertum als Beitrag zu nachhaltigem Unternehmertum
- J

Stiftungsbereichen bewusst zu sein und sich dennoch so aufzustellen, dass man
dem hohen Professionalititsanspruch dennoch maoglichst immer gerecht wird.
Fakt ist nimlich, dass die TGW Logistics langfristig nur tiberleben kann, wenn die
Wettbewerbsfahigkeit dauerhaft sichergestellt wird. Das bedarf einer permanen-
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ten Anpassung an sich verindernde Markt- und Umfeldbedingungen. Im Sozialen
Unternehmertum hingegen fehlen Marktdruck oder harter Wettbewerb, die eine
solche Art der unternehmerischen Professionalitit gleichsam erzwingen wiirden.
Hier braucht es vielmehr wirkungsvolle Steuerungsmechanismen, z.B. tiber ein In-
dikatorensystem (vgl. S. 230), um Effektivitit und Effizienz besser zu gewihrleisten.

Nun zuriick zu Ludwig Szinicz und seinem Umgang mit Professionalitit. Das, was
er anpackte und verantwortete, sollte immer Hand und Fufl haben. Es sollte rund-
um durchdacht sein und bestenfalls auch eine 360-Grad-Perspektive beinhalten.
Professionalitit interpretierte der Stifter durchaus umfassend. Es ging ihm dabei -
zum Beispiel im Zuge des Prinzips der Ganzheitlichkeit - nicht nur um eine rati-
onale, auf den Verstand bezogene Professionalitit, sondern auch um die Integra-
tion von Gefiihlen.

Wer Ludwig Szinicz kannte, weif}, wie akribisch er an Konzepten arbeitete und
eine Freude daran hatte, die Dinge immer mindestens drei Schritte weiter und
bis zum Ende durchzudenken. Auch nahm er sich immer wieder Zeit, innezuhal-
ten und frithere Konzepte auf die Zukunftstauglichkeit zu reflektieren. Gerne war
er dabei mit Block und Bleistift ,munitioniert® und machte sich in seiner kleinen
Schrift Notizen. Lesen konnte diese bis auf seine Assistentin Monika Netzthaler
kaum einer, nicht nur, weil er seine Gedanken in Stenoschrift festhielt. Doch
wenn er diese personlich vortrug, wurde deutlich: Hier hat jemand keineswegs
spontan formuliert; vielmehr hat er seine Worte vorab ganz genau, eben hochpro-
fessionell, reflektiert. Kleiner Nebenaspekt am Rande: Dieses ,immer vorbereitet
sein wollen“ konnte sein Umfeld durchaus auch vor Herausforderungen stellen
und die Nerven aller stark strapazieren. Denn der Stifter tat sich duflerst schwer
mit Brainstorm-Terminen - bei denen per definitionem eine Vorbereitung weder
vorgesehen noch erwiinscht ist, um der Kreativitit freien Lauf zu lassen und in die
Dynamik eines ldeenwettstreits zu kommen.

Blickt man nochmals auf die Geschichte der TGW Welt, so gibt es zwei markan-
te Beispiele, die illustrieren, wie der Stifter Professionalitit lebte, indem er den
Mut hatte, neue Wege einzuschlagen. Die Transportgerite GmbH & Co. KG Wels
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(heute: TGW Logistics) entwickelte er mit seinem Partner Heinz Konig von ei-
ner kleinen Schlosserei zu einem grofien Intralogistikzulieferer mit respektabler
Wertschopfung. In den 2000er Jahren verantwortete er schliellich als Stifter den
strategischen Schritt hin zum Systemintegrator, ein Strategiewechsel, den der da-
malige CEO Georg Kirchmayr und seine Geschiftsfithrungskollegen hervorra-
gend umsetzten. Ohne diesen konsequenten, sehr riskanten und daher sehr muti-
gen Schritt, de facto in das Geschift der eigenen Kunden einzusteigen und fortan
mit diesen zu konkurrieren, wire TGW heute wohl kaum ein so exzellent aufge-
stelltes Unternehmen, sondern wohl eher weiter ein maximal mittelgrofier, wahr-
scheinlich extrem von Systemanbietern abhingiger Zulieferbetrieb mit einer eher
ungewissen Zukunft. Nicht nur den Erfolg in den nichsten Jahren, sondern den
der nichsten Jahrzehnte im Blick zu haben, die Positionierung kritisch zu reflek-
tieren und dann ziigig die richtigen Schliisse daraus zu ziehen: Mit dieser strate-
gischen Weitsicht - hier hinsichtlich einer Strategieentscheidung ,at its best” —
legte er den Grundstein dafiir, dass TGW weltweit zu einer der anerkanntesten
Branchengrofien gehort und geschiftlich auf eigenen unabhidngigen Beinen steht.

Ein anderes Beispiel fiir Professionalitit ist die Stiftungsphilosophie selbst:
Ludwig Szinicz war sich schon in den 2010er Jahren bewusst, dass seine Grund-
idee der Stiftung in einer Zeit, in der Lernen und Wachsen iiberlebensnotwendig
fiir ein Unternehmen sind und menschenzentriertes Unternehmertum hohe ge-
sellschaftliche Akzeptanz hat, ganz sicher von Erfolg gekront sein wiirde. Doch er
ruhte sich nicht auf dieser ,schonen Aussicht® aus. Permanent reflektierte er den
Status der Umsetzung professionell und analysierte schonungslos. Er spiirte in
den 2010er Jahren immer deutlicher, dass die guten Geschiftszahlen tiber eines
nicht hinwegtiuschen: dass die Unternehmenskultur sich nicht in die Richtung
bewegen wiirde, die zu seinen Vorstellungen des ,Vorbildlichen Unternehmer-
tums®“ und seiner Stiftungsphilosophie passte; und er erkannte, dass dies vielleicht
auch damit zu tun hatte, dass klare, auch schriftlich fixierte Leitplanken als Rah-
men fehlten. Doch der Stifter war auch im fortgeschrittenen Alter beharrlich, hat-
te sein Ziel weiter fest im Blick und wollte seinen Traum einer sinn-orientierten

Wertegemeinschaft nicht aus den Augen verlieren. Erst recht wollte er seine ldee
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TGW nicht auf dem Altar bequemerer, da mit weniger Konfliktpotenzial belade-
nen Losungen opfern. Ab 2015 nahm er sich des Themas ,Konkretisierung und
Verschriftlichung der Stiftungsphilosophie® intensiv an. Jeder, der eng mit ihm in
dieser Phase zusammenarbeiten durfte, bekam den Eindruck: Obwohl oder weil
er sich bester Gesundheit erfreute, war er sich bewusst, dass nun die Zeit gekom-
men war, unmissverstindliche, eindeutige Klarheit zu schaffen.

2.6.1Die vier Prinzipien ,Leistungsorientierung”, ,Ganzheitlichkeit”,
,dmsetzungsorientierung”, ,Synergienutzung”

Welche Prinzipien haben fiir uns in der TGW Welt besondere Relevanz, wenn
es um das Vorbildliche Unternehmertum geht? Prinzipien sind allgemeine
Grundsitze von besonderer Bedeutung, die das Denken und Handeln prigen.
Sie zeigen die Art und Weise, wie auf Dinge geblickt werden kann. Sie geben
damit Orientierung, helfen dabei, verschiedene Problemsichten zu gewinnen,
und sind daher enorm wichtig, um mehrere Handlungsalternativen zu erzeu-
gen. Die dem Vorbildlichen Unternehmertum der TGW Welt zugrunde geleg-
ten vier Prinzipien sind in besonderem Mafle Katalysatoren fiir Professionalitit.
Sie konnen letztendlich wesentlich dazu beitragen, ,vorbildlich® unternehme-
risch und nachhaltig zu handeln - und damit Ludwig Szinicz' Vision der TGW
Welt sukzessive wahr werden zu lassen. Die Prinzipien sind dabei keineswegs
losgelost von und freischwebend in der TGW Welt, sie miissen vielmehr auf
eine Weise Eingang in das Handeln finden, die zu Ludwig Szinicz' Traum ei-
ner TGW Welt als sinn-orientierte Wertegemeinschaft passt. Denn wie bei al-
len humanistischen Organisationsansitzen spielt die Frage der Sinnvermitt-
lung auch hier eine grofle Rolle. Sinn ist eine Grundkategorie, die nicht nur
Wahrnehmung und Verhalten einzelner Menschen steuert, sondern auch Or-
ganisationen als Ganzes in ihrem Handeln berechenbar macht. Folglich wol-
len wir die Sinnorientierung - nattirlich in enger Verbindung mit dem Wer-

te-System - immer bei der Vorstellung der vier Prinzipien vor Augen haben.
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Das Prinzip Leistungsorientierung - mit dem Menschen im Mittelpunkt

Ludwig Szinicz selbst war sehr leistungsbewusst. Ob in seinen beruflichen Rollen
als Unternehmensgriinder und Stifter oder privat beim Segeln oder Eislaufen -
um nur zwei seiner Hobbys zu erwihnen. Er war ohne Frage ehrgeizig und wollte
etwas leisten, er wollte etwas erreichen, er wollte etwas bewirken. Fir ihn waren
deshalb Leistungsorientierung und ein Umfeld, in dem der Mensch im Mittel-
punkt steht, nie ein Widerspruch. Leistungsorientierung war und ist vielmehr ei-
nes der Prinzipien fiir Professionalitit und damit ein wichtiger Baustein fiir unser
Vorbildliches Unternehmertum.

Dennoch sind Vorbehalte spiirbar, wenn Menschen erstmals und nur in Schlagwor-
ten von Ludwig Szinicz' Vermachtnis und der Stiftungsphilosophie horen: Ist mit sei-
nem menschenzentrierten Unternehmertum etwa eine Art Wohlfiihloase gemeint?
Kann hier jeder, {iberspitzt gesagt, tun und lassen, was er will? Sind Auseinanderset-
zungen ein Fremdwort und geht es hochstens um das Zuwerfen sprichwortlicher
Wattebdllchen? Wiirde man diese Fragen Ludwig Szinicz stellen, so wiirde er mit ei-
nem klaren ,Aber keineswegs!“ antworten und lichelnd hinzufiigen: , Natiirlich ist die

Stiftungsphilosophie mit dem Prinzip der Leistungs-

Vier Prinzipien des Vorbildlichen orientierung wunderbar vereinbar. Und zwar in bei-
Unternehmertums in der TEW Welt: den Stiftungsbereichen!” (Zum Thema Leistungs-
* Leistungsorientierung messung mehr im Kapitel 11.4. - ,Die Vision®, wo
e Ganzheitlichkeit

auf das Modell der Wirkungslogik eingegangen
e Umsetzungsorientierung

. wird.)
e Synergienutzung

/" Was sein Vermiichtnis betrifft, so mag der Stif-

ter vielleicht ein Triumer gewesen sein in dem
Sinne, dass er mit der TGW Welt ein Modell vor Augen hatte, das in dieser Form
erst einmal fremd, neu und ungewohnt wirkt und daher schwer greifbar ist. Den-
noch: Weltfremd war Ludwig Szinicz nicht, Luftschlosser waren nicht seins. Er
hitte nie die gesunde ,TGW-Kuh“ und somit auch die Investitionen ins Unterneh-
men sowie die Mittel fiir gemeinntitzige Projekte gefihrdet. Das Werte-System
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hilft ndmlich sehr wohl dabei, Spitzenleistungen zu erreichen. Es ist nicht nur
ein Kompass bei der Art der Umsetzung des Leistungsgedankens, sondern kann
bei etwaigen Verstoflen gegen einzelne oder gar mehrere Werte aktiv eingefor-
dert werden. Man kann es auch so zusammenfassen: Es geht eben nicht um einen
Leistungsgedanken um jeden Preis. Sondern einen Leistungsgedanken in Ein-
klang mit dem Werte-System.

Fiir den Stifter war, auch daran sollte man erinnern, Leistung nie ein Begriff, mit
dem er etwas Negatives verband. Im Gegenteil: Er war sogar iiberzeugt, dass Leis-
tung Freude bereitet — bei ihm selbst war das definitiv der Fall -, inspirierend sein
und sogar einen wichtigen Beitrag zu einem sinnerfiillten Leben leisten kann. In
der Weihnachtsrede 2016 duflerte er sich hierzu genau in diesem Sinne:

,Meine Aussage ,die TGW ist fur die Menschen da’ darf aber nicht falsch
gedeutet werden! Es ist sicher nicht méglich, dass ein Mitarbeiter kommt
oder geht, wann es ihm Freude macht. Und dass er das tut, was ihm gerade

in den Sinn kommt.

Unternehmertum hat sehr viel mit Ernsthaftigkeit zu tun.
Mit Verantwortung, mit gemeinsamer Verantwortung. Da geht es um 2500
Mitarbeiter. Da geht es um drei- oder viermal so viele Menschen, die von

dem Einkommen dieser Mitarbeiter abhangig sind.

Die Realisierung meiner Forderung ,die TGW ist fur die Menschen da’

kann also nur funktionieren, wenn es gelingt, auch weiterhin wirtschaftlich
erfolgreich zu sein. Ich meine, das wird nur gelingen, wenn ihr zu einem
Commitment bereit seid mit dem Unternehmen. Das lautet: Die TGW bietet
mir einen attraktiven Job, der es mir erméglicht, beruflich und als Mensch zu
lernen und zu wachsen. Mich persénlich zu entwickeln und meinen Beruf und
meine private Welt sinnvoll zu gestalten. Als Gegenleistung bringe ich einen

wertvollen Beitrag zur Erfillung des Ganzen ein (...)."
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Eine weitere Facette des Themenkomplexes ,Leistungsorientierung® ist der
Benchmarking- und Best-Practice-Gedanke. Im wahrsten Sinne der zwei Wortbe-
standteile ,Leistung” und ,Orientierung” macht es viel Sinn, sich als Organisation
und als Mitarbeiterin oder Mitarbeiter an der Leistung anderer zu orientieren, von
anderen zu lernen und selbst dadurch zu wachsen. Wichtig ist dabei, sich nicht
nur innerhalb der eigenen Abteilung oder des eigenen Stiftungsbereichs zu bewe-
gen, sondern auch tiber den Tellerrand zu schauen und die Frage zu beantworten:
Was kann ich, was kdnnen wir zum Beispiel vom anderen Stiftungsbereich lernen?
Wo gibt es herausragende Beispiele von Wettbewerbern, die wir uns genau an-
schauen sollten? Wie kdnnen wir aber auch von ganz anderen Branchen oder aus

vermeintlich fremden Bereichen lernen?

All diese Moglichkeiten auszuschopfen, von anderen zu lernen - auch das soll in
der TGW Welt mit dem Prinzip der Leistungsorientierung verbunden werden.
Doch gerade die letztgenannten Aspekte, also der Blick tiber den Tellerrand des
eigenen Unternehmens oder gar der eigenen Branche, ist in vielen Unternehmen
und sicher auch noch in der TGW Welt ausbaufihig. Dabei bietet sich gerade
hierdurch die Chance auf einen besonders groflen Erkenntnisgewinn! Benchmar-
king innerhalb der gleichen Industrie und des gleichen Bereichs - also zum Bei-
spiel nur der Vergleich der TGW Logistics mit anderen Intralogistikplayern oder
nur der Vergleich der Innovationswerkstatt GRAND GARAGE mit Makerspaces -
sollte zwar auch erfolgen, birgt aber die Gefahr, dass man sich anderen Organi-
sationen eher angleicht und schlechtestenfalls sogar ,Schlendriane® ibernimmt.
Der Grund: Im ersten Moment revolutiondr anmutende Ansitze aus ganz ande-
ren Branchen oder Bereichen bekommen gar nicht die Chance, auf dem eigenen
Radar des Entscheidungsfeldes zu landen. Wenn aber alle das Gleiche machen, be-
steht immer die Gefahr des so genannten ,Red Ocean®, also eines ,blutigen Wett-
bewerbs®. Das ldsst sich natiirlich nie komplett vermeiden. Aber auch in der TGW
Welt miissen ,Blue Oceans® eine Rolle spielen. Eine Beschiftigung mit der Frage,
wie etwas in komplett anderen Industrien oder anderen Okosystemen praktiziert
wird, ist enorm wichtig. Dabei geht es um funktionales Benchmarking und krea-
tive Impulse. Auch braucht es die richtige Problemldsungsperspektive und funk-
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tional abstraktes Denken (vgl. spitere Ausfithrungen zum Thema ,Innovation®,
vgl. S. 186 ff.).

Oben wurde oft der Begriff ,andere Bereiche® verwendet. Gemeint sind damit
nicht nur andere Unternehmen oder soziale und gemeinniitzige Aktivititen, son-
dern zum Beispiel auch Kunst und Sport. Gerade mit dem Thema Sport kommt je-
der privat als Sportler oder Beobachter der Szene in Berithrung und kann aus den
Niederlagen, Siegen, Erfahrungen der Profis fiir sich auch beruflich Lehren zie-
hen. Dass Tiger Woods sportlich ein Megastar der Golfszene wurde, hat nicht nur
mit seinem Talent zu tun, sondern auch damit, dass er ungeheuer fleiflig war und
eine hohe Leistungsbereitschaft zeigte; so trainierte er mehr als seine Profi-Kolle-
gen - angeblich nicht nur vier bis sechs, sondern acht Stunden tiglich - und hatte
den Ehrgeiz, sogar kleinste Details seiner Schlige immer weiter zu perfektionie-
ren. Ein anderes Beispiel, ja Vorbild, kann die dsterreichische Skilegende Marcel
Hirscher sein, dessen acht Siege des Gesamtweltcups — wohlgemerkt in ununter-
brochener Folge! - und zahlreiche Medaillen bei Weltmeisterschaften und Olym-
pia nicht vom Himmel gefallen sind. Sie sind einer Perfektion im Detail zu ver-
danken, die - und man darf sie keinesfalls verwechseln mit Pedanterie — wichtig
ist auch fiir den Erfolg eines jeden in der TGW Welt und ebenso der beiden Stif-
tungsbereiche als Ganzes.

Leistungsorientierung umfasst auch den Aspekt, besser werden zu wollen, sich ei-
gener Defizite bewusst zu sein und an diesen auch mit ,Helfern“ zu arbeiten. Das
kann das Reflektieren des eigenen Tuns sein ebenso wie die Unterstiitzung durch
die Fithrungskraft, Arbeitskollegen oder Partner. Aber auch die externe Meinung
sollte in Betracht gezogen werden. Genauso, wie Coachings inzwischen im Spit-
zensport Normalitit sind - es gibt Coaches fiir Taktik, Physio, Technik, Fitness,
Mentales usw. -, genauso sollte die TGW Welt auf Coaching setzen als intelligen-
tes Hilfsmittel, um schneller zu lernen und zu wachsen.
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Das Prinzip Ganzheitlichkeit - eine systemische, integrierte und interdisziplinire
Betrachtungsweise

Hat man fiir die TGW Welt das Prinzip der ,Ganzheitlichkeit” vor Augen, so geht
es um eine systemische, integrierte und interdisziplinire Betrachtungsweise, die
man aus der Lean Management-Philosophie kennt. Es ist ohne Frage eine grofle
Herausforderung, konsequent ganzheitlich zu handeln. Auch die TGW Welt steht
hier noch am Anfang, wobei das Stiftungsmodell und die Stiftungsphilosophie al-
lerbeste Voraussetzungen bieten, diesem Anspruch Schritt fiir Schritt immer bes-
ser gerecht zu werden. Das Prinzip der Ganzheitlichkeit immer mehr verinnerli-
chen und umsetzen, auch das bleibt ein wichtiges Ziel.

Ganzheitlichkeit taucht meist dann auf, wenn Entscheidungen und Handlungen
nicht oder nur begrenzt erfolgreich waren. Eine Initiative des Einzelnen verpufft
schnell, wenn zwar ein Problem geldst wird, es sich aber im Nachhinein heraus-
stellt, dass dieses vermeintliche Problem nicht das entscheidende war. Solche Be-
obachtungs- bzw. Wahrnehmungsfehler geschehen nicht selten. Das aus Indien
stammende Gleichnis von den ,blinden” Mdnnern und dem Elefanten hilft zu er-
kennen, warum es zu Problemen oft ,tieferliegende Ursachen® gibt (vgl. S. 177).

Es zeigt, wie sehr die Realitit abhingig ist von der individuellen Wahrnehmung.
Da die Wirtschaft und unsere Gesellschaft heutzutage immer noch stark arbeits-
teilig geprigt sind, hilft nur die intensive Kommunikation und der Austausch zur
jeweiligen Vorstellungswelt dabei, die ,richtige” Realitit zu erkennen. Denn es
gibt keineswegs nur eine einzige Realitit, sondern immer sehr unterschiedliche
Wahrheiten - je nachdem, welche Perspektive man aufgrund der eigenen Position
bzw. Aufgabe einnimmt.

So wie die Realitit ,Elefant® relativ zur Beobachter-Perspektive nur in der Fern-
sicht als Ganzes klar zu erkennen ist und aus naher und bzw. oder eingeschrankter
Perspektive immer nur Teile der Wirklichkeit sichtbar sind, so verhilt es sich auch
mit der Wahrnehmung von Problemen in einem Unternehmen. Wer kennt das
nicht zum Beispiel aus Verdnderungsprozessen? Es wird oft an Symptomen ku-
riert und nicht an den Ursachen angesetzt. Es wird oft zu kurzfristig entschieden,
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,2weil man doch jetzt endlich was tun muss® und nicht nachhaltig zu Ende gedacht
hat. Voraussetzungs- und Konsequenz-Zusammenhinge werden dabei nicht rich-
tig reflektiert. Man konnte dies auch unter dem Schlagwort ,gut gemeint ist eben
nicht gut gemacht” subsummieren.

Das Elefantenbeispiel zeigt sehr anschaulich, wie reale Geschehen in einer Or-
ganisation von verschiedenen Beobachtern sehr unterschiedlich verstanden wer-
den - je nachdem, aus welcher Perspektive man beobachtet oder welche Perspek-
tive man wahlt. Diese beobachterabhingige Definition von Entscheidungs- und
Handlungsproblemen einerseits und ihre strukturierte Handhabung haben - dies
als thematische Briicke zum eigentlichen Exkurs-Thema - Werner Pfeiffer und
Enno Weif} in ihrem ,Fundamentalprinzip der effektiven und effizienten Gestal-
tung eines Wertschopfungsnetzwerks® verfasst. Es soll im Folgenden vorgestellt

werden.

4 N

Das Gleichnis von den ,blinden* Mannern und dem Elefanten

Verschiedene Perspektiven und die daraus resultierenden tieferliegenden Ursachen von Problemen

\_

Im Gleichnis ,,Die ,blinden‘ Manner und der
Elefant“ untersucht eine Gruppe blinder Men-
schen einen Elefanten.

Der erste Mann fiihlt ein Bein und spricht: ,Ein
Elefant ist wie ein Baum.”

L,Falsch!*, sagt der daraufhin der Zweite, als er ei-
nen StoBzahn ertastet. ,Ein Elefant ist ein langes
und gebogenes Objekt.”

,Narren!“, sagte daraufhin der Dritte: ,Elefanten
sind breite und flache Objekte, wie eine Wand.”

Aber der Vierte schiittelt sich vor Lachen, als er
den Schwanz ertastet: ,Ein Elefant ist wie ein Seil."

Jeder Blinde ertastet einen anderen Wirklichkeits-

ausschnitt und schlussfolgert anhand seiner indivi-
duellen Erfahrungen, was er unter einem Elefanten
versteht.

Aber flr jeden Blinden ist der gleiche Elefant etwas
anderes. Darliber kann man sich dann trefflich
streiten, aber man muss dazu miteinander intensiv
kommunizieren, um sich der ,wahren” Wirklichkeit
ein Stlick weit ndhern zu kdnnen.

Quelle: Entstehung in Indien
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EXKURS:
FUNDAMENTALPRINZIP?

Nach der Vorstellung des ,AQAL-Modells" nun zum zweiten von drei Exkursen im Buch: dem Fun-

damentalprinzip der Wertschopfungsnetzwerkgestaltung.

4 N
FUNDAMENTALPRINZIP nach Pfeiffer / WeiB

Das Fundamentalprinzip als ein Ausdruck von Ganzheitlichkeit ist ganz generell fiir die Steuerung von
Prozessen in der Unternehmensentwicklung geeignet, und zwar in sachlicher wie auch zeitlicher Hinsicht.

Beeinflussungs-
mdglichkeiten und -aufwand

Beeinflussungs-
autwand /

Beeinflussungs-
aufwand

won Ma
Beeinflussungs- ressource Beeinflussungs-
maglichkeiten maglichkeiten

Stelle Abtellung Unter-  Werschiipfungs- | Beobachtungs- Entstehungs-  Marki- Enisomungs-

nehmen netzwerk 2yklus 2vkius Zyklus yklus
Komponents  Baugruppe Produkt ﬁf"ﬂgm
Systembezug R Zeitbezug
- /

Um was geht es nun beim ,Fundamentalprinzip"? Dieser Sachverhalt beschreibt einen grundsatz-
lichen Zusammenhang: Die Moglichkeiten der Beeinflussung zur Verbesserung der Wertschop-

fung nach den zentralen betriebswirtschaftlichen Optimierungskriterien Kosten, Zeit oder Qualitat

2 Wer sich naher fiir die Thematik interessiert, sollte in diesem Zusammenhang auch einen Blick werfen auf Pfeiffers
in der Literaturliste erwahnte ,Allgemeine Theorie der technischen Entwicklung’, wo auf Seite 146 ein zusammen-
fassender Uberblick zum Forschungsfeld ,Systemrationalisierung und Lean Management" zu finden ist.
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steigen Uberproportional mit der Ausdehnung des Betrachtungshorizontes in sachlicher und zeit-

licher Hinsicht, wobei umgekehrt zugleich der ,Aufwand" der Beeinflussung sinkt.

4 N

Zu den Beeinflussungsmdglichkeiten sufgrund des Fundamentalprinzips
auf der Produkiseite

Hier wird die enge Verknlpfung des sachlichen und zeitlichen Hebeleffekts deutlich. Bei konsequenter
Umsetzung ist daher eine isolierte Ausschopfung des sachlichen oder des zeitlichen Beeinflussungshebels
nahezu unmoglich. Drei Beispiele flr typische MaBnahmen, die gleichzeitig den sachlichen und zeitlichen
Beeinflussungshebeln gerecht werden:

¢ die Schlagworte der fertigungs-, montage-, varianten- und umweltgerechten Konstruktion. Diese Prinzi-
pien setzen friihzeitig im Lebenszyklus an, namlich in der Entwicklungs- und Konstruktionsphase, und
optimieren in aller Regel das Gesamtprodukt, z.B. durch Reduktion der Bauteile und Variantenvielfalt
mittels eines Baukasten-Systems. Damit kdnnen Kosten vermieden werden, die durch GestaltungsmaB-
nahmen u. U. erst nach Serienanlauf in der Fertigung, z. B. Lagerorganisation, Rationalisierung von Riist-
prozessen durch automatische Handling-Gerate, Statistical Process Control (SPC) oder produktionssyn-
chrone Beschaffung, bei Weitem nicht erreicht werden.

die Integration der Zulieferer in den Entwicklungsprozess, da damit einerseits friinzeitig das Zulieferer-
Know-how zum Zwecke der Kostensenkung genutzt wird und andererseits direkt an der Schnittstelle
Unternehmen — Lieferant optimiert wird.

die Bemuhungen zur Senkung der Komplexitdtskosten im Rahmen eines integrierten Variantenmanage-
ments. Vielfach wird versucht, gerade diese komplexe Problematik einseitig durch flexible Fertigungs-
technologien und Industrie 4.0 zu bewéltigen, anstatt bei den ursachlichen Komplexitatstreibern anzuset-
zen, z.B. einem ungeniigenden Baukasten- bzw. Standardisierungssystem oder der unzulanglichen
Unternehmensorganisation.

N /

Im Fundamentalprinzip wird der zeitliche Beeinflussungshebel mit dem Kriterium , Frithzeitigkeit" ge-
messen. Der Beeinflussungshebel vergroBert sich tiberproportional mit Vorverlagerung der Opti-
mierungsmaBnahme in die frilhen Lebenszyklusphasen eines Produktes, Prozesses oder allgemein
eines Projektes — wahrend er sich umgekehrt Uberproportional verringert, je spater die Optimie-
rungsmaBnahme im Lebenszyklus einsetzt. Entgegengesetzt verhalten sich die ,Kosten" der Beein-
flussung, wobei hierunter gleichermaBen Beeinflussungskosten und -zeiten zu subsumieren sind.
Dieser Beeinflussungsaufwand ist gerade in den frihen Phasen sehr gering, kehrt sich aber im Pro-
jektfortschritt allmahlich um. Mit zunehmendem ,Materialisierungsgrad" der Produktentstehung fal-

len in spateren Phasen auch die hohen Investitionen in Prototypen, Werkzeuge und Maschinen an.

Die Herzkammer 179



Anderungen in diesem Stadium sind daher stets mit hohem Aufwand an Kosten und Zeit verbun-
den. Im Gegensatz dazu sind Anderungen in frilhen Phasen, am , Zeichenbrett" bzw. im CAD-System
mit vergleichsweise geringem Aufwand moglich — aufgrund heutiger technischer Méglichkeiten da-
bei sogar in kiirzester Zeit und nahezu ohne Zusatzkosten. Man kennt den analogen Zusammenhang
aus dem Qualitdtsmanagement nur allzu gut: Dort unterliegen die Fehlerkosten der sogenannten
,10er-Regel”(rule of ten). Sie besagt, dass die Kosten zum Beheben des Fehlers umso hoher werden,
je langer sich ein Fehler unentdeckt in die spaten Phasen des Entwicklungszyklus eines Produktes

oder Prozesses bewegt. Ruckrufaktionen aus dem Markt sind somit die teuersten MaBnahmen.

In der sachlichen Dimension wird der ,Hebeleffekt" des Fundamentalprinzips anhand des Krite-
riums der ,Ganzheitlichkeit" gemessen. Ganzheitlichkeit wiederum lasst sich allgemein tber die
Hierarchisierung operationalisieren; Hierarchisierung verstanden im systemtheoretischen Sinne als
Uber- bzw. Unterordnung verschiedener Rangstufen eines Systems, zum Beispiel in (absteigender)
Reihung: Supersystem, System, Subsystem und Element. Bezogen auf diese Stufenreihung gilt allge-
mein, dass sich der Beeinflussungshebel einer MaBnahme tberproportional vergréBert, je hoher
diese am Systemrang ansetzt. Mit abwartsschreitendem Systemrang dagegen verringert sich der

Beeinflussungshebel tiberproportional.

In der Praxis kann dieser Zusammenhang sowohl auf Produkte als auch auf (Wertschopfungs-)Pro-
zesse Anwendung finden. Auf der Prozessseite kann man hierarchisch abwartsschreitend beispiels-
weise folgende Ebenen unterscheiden: Wertschopfungsnetzwerk, Unternehmen, Geschéaftsbereich
(Business Unit), Abteilung und Stelle. Mit zunehmender Ausweitung der Perspektive in Richtung
Wertschopfungsnetzwerk, d.h. wenn Abteilungs-, Bereichs- und sogar Unternehmensgrenzen tber-

schritten werden, wachst das Beeinflussungspotenzial hinsichtlich der Optimierungskriterien.

Auf der Produktebene wiederum gilt der eben beschriebene Zusammenhang analog. Auch hier ist
eine Hierarchisierung denkbar: von der Produktgruppe tber das einzelne Produkt bis hin zur Pro-
duktkomponente. Die Beeinflussungsméglichkeiten nehmen mit ansteigender Hierarchieebene zy,
bei gleichzeitig geringerem Aufwand der Einflussnahme. Noch groBere Beeinflussungshebel birgt
die Uberarbeitung des Produktprogramms, wobei der hier empirisch nachgewiesene Erfahrungs-

kurveneffekt gegen eine von Vertriebsseite gerne geforderte extreme Variantenvielfalt spricht.

Neben der Ganzheitlichkeit als hierarchische Systemrangstufe gibt es noch die Ganzheitlichkeitsdi-
mension. Sie befasst sich damit, wie man betriebliche Aktivitaten betrachtet. Denn unabhangig von
der jeweiligen Betrachtungsebene (Stelle, Abteilung, Werk, Unternehmen, Konzern) und in welchen

Funktionsbereichen (Entwicklung, Beschaffung, Produktion, Marketing, Verwaltung) sie stattfindet,
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hat jede Aktivitdt in der Wertschdpfung eine funktionale (Input-Output), eine strukturale (Sachmittel
bzw. Technologie, Personal, Aufbauorganisation) und eine prozessuale Dimension (Ablauforganisati-

on). Jede Aktivitit kann also mithilfe dieser Dimensionen und Faktoren beschrieben werden.

4 N

Vier Beispiele und Ansalzpunkte in der TGW Welt mit einer Verbindung
zum Fundamentalprinzip

¢ Beispiel 1/Lebenszyklus: Schon bei der Entwicklung von Produkten sollte an deren Entsorgung ge-
dacht werden (dieses ,Circular Design* hat z. B. die GRAND GARAGE im Blick).

¢ Beispiel 2/Variantenvielfalt: Wie sieht der Baukasten an Losungen in der TGW Logistics aus und
welche Mdglichkeiten der Weiterentwicklung bestehen? Hier kann das Denken und Handeln im Sinne des
Fundamentalprinzips sehr hilfreich sein.

¢ Beispiel 3/Vermeiden von Silo-Denken — Werte-System: vgl. Wertekarten (,Ergebnisorientiert” — Wir
blicken tiber den Tellerrand unserer eigenen Einheit hinaus, agieren mit Weitblick und treffen Entschei-
dungen, die fir die TGW Welt als Ganzes am besten sind.)

e Beispiel 4/ Wirkungslogik: Die ,richtigen“ Menschen ,richtig” einzusetzen, ist entscheidend. Der Fokus
auf den ,Input* als Fundament der Wirkungstreppe ist somit in Hinblick auf die stets zu knappen zeitli-
chen Ressourcen des Managements besonders effektiv. Es ist somit flir Flihrungskréfte grundsatzlich
effektiver, viel bzw. mehr Zeit fir Personalauswahl, Onboarding und Personalentwicklung aufzuwenden,
als bei Sachthemen Detailaspekte selbst weiterzuverfolgen.

/

Dieser Ansatz der Ganzheitlichkeitsdimension erlaubt damit insbesondere ein ,Denken in Wir-
kungszusammenhangen" der strukturellen und prozessualen Faktoren bei der Suche nach Auffal-
ligkeiten und Diagnose von Schwachstellen sowie bei der Entwicklung und Bewertung maoglicher
Losungsalternativen. Und was ist das Ziel? Es geht darum, sich nicht von den offensichtlichen As-
pekten ablenken zu lassen, sondern zu den ,tieferliegenden Ursachen" durchzustoBen. Es geht
also letzten Endes darum, nicht lediglich an Symptomen zu kurieren, sondern sich der Ursachen
anzunehmen. Je friher und je grundlegender dabei das Management nachdenkt und handelt,
desto effektiver und effizienter sind die Beeinflussungsmoglichkeiten. Somit steigt die Chance, das
,Richtige richtig" zu machen und nicht nur ,etwas richtig" zu machen. Indem man sich zwingt zu fra-
gen, was hinter den Beobachtungen stecken konnte, warum ist etwas, so wie es ist, fragt man nicht
nur nach dem Sinn, sondern auch nach der geeigneten Betrachtungsebene, aus der das Problem

angegangen werden sollte.
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Das Fundamentalprinzip fordert also dazu auf, die stets knappen Management- und Projektres-
sourcen hachst effektiv einzusetzen mit Blick auf Ganzheitlichkeit und Frihzeitigkeit. Somit wird ein

Beitrag zu Vorbildlichem Unternehmertum geleistet.

Das Prinzip ,Umsetzungsorientierung” - Vermeidung von Paralyse durch Analyse

Die Umsetzungsorientierung ist ein Prinzip, das heutzutage auch mit ,bias to-
wards action” umschrieben wird. Es geht darum, Themen beispielsweise keines-
falls von Diskussionsrunde A in Diskussionsrunde B zu vertagen und die Analyse
de facto zur Paralyse werden zu lassen, sondern sie anzupacken und zu handeln.

Unterschitzt wird oft, dass ein Erkenntnisgewinn in der Umsetzung viel grofier
ist als auf dem Reifibrett. In der Produktentwicklung lohnt es sich, mit so genann-
ten MVP (Minimal Viable Product) frithzeitig ein Innovationsprojekt zu starten.
Damit sammelt man schnell neue Erkenntnisse, anstatt zu lange in den planeri-
schen Startlochern zu verharren. Ideen gibt es viele, aber sie scheitern oft — auch
trotz der grundsatzlich erfolgreichen Tatigkeit der zwei Stiftungsbereiche in der
TGW Welt - an der Umsetzung. Das Motto ,Let’s try a lot of things and keep what
works® kénnte hier helfen.

Geschwindigkeit ist ganz entscheidend, um wettbewerbsfihig zu bleiben und um
das Uberleben sicherzustellen. Jedes Unternehmen setzt Verinderungsprogram-
me um und arbeitet an der Steigerung der Innovationskraft zum Beispiel in Rich-
tung der Produkte. Relative Wettbewerbsvorteile erreicht man daher oft nur dann,
wenn man bei der Umsetzung schneller ist als andere. Die Anwendung des Funda-
mentalprinzips hilft auch, schneller zu agieren. Wird der Entsorgungsaspekt oder
der Nachhaltigkeitsaspekt z.B. bereits bei der Entwicklung berticksichtigt, ist man
jenen Wettbewerbern deutlich voraus, die eindimensional auf die Produktvorteile
in der Anwendung fokussierten.

Fiir das grofie Ganze auch in der TGW Welt muss man aber niichtern feststellen,
dass alle Akteure nur dann nachhaltig erfolgreich sein werden, wenn die Themen
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auch konsequent nachgehalten werden, wenn man also an den Dingen dran-
bleibt - Wochen, Monate, manchmal sogar Jahre. Das ,Warum man etwas tut”
und das ,Was man tun muss®, also die Erkenntnis und der theoretische Weg zu
ihr - beides sind oft die kleineren Herausforderungen. Woran es beim Vorbildli-
chen Unternehmertum meist hapert, das ist die konsequente Umsetzung. Denn
der potenziellen Gefahr, dass Erkenntnis und Umsetzung, also ,Reden” und , Tun®,
zweierlei sind, ist auch die TGW Welt ausgesetzt. Es mag trivial klingen, kann aber
hochst effektiv sein: Einmal fernab vom hektischen Arbeitsalltag in Ruhe den ei-
genen Kalender sichten und selbstkritisch zu priifen, wie viel Zeit man sich selbst
fiir Themen der Priorititsstufe 1 ,reserviert” bzw. ,geblockt” hat! Auf diese Weise
sieht man recht schnell, wenn Themen zwar theoretisch auf der To-do-Liste ganz
oben stehen, ihnen aber in der Praxis eben nicht jene zeitliche Relevanz einge-

raumt wird, die sie verdienen wiirden.

Das Prinzip ,Synergienutzung® - das Ganze ist mehr ist als die Summe
seiner Teile

,Synergie“ bezeichnet das Zusammenwirken von Lebewesen, Stoffen oder Kriften
im Sinne von ,sich gegenseitig fordern® bzw. einem daraus resultierenden gemein-
samen Nutzen. Synergien zu heben, ist nicht einfach. Doch mit der TGW Welt
gibt es eine Organisation, die weit mehr als die Summe ihrer Einzelteile TGW
Logistics, TGW Future Wings und TGW Future Privatstiftung ist. In Zahlen aus-
gedriickt: 1+ 1 + 1 ist also weit mehr als 3. Doch noch gibt es sehr viel Luft nach
oben, wenn es um das Heben dieser Synergien geht. Die grofite Herausforderung
ist dabei, dass es gelingt, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter das Synergie-
Mindset verinnerlichen.

Unterschiede zu schitzen und sinnvoll zu nutzen - das ist die Quintessenz von
Synergie. Dieser Ansatz kann in den Organisationen einen kreativen Prozess an-
schieben und Erfolg ermoglichen. In der TGW Welt gibt es mit dem Industriel-
len Unternehmertum (harter Wettbewerb /iiber 4000 Mitarbeiter / Intralogis-
tik der Zukunft) und dem Sozialen Unternehmertum (zehn Projekte mit Fokus
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4 N

Zitate zum Thema
sUmsetzungsorientierung und Geschwindigkeit*

,Du musst so schnell rennen, wie du kannst, L,Ich habe keine Zeit, die Sdge zu scharfen, da ich
um auf derselben Stelle zu bleiben. Um woanders Zu sehr mit dem Ségen der Bdume beschéftigt bin.
hinzukommen, musst du mindestens doppelt so

“«

schiel renfen. (diese Metapher wird Stephen Covey zugeordnet)
(aus: Alice im Wunderland)

— Manchmal muss man innehalten und sich Zeit

— Um als TGW Logistics oder als TGW Future nehmen, Dinge nicht nur symptomatisch und

Wings einer der Marktflihrer bzw. ein Innovati- schnell anzugehen, sondern immer wieder

onsfiihrer zu bleiben, muss man sehr schnell grundsatzlich zu hinterfragen und zu verbes-

sein; um Marktfiihrer zu werden, deutlich sern; auch dadurch kdnnen Ressourcen wieder
schneller. effektiver und effizienter eingesetzt werden.

N /

auf Bildung & Innovation /{iber 120 Mitarbeiter) zwei ganz unterschiedliche Stif-

tungsbereiche. Da ist die Frage berechtigt, wo es bei so vielen Unterschieden Po-
tenzial fiir konkrete Synergien gibt. Die Antwort mag vielleicht den einen oder
anderen tiberraschen. Gerade, weil die beiden Bereiche so unterschiedlich sind, er-
hoht dies die Chance auf ganz besonders fruchtbare Synergien. Denn Neues ent-
steht selten auf ausgetretenen Pfaden, sondern auf neuen Wegen, also durch un-
terschiedliche Meinungen und Perspektiven, durch vollig neue Denkansitze und
die sprichwortliche 3. Alternative. Synergien sinnvoll zu heben, bleibt dennoch
meist anspruchsvoll. Aber der Prozess ist lohnend. Denn im Ergebnis entsteht
dann zumeist ein echter Mehrwert.

Im Folgenden einige Beispiele fiir Synergien innerhalb der TGW Welt:

- Letztendlich war das kongeniale Team Ludwig Szinicz und Heinz Kénig im hochs-
ten Mafle synergetisch unterwegs; sie haben sich perfekt in ihren Kompetenzen
und Personlichkeiten erginzt und dadurch ein so groflartiges Unternehmen
geschaffen.

- Das ganzheitliche MINDtastic, das in der TGW Logistics konzipiert und aus-
gerollt wird, wird sehr nitzliche ,Lernen und Wachsen®-Inspirationen
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fir die TGW Future Wings liefern. Umgekehrt konnen die Projekte, z.B.
GRAND GARAGE und NOVA ZONE, hervorragende Impulse fiir die weitere
Ausgestaltung von MINDtastic liefern.

Lernen und Wachsen wird integrierter Bestandteil des Alltags in der TGW Welt. Das
Lernen und Lehren findet kontinuierlich statt und MINDtastic spiegelt diese
Grundhaltung wider.

Das Werte-System findet in der gesamten TGW Welt Beachtung; wechselseitig
werden hier Erfahrungen ausgetauscht, um die jeweiligen Kulturen weiterzu-

entwickeln.

GRAND GARAGE ist ein Ort, der ein enormes Potenzial bietet, wenn man an das
Lernen rund um ,New Work® denkt und auch Synergien fiir TGW Logistics,
z.B. den Design Sprint mit einem Team der TGW Logistcs in der NOVA ZONE.

CAP. eignet sich hervorragend fiir Synergien und wechselseitige Befruchtung
mit der Lehrlingsausbildung von TGW Logistics.

Die vier Ebenen des ganzheitlichen Menschenbilds entsprechen auch vier Ebenen
der Erneuerung, die sehr synergetisch wirken und eine positive Kettenreaktion

bewirken konnen.

Thema Coding: Die B.E.L. bietet fiir die Drittkldssler einen kindgerechten Pro-
grammierkurs an; Synergien sind moglich, da in der GRAND GARAGE in
CODERS.BAY junge Menschen das Programmieren lernen.

Die BauBox, eine der drei Projektideen, die bei der Future Wings Challenge
2021 ausgezeichnet wurden und eine Startférderung von EUR 20.000 erhal-
ten haben, ist ein Makerspace fiir mutige Madchen; die Zusammenarbeit und
der Austausch mit der Innovationswerkstatt GRAND GARAGE bieten sich
hier an.

Wirkungslogik: Es ist erheblich wirkungsvoller, wenn es einen Baukasten an Fra-
gebogen fiir Stufen der Wirkungstreppe (vgl. Abbildung S. 231) gibt, mit ein-
heitlichem professionellem Fragebogenkonzept, als wenn jedes Projekt indivi-
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duell Fragebogen erstellt; eine gewisse Einheitlichkeit erh6ht auch die Chance
der Vergleichbarkeit bei Aussagen tiber Projekte hinweg und die Wirkungsaus-
sagen flir ganz TGW Future Wings.

2.6.2 Innovation als Lebenselixier des Vorbildlichen Unternehmertums

Im Folgenden wird auf Innovationen als Lebenselixier des Vorbildlichen Un-
ternehmertums eingegangen. Zuerst geht es um die Rolle von Innovationen im
Wettbewerb, dann wird im dritten Exkurs des Buchs das Funktionalmarkt-Kon-
zept als Methode vorgestellt, bevor es abschlieflend um Rahmenbedingungen fiir
Innovationen geht.

Die Rolle von Innovationen im Wettbewerb

Fiir vorbildliches Unternehmertum und die Gestaltung der Zukunftsfihigkeit
braucht es auch immer die betriebswirtschaftlichen Perspektiven ,Produktivitat®
im Sinne des Systemwirtschaftlichkeitsansatzes, ,Kundenorientierung” oder auch
,2Marktstellung®. Doch unseren Wohlstand verdanken wir vor allem Innovationen
(zum Innovationsbegriff, vgl. Abbildung S. 187). Innovationen sind bis heute iiber-
lebenswichtig und fiir die TGW Welt Lebenselixier des Industriellen ebenso wie
des Sozialen Unternehmertums. ,Innovationen® gehorten schon jeher zur TGW
Welt, schliefllich waren und sind sie Teil der DNA der TGW Logistics. Sie sind
mit entscheidend fiir den nachhaltigen Erfolg des Unternehmens. Im allgemeinen
Sprachgebrauch verbindet wohl jeder ,Innovation® zuerst mit technischen Neu-
erungen oder wissenschaftlichen Errungenschaften: das neue Handy, die neue
Software, die neue Antriebslosung, der neue Impfstoff etc. In der TGW Welt soll
Innovation umfassender, ganzheitlicher gesehen werden. Jede technische Innova-
tion braucht auch Innovationen im sozialen Umfeld und umgekehrt.

Auch in der TGW Welt geht es nicht nur um die Erneuerung bei Produkten, bei
Problemlosungen, bei Geschiftsmodellen und bei Prozessen (z.B. Entwicklung,
Fertigung, Realisierung, Vertrieb, HR, Finanzen usw.), sondern auch im sozialen
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Umfeld der Organisation und bei der Fiihrung (im Sinne von Fithrung in Netz-
werkstrukturen) - alles Facetten, mit denen die Wettbewerbsfihigkeit gewahrt
werden kann und muss.

Die TGW Logistics lebt heute davon, dass frither innovativ Produkte entwickelt
wurden - und wird morgen von den Innovationen von heute leben. Jedes Produkt,
jede Problemlosung, jede Fertigungsmethode unterliegt einem Lebenszyklus.
TGW Logistics wird immer wieder durch neu entwickelte Technologien aus der
eigenen Branche, aber auch aus anderen Okosystemen ,bedroht* bzw. herausge-
fordert. Was ist zu tun? Durch permanente Rationalisierung einerseits und durch
den Fokus auf strategische Innovationen ist das eigene Geschiftsmodell abzusi-
chern. Dies ist leichter gesagt als getan. Rationalisierung fordert, dass bestehende
Geschiftsmodelle eher adaptiert als revolutioniert werden, und das Bewusstsein
fiir neue technische Moglichkeiten schwindet. Auch eine TGW Logistics muss
Start-ups aus dem Bereich Intralogistik daher sehr ernst nehmen, kénnten diese
doch eine Rolle des Gamechangers tibernehmen.

4 N

Innovationsbegriff

Nach Werner Pfeiffer ist Innovation eine ,spezifische Neuheit”. Im Unterschied zur Invention, die lediglich die
Erfindung neuer technischer Problemldsungspotenziale beschreibt, umfasst die Innovation auch neue An-
wendungen solcher Problemldsungspotenziale. Innovation ist damit das Ergebnis zweier Prozesse, nédmlich
der technischen Mdglichkeiten bzw. Problemldsungspotenziale (Potenzialinnovation auf der Angebotsseite)
und der wirtschaftlichen Verwendung (Anwendungsinnovation auf der Nachfrageseite). Mindestens auf ei-
ner Seite muss dabei etwas ,Neues“ entstehen, um von Innovation sprechen zu kénnen. Meistens ist es
eine Kombination aus beidem, also einerseits technologiegetrieben und andererseits auch vom Kunden
bzw. vom Markt gew(inscht. Was dabei als ,neu” anzusehen ist, ist subjektiv und héngt von der jeweiligen
Perspektive des Betrachters ab. Aus der Perspektive von Finnland kann ein Bildungskonzept Routine und
tagliche Praxis sein, wahrend es in anderen L&ndern eine ,Neuheit” darstellt. Aus der Perspektive der TGW
Logistics kann ein Nachhaltigkeitsaspekt etwas ,Neues“ sein, wohingegen das bei anderen Unternehmen
schon eine Routineangelegenheit darstellt.

Der Innovationsprozess kann als Lernprozess charakterisiert werden. Es ist nicht nur ein Informationsgewin-
nungs- und -transferprozess, sondern auch ein sozialer Prozess. Damit bekommt das AQAL-Modell (vgl. S.
161) im Rahmen des Innovationsmanagements hohe Relevanz.

/
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Innovalionsbeispiele aus der TGW Welt

o FlashPick® (— TGW Logistics)
Hochstandardisierte Ware-zur-Person-Ldsung fiir die Einzelstiickkommissionierung
Diese Systemlosung wurde insbesondere durch den stetig steigenden Online-Handel immer wichtiger.
Basierend auf bekannten, von TGW Logistics entwickelten Losungen wie STINGRAY Shuttle oder die
KingDrive®-Fordertechnik musste eine Systemkonfiguration gefunden werden, die fiir einen moglichst
breiten Einsatzbereich geeignet und in sich modular aufgebaut ist.

e PickCenter Rovolution (— TGW Logistics)
Automatisierung bisher manueller Prozesse bei der Kommissionierung der Ware
Rovolution arbeitet insbesondere mit KI-basierter Objekterkennung in Kombination mit flexibler Greiftech-
nik und einem intelligentem Systemdesign.

e CAP.-Ausbildung (— TGW Future Wings)
Umdrehen eines dualen Erfolgsformates, namiich ,Lehre mit Matura” zu ,Matura mit Lehre"
CAP. als systemiibergreifender in Oberdsterreich verfligbarer Aushildungslehrgang fiir Mechatronik um-
fasst neben der Vermittlung von Fachwissen auch Lerninhalte der Allgemeinbildung, die aktuelle Frage-
stellungen des Technologie-Zeitalters behandelt und auch Kompetenzen vermittelt. Nach vielen erfolg-
reichen Jahren wurde das Programm erweitert um eine weitere Option ,Matura + Cyber Security“.

GRAND GARAGE (— TGW Future Wings)

Experimentierort des lustvollen Lernens und der Entfaltung fiir junge Technologieinteressierte

Die Innovationswerkstatt in Linz schafft und gestaltet einen offenen Lern- und Begegnungsraum, in dem
sich Menschen unterschiedlichster Disziplinen treffen, um Projekte umzusetzen. Flr einen geringen Mit-
gliedsbeitrag konnen Interessierte auf Gber 90 professionelle Maschinen und digitale Technologien zu-
greifen oder an Kursen teilnehmen — und die SchweiBwerkstatt, CNC-Frasen, 3D-Drucker, Industrie-
roboter bis hin zu Lasercutter nutzen.

N /

EXKURS:
FUNKTIONALMARKT-KONZEPT?

Im dritten und letzten Exkurs in diesem Buch geht es um das Funktionalmarkt-Konzept. Entschei-
dende Grundlage von Wettbewerbsvorteilen in technologie- und know-how-intensiven Markten
ist die frihzeitige Identifizierung technologischer Trendbriiche, um frithzeitig zu handeln und zu
investieren. Wenn es um das strategische Management prinzipieller technologischer Innovationen
geht, dann hilft das sogenannte ,Funktionalmarkt-Konzept zum strategischen Management prinzi-

pieller technologischer Innovationen” (Pfeiffer, WeiB, Volz, Wettengl).
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Neue Markte entstehen sowohl durch Technologie-Push (potenzialorientierte Sichtweise) und
durch Market-Pull (bedarfsorientierte Sichtweise).

Die groBe Herausforderung der strategischen Technologieplanung besteht darin, dass neue Tech-
nologien prinzipiell zu spét erkannt sowie deren Potenziale falsch eingeschatzt werden — und zwar
sowohl hinsichtlich ihrer Substitutionsgefahren als auch hinsichtlich ihrer Anwendungsfelder im
Markt. In einer Branche erfolgreich etablierter Marktteilnehmer — hier beispielsweise die TGW
Logistics — mussen sich daher stets zwei Fragen stellen: Wo muss man nach neuen Chancen und
potenziellen technischen Risiken Ausschau halten? Wie sind diese neuen Moglichkeiten ékono-
misch-technisch ,besser" einzuschatzen? Wer die Anwendungschancen fir Technologien, die in
der eigenen Forschung & Entwicklung kreiert wurden, oder die Bedrohungen durch neue Tech-
nologiealternativen verstehen und richtig abschatzen will, kann dies nur durch eine systematische
Informationsgewinnung und -verarbeitung angehen. Das Konzept des ,Funktionalmarktes" mochte

adaquate Antworten auf diese Fragen finden.

An dieser Stelle sollen Kerngedanken der Funktionalmarkt-Konzeption in Bezug auf Zweck der

Methodik und die inhaltliche Umsetzung vorgestellt werden:

- Die Funktionalmarkt-Konzeption soll gewahrleisten, dass Unternehmen in einer dynamischen
Umwelt das Chancen- und Bedrohungspotenzial prinzipieller Innovationen erfolgreich be-
waltigen. Es sollen von prinzipiellen Innovationen ausgehende Bedrohungen fiir vorhande-
ne Technologien bzw. Markte frihzeitig erkannt werden und Chancen mit neuen, aber auch
schon bestehenden Technologien auf vorhandenen oder vollig neuen Markten ausgeschopft

werden.

- Funktionalmarkte entstehen infolge der funktional-abstrakten Bezeichnung von Bedarfen und
Potenzialen, die ausgehend von fixen Wirkungen bzw. Ursachen mit funktionalen Aquivalenten

in Beziehung gesetzt werden.

- Die Funktionalmarkt-Konzeption identifiziert (konstruiert) gewissermaBBen ,innere" Zusam-

menhange von Problemen (Bedarfe) und Lésungen (Technologien) und wird dadurch bei

3 Das gedankliche Fundament dieser funktional-abstrakten Sichtweise von Werner Pfeiffer ist seine Habilitation von
1971, die aufgrund ihrer bis heute geltenden grundsatzlichen Aktualitat 2018 eine Neuauflage erfuhr. Auch hier sei
fur alle, die sich vertieft mit dem Thema auseinandersetzen wollen, auf die Literaturliste und die ,Allgemeine
Theorie der techn. Entwicklung” verwiesen, wo man auf Seite 140 einen Uberblick zum Forschungsfeld , Technologie-
und Innovationsmanagement” findet.
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Funklional-abstrakle Suche nach technologischen Allernativen
anhand des Beispiels ,Zugangskontrolle®

Ein Schliisselproduzent und die funktional-abstrakte Definition seiner Problemlésung

Die funktional-abstrakte anstatt einer phanomenologischen Sichtweise hat Werner Pfeiffer am Beispiel
eines mechanischen Schilisselherstellers schon in den 1980er Jahren seinen Studentinnen und Studenten
erldutert.

Was sehen wir? Mit der funktional-abstrakten Definition seiner Problemldsung vermochte der Schliisselpro-
duzent seine technologische und marktliche Umwelt gezielt (iber seine eigenen Branchengrenzen hinweg
zu beobachten und eine Reihe neuer technologischer Potenziale erschlieBen. Von der ,richtigen” Definition
des Betatigungsfeldes hangt es ab, ob eine technologische Innovation (iberhaupt als relevant/nichtrelevant
und in der Folge als Chance/Risiko begriffen wird.

Bei einer phédnomenologischen engen Marktabgrenzung verstand sich der Schiiisselhersteller als Produ-
zent mechanischer Schliissel, hingegen bei funktional-abstrakter Marktbetrachtung als Problemldser

flir ,Zugangskontrollen“. Chipkarten, codebasierte Systeme und biometrische Systeme (Fingerabdruck,
Augenhintergrund usw.) konnten also erst mit dieser neuen Perspektive fiir den Hersteller eine technolo-
gische Alternative zum eigenen gegenwartigen Produkt, dem ,klassischen Schliissel”, erkannt und recht-
zeitig realisiert werden.

Der Prozess einer potenzial-

Zugangsbarrieren Autorisieren von | Zugangsbarrieren
und einer bedarfsorientierten | aufbauen und erhalten | Zugangssuchenden _ (temporar) éffnen |
Funktionalmarkt-Analyse = 3 ZJe o 120 I [

A i E Hm e = |
besteht_grundsatzllch aus R i) g |ls! i | 1w e ! ‘i ¢
den drei Phasen Explora- - — — . —
tion bzw. Identifizierung : :

(Kreativitatstechniken -~ Was Was L] Was
unterschiedlichster Art i il ! et

kénnen dabei hilfreich :

Se”:]), BeWertung (TBChnO- ?JLa“:t[_ Al Chip- Code- Code: Finger- ':‘1'"';; Stmme
IogleattraktIVItat und sc:lnrlus- i B hkare wort B nummer || | abdruck B i L Lo

Ressourcenstérke) und
Strategieformulierung
(Handlungsprogramme).

} } ! ! } ; }

anlwrﬂqnndfi technologische Alternativen fiir die Funktion , Auterisieren

Gibt man die Einschrankung auf, dass die Zugangskontrolle anhand eines Zusatzobjektes durchgefiihrt
wird, gelangt man zu Losungsalternativen, bei denen das personliche Wissen des Zugangssuchenden
(Codeworter, Codenummern, ...) oder die korperlichen Eigenschaften bzw. charakteristische Verhalten-
weisen (biometrische Informationen) zur Identifizierung herangezogen werden. Mit anderen Worten:
Personlicher Fingerabdruck, Augenhintergrund oder Sprache sowie die Angabe bestimmter personlicher
Kenntnisse sind funktional ebenso als Grundlage eines Zugangskontrollsystems bzw. allgemein als
Informationsspeicher denkbar wie der altbekannte mechanische Schliissel.

_ J

190 Kapitel Il: Mensch im Mittelpunkt — lernen und wachsen



der Einschatzung unabhangig von den historisch gewordenen und im allgemeinen Sprach-

gebrauch etablierten Branchengrenzen.

— Das hilft bei zwei Kernaufgaben: einerseits, die potenzielle Substitutionsbedrohung fiir die ei-
genen Problemldsungen zu identifizieren und so den Funktionalmarkt vollstindig zu erfassen:
andererseits — ausgehend von einem bestimmten (innovativen) technischen Potenzial — alle hier
infrage kommenden Anwendungsfelder zu erkennen, die sich durch einen entsprechenden

Funktionsbedarf auszeichnen, und sich somit ein Bild vom potenziellen Gesamtmarkt zu machen.

Rahmenbedingungen fiir Innovationen

Innovation in der TGW Welt betrifft die gesamte Organisation - egal, ob es um
das Industrielle Unternehmertum geht, das sich der Intralogistik verschrieben hat,
oder das Soziale Unternehmertum, das in der TGW Welt fiir Bildung & Innovation
steht. Doch wie sieht es mit den Rahmenbedingungen aus, unter denen Innovati-
onen gedeihen konnen?

Hier sollen punktuell nur ein paar Themen, wie z.B. Diversitit und der Umgang
mit Konflikten, herausgegriffen werden, die eine besondere Praxisrelevanz haben,
wohlwissend, dass es nur eine kleine, wenn auch im ,Geiste” von Ludwig Szinicz
getitigte subjektive Auswahl ist.

Es braucht die richtigen Rahmenbedingungen, die entscheidend zum Erfolg oder
Misserfolg von Innovationen beitragen. Gemafd den Werten zu handeln, das spielt
auch hier eine grofie Rolle. Um nur ein Beispiel zu nennen: Gerade in der Forschung
und Entwicklung ist ein Erfolgsfaktor, dass Mitarbeitern Vertrauen geschenkt wer-
den muss auch in schwierigen Phasen des Stillstands oder vielleicht sogar tempora-
ren Riickschritts bei einem Projekt; denn wer, wenn nicht sie, sollte denn wissen, ob
der Weg weiter lohnend ist oder vielleicht abgebrochen werden muss? Innovation
braucht Vertrauen, das Mitarbeitern die Freiheit fiir Kreativitit und Mut gibt. Inno-
vation braucht zudem nicht nur visiondre Kraft (Inspiration), sondern auch ntich-
terne Arbeit (Transpiration). Sie verlangt auch einen professionellen Umgang mit
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einem ,Scheitern®. Zudem begiinstigen interdisziplindre und ,vielfaltig“ besetzte
Teams die Entstehung von Innovationen. Letztendlich handelt es sich hier, um ei-

nes der vier Prinzipien zu nennen, um einen synergetischen Prozess.

Denn Diversitit in den Teams - was Personlichkeit, Geschlecht, Bildungserfah-
rung, Alter, Internationalitit, kulturellen Hintergrund etc. betrifft - bedeutet Viel-
falt der Perspektiven und fordert so besonders verschiedene Losungen zutage. Die
Chance auf Innovationen steigt. Gerade flir Teams mit hoher Diversitit kann das
Werte-System ein bunte, kritische, aber auch konstruktive Art des Miteinanders
fordern: Man kann voneinander lernen und kooperieren, jeder lernt, anderen Mei-
nungen gegeniiber grundsitzlich offen zu sein. In der TGW Welt muss das Poten-
zial beim Thema Diversitit besser ausgeschopft werden - noch gibt es hier viel Luft
nach oben. Doch die Problematik wurde erkannt und an Losungen wird gearbeitet.

Im Zusammenhang mit der Diversitit der Meinungen muss auch der professio-
nelle Umgang mit Konflikten - oder, wie Ludwig Szinicz immer sagte: ,mit Aus-
einandersetzungen® - thematisiert werden, den wir in der TGW Welt als Chance
begreifen sollten.

Konflikte sind negativ erlebte Erwartungsdifferenzen, wie es Sprenger gut auf den
Punkt bringt. Aber sie konnen befruchtend sein, wenn wir ihnen die Dramaturgie
der Konfrontation nehmen.

Ubertriebenes Harmoniestreben hingegen sei nicht forderlich dafiir, dass das
Neue in die Welt kommt. Auseinandersetzungen und das Ringen um die beste
Losung erfordert Kreativitit, eine entsprechende Haltung, und die Orientierung
an unserem Werte-System ist auch dabei hilfreich. Der unablissige Dialog darf, so
Sprenger weiter, nicht durch ritualisierte Feedback-Gesprache verkiimmern und
es darf nicht durch ,Verschiilerung des Erwachsenen® und ,institutionalisierte Ge-
fallsucht® zu hohen Transaktionskosten kommen. Konflikte sind wichtig und rich-
tig. Sie sind Teil unseres Alltags. Es geht nur darum, wie wir Konflikte austragen.

Wie sollte man also mit Konflikten umgehen? Zuerst muss man sich bewusst sein,
dass die Produktivitit von Konflikten vom Kontext abhdngt: Nicht jeder Konflikt
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ist notig; nicht aus jedem Konflikt lasst sich ler-

nen; aber aus vielen Konflikten lisst sich etwas »Genie ist 99 Prozent Transpiration

. . . und 1 Prozent Inspiration.
Positives entwickeln. Sprenger betont, dass vie- 4

le Menschen Konflikte um jeden Preis vermeiden Thomas Alva Ecison

wollen. Das aber erzeuge oft erst die Probleme.
Ein Konflikt sei kein Problem, sondern Teil der Losung. Es geht um einen ande-
ren Blickwinkel auf das Thema Konflikt. Konflikte gut gefiihrt als kritische Aus-
einandersetzung, basierend auf Argumenten, sind vitalisierend und fithren regel-
maflig zu besseren Losungen. Zumal bei Konflikten wesentlich ist, Erwartungen
duflern zu diirfen und sich nicht einem fiir das grofle Ganze unproduktiven Kon-
sensstreben unterzuordnen. Konflikte lassen sich also wunderbar nutzen, um die
Zusammenarbeit produktiver zu gestalten, sie helfen dabei, Innovationen zu schaf-
fen. Konflikte sind letztendlich auch eine Existenzberechtigung fiir Fithrung. Es
braucht Entscheidungen unter Unsicherheit, unter Ambivalenzen, wenn man Kon-
sequenzen noch nicht abschitzen kann.

Auch wenn der Begriff ,Innovation® in der TGW Welt ganzheitlich betrachtet
wird: Eine besondere Bedeutung innerhalb der riesigen Spielwiese fiir Innovatio-
nen haben technologische Innovationen, und zwar in beiden Stiftungsbereichen.
Welche logistischen Problemldsungen bieten wir in unserem Markt des ,automa-
ted material handling” an? Ist das in Zukunft noch der fiir uns relevante Markt?
Mit welchen technologischen Potenzialen kdnnen und wollen wir welche Bedar-
fe am Markt befriedigen? Hier geht es um ein Denken in Kernkompetenzen von
morgen und dabei ist die Weiterentwicklung bzw. das Ersetzen der Kernkompe-
tenzen von heute im Auge zu behalten.

Und schliellich: Wie wollen wir feststellen, wie gut unsere Innovationsleistung
ist? Dazu gibt es Indikatoren, tiber die wir das messen konnen. Beispielhaft sollen
Indikatoren einer Mindmap von Ludwig Szinicz genannt werden, in der er die
Messung von Innovationsleistung thematisierte: ,Time-to-Market®, FuE-Quote
in Prozent vom Umsatz, Umsatzanteil neuer Produkte / Problemldsungen, Innere
Erneuerung (Strukturen, Prozesse, Technologien, Methoden, Systeme).
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2.6.3 Neue Formen der Arbeitsorganisation als Beitrag
zu Vorbildlichem Unternehmertum

,New Work“ verstanden als Konzept der ,neuen Arbeit“, das auch auf ein ganz
neues Mindset setzt, zahlt ein in das, was Ludwig Szinicz im Sinne von ,Mensch
im Mittelpunkt - lernen und wachsen® wichtig war. In der Leitlinie VI der Stif-
tungsphilosophie wird beschrieben, dass es auch darum geht, ,(...) Rahmenbedin-
gungen in den Unternehmen (zu) schaffen, die es dem Einzelnen erméglichen, sein Leben
beruflich wie privat sinnvoll zu gestalten”. L.udwig Szinicz war also bewusst, dass es

hierfiir auch neuer Formen der Arbeitsorganisation bedarf.

In der TGW Welt stehen aufgrund des Stiftungsmodells und der Stiftungsphiloso-
phie aulerordentliche Rahmenbedingungen bereit, um eine solche ,New Work*
umzusetzen. Die konkreten Rahmenbedingungen hierfiir auch optimal zu nut-

zen, wird entscheidend sein.

Es geht eben nicht nur - um an dieser Stelle das AQAL-Modell nochmals aufzugrei-
fen - um den heute bei ,New Work"® im Fokus stehenden Quadranten rechts unten
(Kollektiv / Aufien), es geht vielmehr um alle vier Quadranten. Das Menschenbild
gibt dabei den nétigen Nihrboden, um New Work zu leben und Entwicklungspro-
zesse des Einzelnen und als Kollektiv zu fordern und voranzubringen.

Neue Formen der Arbeitsorganisation fordern dabei das ,System®, also die Orga-
nisation als Ganzes, damit dem Individuum méglichst optimale Rahmenbedin-
gungen geboten werden - ganz gleich, ob es sich um Mitarbeiter im Biiro, in der
Produktion oder vor Ort bei der Inbetriebsetzung der Kundenanlage handelt, um
exemplarisch drei Einsatzorte zu benennen. Fiir Mitarbeiter relevante gute Rah-
menbedingungen wie beispielsweise Arbeitsumfeld, Arbeitsort oder die Arbeits-
zeiten sollen sowohl im Industriellen Unternehmertum als auch im Sozialen Un-

ternehmertum hohe Relevanz haben.

Dabei miissen sich nicht zuletzt die Fiihrungskrifte bewusst sein, dass auf der Rei-
se hin zu solchen moglichst optimalen Rahmenbedingungen jede dufiere Veridn-

derung von Strukturen und Prozessen nur mit der inneren Transformation jedes
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einzelnen Mitarbeiters moglich ist. Eine Der Systemtheoretiker Niklas Luhmann

. . . . zur Rolle guter Fiihrun
Verdnderung im Innenleben ist also im- g g

Fir ihn gibt es zwei absolut zentrale Qualitdten,
die eine gute Flihrungskraft an jedem beliebigen
fiir eine mafigebliche Verdnderung der Arbeitsplatz haben muss:

Auflenwelt. Diese ist nur méglich, wenn — erstens ,die Fahigkeit zum Aushalten und
zum Ausgleich von Spannungen”. Die Ent-
scheidung von Zielkonflikten macht Filhrung
notwendig.

Und was ist mit dem Thema .New — und zweitens ,die Bereitschaft zum fortdau-
? ernden Gesprach.”

Work® und der Attraktivitat als Arbeitge-  \ J
ber? Kein Unternehmen kann sich, wenn

mer eine unabdingbare Voraussetzung

Menschen dafiir alte Denkmuster able-
gen und eine neue Haltung einnehmen.

es um die Gewinnung neuer Mitarbeiter geht, einem gesellschaftlichen Trend ver-
schlieflen: Viele Bewerber wihlen ihre neue Arbeitsstelle nicht nur schwerpunkt-
mifig nach der Hohe des Gehalts aus, sondern suchen vielmehr das perfekte in-
dividuelle Gesamtpaket. Eine identititsstiftende Unternehmenskultur, gelebte
Werte und individuelle Freiheiten spielen hier eine sehr grofie Rolle. Es kommt
zweifelsohne gut an, wenn Unternehmen sinnstiftend titig sind und - neu-
deutsch formuliert - sich einem ,Purpose” verschrieben haben.

An einem wohliiberlegten ,Baukasten an variablen Beschiftigungsmodellen® -
also an der Flexibilisierung und Individualisierung hinsichtlich Arbeitszeiten, Ar-
beitsort und Arbeitsform - wiirde auch fiir TGW Logistics, unabhingig von dem
speziellen Eigentiimermodell, kein Weg vorbeifithren, um die Attraktivitit fiir
bestehende und neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erhalten oder zu er-
hohen. Jeder in der TGW Welt sollte sich jedoch bewusst sein, dass der innere
Antrieb fiir New Work keineswegs im Aspekt ,Erhohung der Arbeitgeberattrakti-
vitit® liegt, sondern dass seine Wurzeln ganz woanders zu finden sind: in der Stif-
tungsphilosophie, die den einzelnen Menschen im Blick hat.
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GRAND GARAGE als Beispiel fur New Work in Hinblick suf das Miteinander
verschiedener Akteure mil unterschiedlichem Hintergrund

(vgl. AQAL-Modell, alle vier Quadranten noch in unterschiedlicher Auspragung)

Die GRAND GARAGE ist ein einzigartiges Okosystem, das besondere Rahmenbedingungen fiir Innovationen
bietet. Die Vielfalt an Menschen ist einzigartig: von jungen Technikfreaks (iber den seniorigen Universitéts-
professor oder die Forscherin bis hin zu kreativen Kiinstlerinnen und Kiinstlern. Das Umfeld sucht seines-
gleichen in Europa, steht hier doch allen ein modernster professioneller Maschinenpark sogar mit Industrie-
materialien zur Verfligung. Funktion und Design der Raumlichkeiten bietet beste Voraussetzung fir
Zusammenarbeit.

Man kann hier nicht nur seine Ideen ,spinnen, sondern diese auch gleich ausprobieren und dber Prototy-
pen materialisieren. Das Mitgliederkonzept der GRAND GARAGE ahnelt dem eines modernen Fitnesscenters
(Monats- und Jahresbeitrdge der Teilnehmer), auch wenn hier nicht Muskeln, sondern der kreative Geist
und das handwerkliche Geschick trainiert werden.

Dass die GRAND GARAGE gemeinniitzig ist und somit keine Gewinnerzielungsabsicht hat, tiberrascht bis
heute viele, die erstmals von ihr horen. Auch TGW Logistics probiert in der GRAND GARAGE neue Formen
der Zusammenarbeit aus, beispielsweise Design-Sprints, mit denen Innovationspotenziale gehoben werden
sollen.
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JOHANNES FELDMAYER
Mitglied des Stiftungsvorstands der TGW Future Privatstifiung

WELT +++

UNENDLICHE GEDANKEN, DASS UND WIE ETWAS
BEIM GEGENUBER ANKOMMT

,In den Sitzungen war Ludwig Szinicz extrem gut vorbereitet. Er hat sich zu
jedem Thema wirklich Gedanken gemacht, hat Riickmeldungen nicht leichtfertig
vom Tisch gewischt. Hat selbst stets eine klare klare Position eingenommen.

Manchmal war er fast zu detailliert vorbereitet.

ESCHICHTEN AUS DER TGW

Er hatte Dinge sogar ausformuliert!

~
]

Bei Reden zum Beispiel kam es ihm fast auf jedes Wort an.

N
+

+ . . . . . )

u Er war nicht ego-getrieben, es ging ihm also nicht darum:

< Wie komme ich da raus, wie kann ich mich darstellen.

= Nein, ihm ging es um anderes: Wie kommt es bei den Menschen an
@) . ol .

\ und werde ich richtig verstanden, oder ist es verletzend?

L

o Da hat er sich unendlich Gedanken gemacht,

% . . I

2 da hatte er an sich selbst einen wahnsinnig hohen Anspruch.

=

% All das, was er in der Stiftungsphilosophie verarbeitet und niedergelegt hat,
< was weiterleben soll, diesen Anspruch hatte er zuerst mal an sich selbst.
2 Das war extrem authentisch!
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i JOSEF FRITZ

5 Ehemaliger Stiftungsvorstand der Future Wings Privatstiftung

L

= DAS GESCHENK-UNIKAT

‘\<

i ,Er wollte mir nur eines sagen: Danke fiir 10 Jahre Stiftungsarbeit. Bald waére er einmal in
23 Wien, ob man sich dann auf einen Kaffee treffen kénne? Aus dem kurzfristigen Termin
< im Sommer 2017 sind fast drei Stunden geworden.

=

L

e Am Schluss hat Ludwig Szinicz mir ein Geschenk tbergeben: eine Skulptur. Und die
f) ganze Genesis war in Schriftform dabei. Ich begleitete ihn zur U-Bahn, fuhr mit ihm zum
Ej Wiener Hauptbahnhof, begleitete ihn bis zum Zugwaggon. Dann fuhr er mit der Bahn
I wieder von Wien zurtick nach Wels. Dieses unglaubliche Leuchten in seinen Augen,

i aber auch das Leuchten in seinem Herzen — daran erinnere ich mich noch heute.

e

d Das fur mich hier Bemerkenswerte ist der Zugang von Ludwig Szinicz:

o Er schickt nicht irgendein Geschenk! Nein, er lasst vielmehr ein hochst personliches

}

os Geschenk, ein Unikat anfertigen und liefert eine ganz genaue Beschreibung gleich mit.
%J\

9 Das ist Ludwig Szinicz pur!

<

Z Er hat mir unwahrscheinlich viel Freude bereitet durch das Geschenk und die Art der
% Begegnung. Das bleibt mir immer in Erinnerung. Dass es die letzte Begegnung war, hat
I dem Ganzen noch einen besonderen Stellenwert gegeben

;
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Der Praxistest: Zur Startphase der Umsetzung
der Stiftungsphilosophie

3.1 Die Schlusselthemen:
Duale Mitarbeiterbeteiligung, Werte, MINDtastic

Die Formulierung und Integration der Stiftungsphilosophie in die Stiftungserkli-
rung war 2016 nur die Ouvertiire fiir die nichste Phase der Unternehmensent-
wicklung. In dieser solle der Weiterentwicklung der Unternehmenskultur mehr
Aufmerksamkeit gewidmet werden, wie Ludwig Szinicz auf seiner bewegenden
Weihnachtsrede sagte. Zudem wurden die Mitarbeiter durch Stiftungsupdates
von der bisher ,stummen® TGW Future Privatstiftung direkt tiber das Vermacht-
nis informiert. Doch das konnte nur ein erstes Antippen sein. Es war klar, dass
ein Durchdringen des Verstindnisses der Stiftungsphilosophie eher Jahre als Mo-
nate dauern wiirde. Auch die Geschiftsfiihrer der TGW Logistics stellten Anfang
2017 im Aufsichtsrat die Frage ,What's next?” - und fragten, wie es denn nun wei-
tergehe mit der Stiftungsphilosophie. Wichtig war dem Stiftungsvorstand dabei,
dass gemifd dem Motto ,Fokussierung statt Gieftkanne“ eine tbersichtliche Zahl
an wirklich relevanten, fruchtbaren und nachhaltig in der TGW Welt wirkenden
Themen ausgewihlt wiirde. Es sollten Themen vom Stiftungsvorstand und der
Geschiftsfithrung vereinbart werden, die in den kommenden Monaten und Jah-
ren konsequent und professionell umgesetzt werden sollten.

So entstanden 2018 die folgenden drei Schliisselthemen, die die TGW Welt bis
heute begleiten:

- Duale Mitarbeiterbeteiligung
— fiir dieses Thema verantwortlicher Geschaftsfiihrer: Harald Schropf
= ein Schliisselthema, weil es eine echte Herzensangelegenheit des Stifters
war; die Mitarbeiter der TGW sollten auch vom Gedeihen der Kuh, also
dem Jahresergebnis, profitieren - er wollte den Mitarbeiterinnen und Mit-
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arbeitern der TGW Logistics, die alle ihr Herzblut und Schaffenskraft sozu-
sagen in die Pflege der TGW-Kuh stecken, etwas zuriickgeben.

- Werte (urspriinglicher Name: Werteprozess)

— fiir dieses Thema verantwortlicher Geschiftsfiithrer: Christoph Wolkerstorfer
= ein Schlisselthema, weil die Kulturentwicklung ein Werteverstindnis
brauchte, das in seinen Grundziigen zudem ein Korridor ist, in dem sich
die drei Organisationseinheiten und auch die zehn sehr unterschiedlichen
Projekte des Sozialen Unternehmertums bewegen konnen und auch die 12
Werte fiir sich speziell auslegen kdnnen. Z.B. ist Angstfreiheit oder Verant-
wortungsbewusstsein bei Suenifios in Mexiko in einem anderen Kontext
zu sehen als Angstfreiheit oder Verantwortungsbewusstsein bei GRAND
GARAGE oder dem TGW HUB Northern Europe (grofle Unterschiede
schon alleine bei personlichem Hintergrund, Alter und Entwicklungsstand
der Menschen).

- MINDtastic (urspriinglicher Name: Learning Center)
— fiir dieses Thema verantwortlicher Geschiftsfiihrer: Jorg Scheithauer
= ein Schlusselthema, weil Lernen und Wachsen ein ,Zuhause®, eine Geis-
teshaltung braucht, die tiber den ,Beton” (= Schulungsgebiude) und klas-
sische Tools (— ,normales Schulungsprogramm®) hinaus eine Plattform
darstellt, die gemaf} dem Ansinnen des Stifters ganzheitliche Bildung zu
seinem Credo macht und dem Einzelnen dabei hilft, kontinuierlich zu ler-

nen und zu wachsen.

Schliisselthema ,Duale Mitarbeiterbeteiligung”

Als Schltisselelement der Stiftungsphilosophie symbolisiert die TGW-Kuh die Vor-
teile der TGW Future Privatstiftung als Eigentiimerin der TGW Logistics: Stabili-
titin der Eigentiimerfrage, Eigenstindigkeit und die gewollte und gefoérderte Teil-
nahme der Mitarbeiter an den Geschehnissen des Unternehmens.
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Ludwig Szinicz im Dezember 2016 nach seiner Rede auf der Weihnachtsfeier; stehend von links: Ausbildungsleiter
Michael Pieringer mit den Lehrlingen Daniel Seitz, Manuel Obermayr, Johannes Winter, Lukas Riedl, Jonas Berger;
daneben: Ludwig Szinicz; vor der Kuh: Fabio Fenzl, Hannah Riegler (Foto: TGW Logistics/Carina Eilmannsberger).

Um die Duale Mitarbeiterbeteiligung erkliren zu konnen, hilft es, sich nochmals
dessen bewusst zu werden, was der Stifter in der Stiftungsphilosophie hierzu for-

mulierte:

,Die TGW ist eine Kuh. Die TGW ist eine wunderschéne Kuh.
Sie ist eine einzigartige Kuh. Sie ist unantastbar.

tabile Eigentlimeri
Niemand hat das Recht diese Kuh zu verkaufen. Stabile Eigenttimerin +

Eigenstandigkeit
Niemand darf auf die absurde Idee kommen dieser '9 IKel
wunderschonen Kuh ein Schnitzel heraus zu schneiden.
Die Kuh muss liebevoll und mit viel Sorge behitet werden Verantwortung

und aufgezogen werden. Damit sie viel gute Milch iibernehmen (diirfen)
geben kann und auch gesunde Kélber aufziehen.

Duale
Die Milch dieser TGW Kuh soll fair verteilt werden und Mitarbeiter-
klug verteilt werden. Entsprechend dem Beitrag an der Ergebnisse fair beteiligung

Pflege und der Weiterentwicklung der Kuh und es muss
darauf geachtet werden, dass der Kuh sehr viel Milch
bleibt um Kalber aufzuziehen.“ *

teilen (kbnnen)

*Ludwig Szinicz (in seiner Rede auf der Weihnachtsfeier 2016)

Die Mitarbeiter sollen also fair am Ergebnis der TGW Logistics partizipieren
(,Teilhnabe am Unternehmenserfolg“) und gleichzeitig Verantwortung fiir die
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nachhaltige 6konomische, soziale und 6kologische Entwicklung des Unterneh-
mens (,Ubernahme von Verantwortung®) iibernehmen. ,Vorbildliches Unterneh-
mertum soll von unseren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gelebt werden®, so
fasst CEO Harald Schropf ein, wie er es nennt, ,Kernelement der Erwartungshal-
tung von Ludwig Szinicz” und somit den Dualismus des Themas zusammen. Die
Ubernahme von Verantwortung, die sich in einem der 12 Werte der TGW Welt
(,verantwortungsbewusst®) wiederfindet, setze, so erliutert Schropf weiter, vor-
aus, dass die Mitarbeiter diese Verantwortung tibernehmen kénnen, iibernehmen
wollen und auch iibernehmen diirfen. Damit sei die Ubernahme von Verantwor-
tung als Teil der Dualen Mitarbeiterbeteiligung eng verkniipft mit zwei zentra-
len Schliisselthemen der TGW, und zwar mit ,MINDtastic” (ehemals ,Learning
Center”) und dem Werteprozess.

Die TGW Logistics hat sich zum Ziel gesetzt, die Mitarbeiter mit mindestens 10 %
des Jahresergebnisses am Unternehmenserfolg zu beteiligen. Die Hohe der indivi-
duellen Beteiligung ist unabhingig von der jeweiligen Position sowie dem Stand-
ort und ausschliefllich abhingig von der Dauer der Zugehorigkeit zum Unter-
nehmen. Jeder Mitarbeiter wird im Rahmen der Dualen Mitarbeiterbeteiligung
in seinem individuellen Beitrag zum Unternehmenserfolg im Grundsatz gleich
wertgeschitzt. Der Mitarbeiter soll auf Basis seiner aktuellen Lebenssituation frei
entscheiden konnen, in welcher Form er seine Beteiligung wahlt. Es gibt die Be-
teiligung in Form von ,Geld®, ,Zeitguthaben® oder ,Gesundheit” und nun auch
,Bildung®.

Die Duale Mitarbeiterbeteiligung wurde bei der GMC (Group Management Con-
ference) am 3.7.2017, an der der Stifter und der Vorsitzende des Stiftungsvorstand
teilnahmen, an die Fiihrungskrifte der TGW Logistics kommuniziert (ANHANG
S. 290). Im Juli 2017 wurde die Duale Mitarbeiterbeteiligung im 2. Stiftungsup-
date der TGW Future Privatstiftung allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der
TGW Logistics vorgestellt.

Der CEO der TGW Logistics griff das Thema in seinem CEO-Brief vom Dezem-
ber 2018 auf.
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,(...) die Ubernahme von Verantwortung und die
gerechte Teilhabe am wirtschaftlichen Erfolg waren
TGW-Griinder Ludwig Szinicz besonders wichtig —
denken Sie an das Bild der ,TGW-Kuh', deren sorg-
same Pflege sowie die kluge und faire Verteilung
ihrer Milch. Wie im letzten CEO-Brief im Februar
2018 versprochen, ist das Modell fiir die Mitarbei-
terbeteiligung jetzt fertiggestellt. Aus dem EBIT des
Geschéftsjahres 2017/2018 hatten wir bereits
10 % Prozent und damit 4,1 Millionen Euro zurtick-
gelegt. Offen war bisher, nach welchen Kriterien das
Geld an die Mitarbeiter ausgeschiittet werden soll,
also nach welchem Verteilungsschliissel. Auch noch
zu Kldren war, ob es verschiedene Wahlmdglichkei-
ten geben soll, wie Sie Ihren Anspruch konsumieren
konnen. Fragen, die wir serios und sorgféltig beant-
worten wollten.

Eine Projektgruppe unter der Leitung von Marcel
Braumann mit Kollegen aus unterschiedlichsten Be-
reichen innerhalb von TGW hat nun aus vielen Ideen
und einigen Eckpfeilern ein zukunftsorientiertes
Modell entwickelt. Wir sind dem Vorschlag des
Teams gefolgt und werden beim Verteilungsschliis-
sel keinen Unterschied in Bezug auf Funktion oder
Hierarchie machen.

Jeder bekommt, abhéngig von der Betriebszugeho-
rigkeit, das Gleiche. Im ersten Schritt konnen Sie
jetzt zwischen Geld oder einer Form von Zeit wéah-
len. Alle Details dazu finden Sie im angehdngten
Folder. Nutzen Sie die kommenden Feiertage, um zu
entscheiden, welche Option flr Sie aktuell am bes-
ten ist, und geben Sie uns Ihre Entscheidung bis
Ende Janner bekannt. Bis spétestens Mérz 2019

Mitarbeiterbeleiligung: Zeit oder Geld. Sie wahlen!
(Auszug aus dem CEO-Brief / Dr. Harald Schrépf/ Dezember 20I18]

steht Ihnen dann Ihre getroffene Auswahl zur Verfil-
gung. Im Folgejahr kénnen Sie dann wieder neu
entscheiden.

Just do it ...?! Eine Kultur mit noch mehr Raum
fiir Selbstverantwortung

Die andere Seite der Dualen Mitarbeiterbeteiligung
haben wir genauso ernsthaft im Blick. Wir als Ge-
schaftsfiihrung mochten neben der monetéren bzw.
geldaquivalenten Wertschatzung auch die besten
Rahmenbedingungen flr eine Kultur schaffen, in
der Sie mit Freude und Mut Verantwortung Gber-
nehmen konnen. In der wir glaubwiirdig sagen kon-
nen: ,Just do it ...“ Ja, schon jetzt sind Sie initiativ
und bringen sich toll ein. Aber ich sehe bei TGW
schon noch vielféltige Mdglichkeiten, diese Rich-
tung zu stérken und die Rahmenbedingungen daftir
Zu verbessern.

Was tun wir konkret? In den néchsten zwolf Mona-
ten stehen zum Beispiel der weitere Ausbau unserer
TGW Academy als ein Bestandteil von ,Lernen und
Wachsen“ sowie das behutsame Verschlanken und
Vereinfachen unserer internen Vorschriften zur For-
derung der Selbstverantwortung im Vordergrund.
Unsere Leistungsbereitschaft und unsere konse-
quente Kundenorientierung sind in einer Kultur des
,Mensch im Mittelpunkt — lernen und wachsen*
natirlich kein Widerspruch! Sie entsprechen dem
Wunsch von Ludwig Szinicz, dem der Mensch ge-
nauso wichtig war wie hervorragendes Unterneh-
mertum. Und fiir ihn war Klar: Hervorragendes Un-
ternehmertum entsteht, wenn man den Menschen
in den Mittelpunkt stellt. Im richtigen Umfeld macht
Leistung SpaB! (...)"
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Schliisselthema ,Werte“ WERTE-SYSTEM DER TGW WELT

. TGW ist aufgrund des Stiftungszwecks keine rein Gkon jemeinschaft,
sondern eine sinn-orientierte Wertegemeinschat, diie men: hiiches Wachstum

Fur das Thema ”Werte“ Ist Chrlstoph und unternehmerischen Erfolg erméglich.
Wolkerstorfer von Seiten der TGW- e —

VER- ANGST- FREUND-
Geschiftsfiihrung verantwortlich. Er “onceien  ScHATZne TRAUEN  FREIHEIT - LICHKEIT

WIRVERTRAUEN IN DAS AN
WOHIVOLLEN MITEIE
GRUNDE!

UNSERES GEGENDBERS. | | A

hat zusammen mit dem Projektteam

WIE WIR VERANT- PROAKTIV | ERGEBNIS-

in einem - wie er selbst zu Recht ARGEITEN | WORTUNGS- | SOHLGSSEN ORIENTIERT

BEWUSST

WIRVERFOLGEN
UNSERE ZELE
KONSEQUENT.

sagt — ,aufwandigen Prozess” das aus

Sicht des Stiftungsvorstands sehr be- vz | [ | [wnromes ] [soomeenns
achtliche Werte-System mit 12 Wer-

FUNKTION SCHAFT
2
ten, die drei Sdulen zugeordnet wur- WarortresHando il e wesetichs Rl

IRIEREN
N UND

den, erarbeitet: Wie wir miteinander

Verbindlichkeit Sichtbarkeit Zukunftssicherung
- 3 - 3 3 Unser Werte-System hat Bestand und Unsere Werte werden im téglichen Tun Die Umsetzung unserer wertebasierten
umgehen, Wie wir arbeiten, Wie wir ot ol g St e ohder Uttt o o
in der ganzen TGW Welt. Entwicklung von Kompetenzen, die not-  Zukunftssicherung und ein Ausdruck von
‘wendig sind, um die Werte umzusetzen. vorbildiichem Unternehmertum.

fithren.
Details zum Werte-System, vgl. S. 128

Die Konzeption des Werte-Systems

und die genauen Inhalte der Werte wurden bereits im Rahmen des Hexagons der
Stiftungsphilosophie genauer vorgestellt. An dieser Stelle mochten wir auf das
,Wie“ eingehen, also auf die Frage, wie der Werteprozess gestaltet wurde, um aus
einem Mix an Werten verschiedenster ,Urheber” (Stiftungswerte, Werte TGW
Logistics, ,Leadership Principles®) ein schliissiges Gesamtsystem zu erarbeiten.

Am Anfang stand die Frage nach dem ,Warum®, also: ,Warum beschiftigen wir
uns tiberhaupt und dann noch so intensiv als Schliisselthema mit den Werten,
wo es so viele schon gibt?* Christoph Wolkerstorfer betont, dass die personliche
Uberzeugung von der hohen Relevanz des Werte-Themas und auch der Stifterwil-
le der Antrieb war. Er merkte dazu an: ,Es war Ludwig Szinicz ein Herzensanlie-
gen, unternehmerischen Erfolg und wertschitzendes Miteinander zusammenzu-
bringen - also Kopf und Herz miteinander zu verbinden. Damit hat er ein hohes
Ziel formuliert - und uns allen auch eine Verantwortung tbertragen. Die kon-
sequente Umsetzung unserer wertebasierten Unternehmenskultur ist eine Form
von Zukunftssicherung und ein Ausdruck von vorbildlichem Unternehmertum.
Sie fithrt uns kraftvoll in eine erfolgreiche Zukunft.
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Nach der Ausarbeitung der 12 Werte hat sich Christoph Wolkerstorfer vorgenom-
men, in der TGW Logistics auch den Praxisteil - also die Umsetzung des werte-
basierten Handels im Unternehmen - konsequent voranzutreiben und dabei stets
Herz und Hirn zu verbinden. Fiir den globalen Rollout wurden insgesamt zehn
Werteteams (,Core Value Teams®) gebildet, in die rund 70 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter und auch immer der jeweilige CEO des Hubs oder der Produktions-
einheit involviert sind. Die wesentliche Aufgabe dieser Teams ist es, in den Einhei-
ten die Umsetzung der wertebasierten Unternehmenskultur aktiv mitzugestalten.
Beispielsweise suchte David Hibbett, CEO des Hub Northern Europe, kurz nach
der Kommunikation der Werte an das Fithrungsteam den Austausch mit seinem
Team via Videomeeting - Kolleginnen und Kollegen gaben in kurzen Videobot-
schaften personliche Einblicke, welchen Einfluss die Werte auf ihre tagliche Ar-
beit haben.

4 N

Prinzipien des Werleprozesses

e Experimentieren ist erlaubt und gewollt — es gibt Core Value Teams je Unternehmenseinheit fir die kon-
krete Umsetzung.

e Unterschiedliche Geschwindigkeiten in der Umsetzung werden akzeptiert.

e Um den hohen Anspriichen gerecht zu werden, ist Scheitern auch Teil des Prozesses — aber der Weg
stimmt.

e Alle Teams sind vernetzt und tauschen sich aktiv aus.

e Jedes Quartal wird der Fortschritt abgeglichen (Was wurde gemacht? / Was lernen wir daraus und was
haben wir erreicht? / Nachste Schritte?).

/

Der Werteprozess wird nicht als klassisches Projekt gesehen, das einen bereits mit
dem Start definierten Endpunkt hat. Vielmehr wird in Zeitabschnitten gedacht
und hierfiir definiert, was erreicht werden soll und wie festgestellt wird, ob der
eingeschlagene Weg der richtige ist. Als erste kurzfristige Perspektive 2021 wur-
de beispielsweise fixiert, dass die zehn Werteteams als Multiplikatoren agieren,
experimentieren und sich Ziele vornehmen. Hier wurde nun auch verstarkt die
TGW Welt-Perspektive besser integriert.
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- Jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter der TGW Logistics hat sich in ver-
schiedensten Formaten mit unseren Werten beschiftigt.

- Best-Practice-Beispiele unterstiitzen und begleiten in verschiedensten Forma-

ten und Situationen die Werte im Alltag.

- Methoden helfen, einzelne Werte (12) und deren Leitsatze (50) in den Vorder-
grund zu riicken und in speziellen Situationen/Herausforderungen im Alltag

Zu unterstiitzen.

- Bei einer Krankmeldung ist seit dem September 2021 erst ab dem 3. Tag eine
Bestdtigung fiir das Fernbleiben vom Arbeitsplatz vorzulegen, also nicht ab Tag
1 - ein Zeichen fiir das Vertrauen des Unternehmens in Hinblick auf einen ver-
antwortungsvollen Umgang der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit dieser
Regelung.

Zudem wird kurzfristig ein besonders grofier Fokus auf die Fithrungskrifte gelegt,
die als aktive Mitwirkende gewonnen werden sollen; auch dem Recruiting- und
PDI-Prozess wird ein spezieller Fokus zuteil. Insbesondere in der Rekrutierung von
neuen Mitarbeitern wurde ein gutes Verstindnis fiir die Zielsetzung entwickelt, was
bei TGW Logistics unter ,We hire for attitude along our values® bekannt ist.

Im PDI-Prozess (PDI = Personal Development Interview) wiederum wurde bei
TGW Logistics eine praktikable Methode entwickelt, wie insbesondere das The-
ma Werte individuell bezogen auf den einzelnen Mitarbeiter gemeinsam mit der
Fiihrungskraft beleuchtet werden kann. Auch bekommt das Thema ,Feedback®
schon alleine durch die Tatsache, dass hierfiir eigene Trainings angeboten wer-
den, eine hohe Relevanz.

Schliisselthema ,MINDtastic“ (urspriinglicher Name: ,Learning Center®)

,<Lernen und Wachsen findet ganz natiirlich tiberall und stindig statt, das lasst
sich in der Natur gut beobachten. Gibt man diesem Wachstum zusitzlich ei-
nen gut bestellten Ort, besonders gute Bedingungen und den Freiraum zur Ent-

faltung, dann erblitht daraus etwas Besonderes®, so fasste Jorg Scheithauer, der
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das Schltsselthema ,MINDtastic“ GANZHEITLICHE BILDUNG IN DER TGW WELT

verantwortet, Ende 2020 die Ziele

Mindset (,Haltung®) Methodik
no Chm a.lS ans Chauhch zusammen * Ganzheitichkelt immer im Blck haben « Baukastenprinzip - Moduare Systematic
. o MINDtastic® wie ein exteres A-Projekt priorisieren @ Personal Learning Cloud - Am Individuum ausgerichtet,
 Mitarbeiter zum Lernen und Wachsen verhelfen kiinstliche Inteligenz (KI) nutzend
. . c o Inspirieren anstatt nur motivieren o Hohe Flexiilt - orts- Und teminungebundenes Lernen
” Mit MINDtastic s Ch affen WIT b e- © Richtige Partner auswahien und gut orchestrieren @ ,Learning Journeys": Rahmenbedingungen fir konfinuier-

liches Lernen verbessern
* Synergien ~ In der TGW Welt voneinander und von Dritten lernen

I‘lChtet er Weltel‘, ”die Voraussetzun' * Inteme Trainer — Leadlers build Leaders*

Die fiinf Themenbereiche

ke 1 1 1 1 1  Trainingszentrum/Gebiude (Lernumgebungen, Architektur etc.)
gen fiir intrinsische Motivation und | : s H

Management Platiorm, Personal Learning Cloud, KI-Anwendungsmoglichieiten etc.)

 Netzwerkfragen (Bildungspartner, Universitaten, Trainer, Netzwerk-Architektur etc.)

eine neue Art der Ler]_']_- und Lebens— © Leminhalte (fachiich, menschiich, Kemkompetenzen der Zukunft, allgemeiner Vorbersitungsgrad, Persdnlichieits-

entwicklung etc.)

(L&W-Quote, ,Gesundheit unserer Lernumgebung*, Anzahi Trainings,

kultur Fur dl e Mlt arb elt e I‘ll’ll’l en un d Anzahl Teinehmer, Kompetenzzuwachs etc.)

Mlt a.rbelte r ist da.S eine gro ﬁ artlge Beispiele fiir Lernimpulse (Verzahnung von sozialem, fachlichem, methodischem Wissen)
® Das Konzept der ,vertikalen Entwicklung" und . als Entwicki
deren Bedeutung fiir die TGW Welt richtig fuhren
Ch h . 1 : h h * Sozialkompetenzen bei der Projektabwicklung * Anwendung des AQAL-Modells als Bezugsrahmen
ance, auc p ersonlicn zu wach- besser einsetzen fir Entwioklungsprozesse
* Feedback geben und nehmen (,FeedForward") ® Unsere Vision bestehend aus Stiftungsphilosophie
« © Integrale Lebenspraxis - zum Umgang mit dem ganz-  und Zukunftsbildern
sen heitichen Menschenbild — eine praktische Anleitung @ Unser Werte-System als Teil der Stiftungsphilosophie.
. * Selbstentwicklung als wichtiger Teil der Entwickiung « International Leadership Development* (ILD)

der Unternehmenskultur

Mit der Verzahnung von Personlich-
keit, Gesundheit, sozialen, fachli- "

In-Formation

Durch die vertikale
Entwicklung einen
qualitativen Sprung
machen und
Handlungsoptionen
vergraBern

Individuelle Selbst-
entwicklung als
Weg zu einer
zukunftsfahigen
Unternehmenskultur

chen und methodischen Fihigkeiten
werden alle in der TGW Welt gleich-
zeitig in einem permanenten Pro- oy, MINDtastic, vgl. S. 151

zess auf die Zukunft vorbereitet. Die

Grundidee von MINDtastic ist mit einer Reise zu vergleichen, die Lust auf Entde-
ckungen macht. Durch stetigen gegenseitigen Austausch von Erfahrungen und
offener Kommunikation entsteht dabei eine nachhaltige Kultur von lebenslangem
Lernen und Menschlichkeit. Werte spielen dabei eine zentrale Rolle. Es gibt auf
dieser Reise keine festen Ziele und das Angebot wird sich stindig verdndern. Neue
Methoden, Technologien und kiinstliche Intelligenz werden fortlaufend fiir neue
,2Entdeckungen® bzw. Inhalte sorgen. Dabei soll dem individuellen Menschen ge-
holfen werden, sein personliches Potenzial zu entfalten und einen angstfreien

Umgang mit neuen Medien zu finden.

Mit der Stiftungsphilosophie ist der geistige Nihrboden fiir MINDtastic vor-
handen, zudem werden ausreichend finanzielle Mittel zur Verfiigung gestellt. Es
bleibt die Herausforderung an das Projektteam, aus dem breiten Spektrum an
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MINDIastic®

GANZHEITLICHES AUS- UND WEITERBILDUNGSKONZEPT

Im Bereich Soft Skills und
personliches Wachstum soll
das Programm um effektive
Initiativen erweitert werden,
auch um das Wachstum
nach der Strategie 2025

zu gewahrleisten und Vor-
bildfunktion nach auBen zu
signalisieren.

-

Zukunftstrends fiir Technolo-
gie und Methoden der
betrieblichen Weiterbildung
werden erhoben, evaluiert
und nach Auswahl imple-
mentiert. Individualisierte
Lernempfehlung mit KI-
basierter Auswertung von
Kompetenz- und Lerndaten
mit Portable Devices bis zu
Learnbots im ,Moment of
need” zum optimalen
Performance Support*
sind ein magliches Ziel.

MINDtastic® Framework mit 4 Saulen als Basis der Entwicklungsstruktur mit
zeitlichem und inhaltlichem Zusammenspiel und Austausch

Akademie & Neue Lern- und Entwick-
) Netzwerke Plattformen
heutiges Lernumfeld lungsmethoden
TGW . . L o
Akademie E-Learning Universitidten Organisation
TGW Kiinstliche Bildungs- Infrastruktur
Bildungskatalog @ Intelligenz @ einrichtungen @
TGW Innovations-
lokale Trainings Sl i werkstatten SELATELD
Entwicklungs- Digitales ITernen S Knowledge
planung und Entwickeln Management

Fachliche und personliche
Kompetenzen werden den
zukiinftigen Anforderungen
angeglichen. Dabei nutzen
wir verstarkt unser externes
Netzwerk und bauen dies
weiter aus durch Kooperatio-
nen z.B. mit Universitédten,
Fachhochschulen, Innova-
tionswerkstatten.

Die Séule ,Plattformen* stellt
die notwendige Organisation,
Infrastruktur (z.B. Software
oder Gebaude) fiir ,Learning
& Growing“ zur Verfligung.
|dentifikation/Evaluierung
weiterer méglicher Geschéfts-
modelle (z.B. einer allgemei-
ne Ausbildungs-Akademie fur
Fremdunternehmen oder
Ausbildung von Jugendlichen
und Kindern).

%

Moglichkeiten die richtigen Impulse, Methoden und Inhalte auszuwihlen, damit

diese das Lernen nachhaltig stimulieren.
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Blickt man in die Zukunft von MINDtastic, so ist ein wichtiges Ziel, dass Lehren
und Lernen ineinander iibergehen. Spannende Themen gibt es zur Gentige, hier
einzelne Beispiele:

- Was braucht es, um ,Innovationskraft® zu steigern?
- Warum ist unser ,Menschenbild“ so wichtig?

- Worum geht es bei der ,vertikalen Entwicklung“?

- Was verstehen wir unter ,Strategic Selling"?

4 N

Kurse im MINDtastic® (Beispiele)

e Kurs ,FeedForward“: The new feedback future-oriented thinking — talking — acting — als ein
Beispiel fiir den ganzheitlichen Ansatz von MINDtastic® (Trainer: Lorenz Kraus; extern)

— Zeigt die Art und Weise, wie zeitgeméBes und profundes Lernen stattfindet (,Learning Journeys®):
neuer Kurs mit Mix aus Selbststudium, digitalen Meetings, Prasenzmeetings; viele kleine Etappen,
Hausaufgaben etc.

— Stellt den Bezug her zum Werte-System; genutzt werden z.B. die Werte-Karten, die wiederum auf
Feedback verweisen.

— Alle drei TGW-Geschéftsflihrer nehmen in unterschiedlichen Gruppen an diesem Training teil, um diese
neue Lernerfahrung selbst zu erleben.

e Kurs: ,Mindset matters — how vertical development can change your life“
(Trainer: Matthias Uhl, TGW Future Privatstiftung)

— Erstmaliges Anbieten

— Sehr hohe Nachfrage

— (Ca. 50% der Teilnehmer aus UK und USA

/

Zu allen diesen Themen gibt es in der TGW Welt erfahrene Fithrungskrifte, die
als Lehrende agieren und dabei durch den Austausch mit den Teilnehmern sogar

selbst zusitzliche Perspektiven gewinnen.

Um MINDtastic wie ein so genanntes A-Projekt erfolgreich zu fithren, braucht
es auch einen tiberzeugenden Fahnentriger. Seit 2022 ist Jiirgen Roithmeier,
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langjahrige Fithrungskraft bei TGW Logistics, Leiter von MINDtastic. Er kann sich
zu 100 % seiner neuen Aufgabe widmen - auf dass bald viele Lernende und Lehren-
de vom ganzheitlichen Aus- und Weiterbildungskonzept MINDtastic profitieren.

3.2 Der Lackmustest: Stiftungsphilosophie in Zeiten von Corona
Mitte Midrz 2020 war der Corona-Virus zwar schon in Europa angekommen. Aber
wer hdtte damals gedacht, dass das Wirtschaftsleben teils komplett lahmgelegt
sein wiirde und tiber zwei Jahre mit betrichtlichen Einschrinkungen umzugehen
hitte?

Dem Stiftungsvorstand wurde schnell bewusst, dass der Umgang mit der Her-
ausforderung ,Corona“ ein echter Lackmustest fiir die Stiftungsphilosophie der
TGW Welt werden wiirde. Denn eines war klar: Nicht bei Schonwetter, sondern
dann, wenn es stiirmt und hagelt, zeigt sich, wie stabil eine Organisation, wie trag-
fahig eine Strategie und wie gut das Fiireinander im Team wirklich ist. Nun war er
also da, dieser weltweite Mega-Krisenfall, den die meisten nur praventiv vor Au-
gen hatten, aber sich wohl kaum einer in der Dimension vorstellen konnte.

»,Die Krise ist ein produktiver Zustand,
B man muss ihr nur den Beigeschmack
- der Katastrophe nehmen.“

wei = Gefahr  ji = Chance Max Frisch

Auf organisatorischer Seite war hilfreich, dass das Thema ,Krisenpriavention® zum
Beginn der Pandemie bereits fest im Bewusstsein des Stiftungsvorstands der TGW
Future Privatstiftung verankert war: Just in der Aufsichtsratssitzung im Novem-
ber 2019 und auch in der Klausurtagung des Stiftungsvorstands im gleichen Jahr
hat es auf der Agenda gestanden. Damit sollten der Vorbereitungsgrad hinsicht-
lich etwaiger aufziehender Stiirme erhoht und Mafinahmen durchdacht werden.
Zugegebenermaflen hatte damals keiner eine Vorahnung, dass ausgerechnet eine
Pandemie bald die ganze Welt erschiittern wiirde.
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Im Riickblick auf die Corona-Zeit Anfang der 2020er Jahre kann man ein positi-
ves Fazit ziehen. Der Stiftungsvorstand war in der Corona-Hochphase insbeson-
dere angetan vom guten Miteinander zwischen Mitarbeitern und Fithrungskraf-
ten, die gemeinsam im Sinne der Werte der TGW Welt gehandelt und die das
Thema Verantwortung und Solidaritit gelebt haben. Harald Schropf erhohte die
Frequenz seiner CEO-Briefe auf anfangs teils wochentliche Updates, um die Mit-
arbeiter auf dem Laufenden zu halten. Auch war die Zusammenarbeit zwischen
der Personalabteilung und den Betriebsriten beispielhaft. Dass die Geschiftsfiih-
rung beim Thema Kurzarbeit sehr differenziert und ausgleichend agiert hat, spiel-
te sicher auch eine Rolle. ,Wir haben uns sehr genau damit beschiftigt und uns
entschlossen, Kollegen in Landern mit minimaler 6ffentlicher Unterstiitzung fi-
nanziell unter die Arme zu greifen. Der Fokus lag dabei auf Mitarbeitern mit nied-
rigerem Einkommen®, sagt Harald Schropf. Diese Vorgehensweise wurde nicht
nur von der Geschiftsfithrung, sondern auch im erweiterten Fithrungskreis, dem
Executive Management Team, diskutiert und verabschiedet.

Solidarisches Handeln und gegenseitiges Unterstiitzen waren aus Sicht der Ei-
gentiimerin TGW Future Privatstiftung gerade in schwierigen Zeiten unverzicht-
bar, schliellich sollte die Stiftungsphilosophie ,Mensch im Mittelpunkt - lernen
und wachsen® immer mehr gelebte Praxis werden. Und es wurde deutlich: Eine
gute Balance zwischen dem Wohlergehen der Mitarbeiter und der finanziellen
Stabilitit des Unternehmens ist moglich. Auch das vorsichtige und solide Finanz-
management in der Vergangenheit hatte dazu entscheidend beigetragen.

Auch Harald Schropf ist tiberzeugt, dass sich das gute zwischenmenschliche Mit-
einander in vielerlei Hinsicht fiir TGW Logistics auszahlte: ,Ich bin schon der
Uberzeugung, dass die Art des Umgangs mit der Krise und die Art der Zusammen-
arbeit - intern, aber auch mit den Kunden und Lieferanten - positive Spuren hin-
terlassen haben®, berichtet er. Schlieflich kdnne auch im Projektgeschift, in dem
Auftrige bereits linger gewonnen wurden, nur das abgerechnet werden, was an
Leistungen bereits umgesetzt wurde. Daher sei die Leistung des Teams nicht hoch
genug einzuschitzen! Denn in der heiflen Phase war die Hélfte der Anlagen, die
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TGW Logistics errichtet, vom Shutdown betroffen, zum Beispiel Projekte in Itali-
en, Frankreich, Deutschland oder den USA.

In der TGW Welt stand wahrend Corona nicht nur die Risiko-Seite der aktuellen
Entwicklung im Fokus, eine grofle Bedeutung bekam auch der der Chancen-As-
pekt. Ziel war es, die Situation mit einer Haltung anzugehen, die es untersttitzt,
in solch einer durchaus angespannten Situation auch (positive) Chancen syste-
matisch zu ergreifen und sich keineswegs - unter Umstidnden erstarrt durch die
Krise - rein auf das sprichwortliche Feuerloschen zu konzentrieren. Die Themen
Risiko bzw. Chance wurden mit jeweils einem eigenen Team besetzt und somit

separat bearbeitet.

Blickt man abseits der emotionalen Aspekte ganz niichtern auf die Geschiftszah-
len wihrend der Corona-Jahre, so fillt das Resiimee positiv aus. Das Geschiftsjahr
2019/20, das Ende Juni 2020 endete, wurde von TGW Logistics tiber Budget be-
endet. Im Geschiftsjahr 2020/21 erreichte man sogar neue Rekordmarken beim
Auftragseingang, Umsatz, Cashflow und beim EBIT.

212 Kapitel Il: Mensch im Mittelpunkt — lernen und wachsen



WELT +++

ESCHICHTEN AUS DER TGW

~
]

DER TGW WELT +++ (

Q
Uo

HICHTEN AU

ER TGW WELT +++

US D

HCHTEN AUS

QN
ol

+++ GES

JORG SCHEITHAUER
CFOvon TGW Logistics

FREITAG, DER 13.

,An meine erste Begegnung mit Herrn Szinicz erinnere ich mich gut. Kurz zur Vorgeschich-
te dieses Treffens: Gerade erst hatte ich einen wichtigen Schritt vollzogen und nach vielen
Jahren meinen Arbeitsgeber verlassen. Ich war dabei, den Nachfolger vorzubereiten, hatte
keinen Anschluss-Job und ich habe mich ziemlich frei gefiihlt. Dann fragte mich Martin
Krauss, ob ich einen guten CFO kenne. Meine Antwort: Nun ja, ich kenne einen CFO und
der ist sogar frei. Aber ob der gut ist, das miissen Sie beurteilen!" Er wusste also noch gar
nicht, dass ich den bisherigen Job verlassen werde. Das war Anfang Janner 2015.

Und schon einen Monat spater kam er, dieser Freitag, der 13.!

Es gab das Gesprach mit Ludwig Szinicz. Es fand im obersten Stock der CollmannstraBe
in Wels statt, wo damals noch die Zentrale war. Hier oben komme ich gerne hin, sagte
er mir, denn der Blick tiber die Produktionshallen lasst mich tréumen vom Anfang des
Unternehmens und wie es zu dem gewachsen ist, was wir gerade vor uns sehen. Und im
Laufe des Gesprachs kamen wir wieder auf den Freitag, den 13.

Und da sagte er: Fir mich war das oft ein Glickstag.

Ich antwortete: Firr mich auch, ich habe an einem Freitag, den 13. eine der letzten
Abiturpriffungen gemacht, ich habe an einem Freitag, den 13. meine letzte Priifung
des BWL-Studiums an der Friedrich-Alexander-Universitat in Nurnberg gehabt.

Am Ende des Gesprachs meinte er dann: Es ist wohl auch heute ein Gliickstag fur ihn
und TGW.

Solche netten Worte bleiben einem naturlich immer im Gedachtnis! Auch das Gesprach
war sehr angenehm und wir hatten vom ersten Moment an eine wunderbare Verbin-
dung miteinander. Ich habe ein bisschen aus meinem Lebenslauf erzahlt, zum Beispiel
Unternehmensgriindung schon in der Schulzeit, Lehre, Freude an Produktionsbetrieben
und den Erfahrungen in unterschiedlichen Landern. Die Zeit ist da fast verflogen ...

Ich war damals von Anfang an beeindruckt und begeistert. Zum einen war ihm das
vorbildliche Unternehmertum so prasent, ohne dass man im Detail dariiber reden
musste. Gleichzeitig spirte ich Menschlichkeit und dieses Zugehen auf einen Menschen,
das Hinterfragen, das Interesse, ohne jemanden zu be- oder verurteilen, sondern ihn

einfach als Mensch wertzuschitzen!
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EVA KIRCHMAYR
Leiterin BEL

EINE SCHULE ALS SPIEGEL VON ,MENSCH IM MITTELPUNKT"

,Mensch im Mittelpunkt — lernen und wachsen: Wozu, wenn nicht zu einem
Schulprojekt, sollte das besser passen? Genau hier passiert Wachstum, genau hier
passiert Personlichkeitsentwicklung.

Bei uns ist es so: Unsere private Volksschule B.E.L. hat drei Grundprinzipien:
Ich will, ich mache, ich bin.
Da spiegelt sich Mensch im Mittelpunkt am besten.

Es ist am allerwichtigsten, dass die Kinder sich bei uns wohlfuhlen, mit Freude kommen
und dass sie Wertschatzung erfahren. Sie diirfen keine Nummer sein, sie missen eine
Gruppe haben und eine Beziehung zu den Lehrerinnen und Lehrern aufbauen. Kurz:
Sie sollen sich freuen, in die Schule zu gehen!

Jedes Kind hat meines Erachtens einen vorgegebenen Weg. Und ich sehe es als
meine Aufgabe an, das Kind auf seinem Weg zu begleiten, ich kann es mit unserem
ganzheitlichen Ansatz bei der B.EL. bestméglich unterstitzen.

Leider konnte mein Vater® nicht mehr erleben, wie wir jetzt die Friichte der har-

ten Arbeit ernten ... Ich hatte 2020 die erste vierte Klasse, das war ein wichtiger
Meilenstein. Mein Vater hatte zwar immer wenig Zeit, aber wir haben uns oft zur B.EL.
ausgetauscht und er machte mir immer Mut, dass sich die BE.L. gut entwickelt. Er war

schon stolz auf mich, das spurte ich.

Sein Vertrauen war zu 100 % da. Auch, was den Umbau von der alten zur neuen Schule

und dem neuen Konzept betraf, da hat er mir vertraut.
Er hat mir den Rucken freigehalten und gesagt:

Das ist deine Schule. Und ich weif3, du machst was daraus!"

*Ludwig Szinicz
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Die Vision: ,Stiftungsphilosophie & Zukunftsbilder*
als Umsetzungstandem fur die Zukunft der TGW Welt

Der Schwerpunkt dieses Buchs liegt auf der Vorstellung der Stiftungsphilosophie
in der TGW Welt. Daher wurde zum einen Originaldokumente, die 1:1-Formulie-
rungen des Stifters enthalten, genau analysiert und einheitlich in den Gesamtzu-
sammenhang eingeordnet.

Zum anderen wurde das Hexagon mit seinen sechs Dimensionen sehr detailliert
vorgestellt. Es ist wichtig, die Stiftungsphilosophie genau vor Augen zu haben,
wenn es um die Vision der TGW Welt geht — denn zusammen mit den Zukunfts-
bildern der beiden Stiftungsbereiche macht sie sozusagen das Umsetzungstandem
fiir die Zukunft der TGW Welt aus.

VISION DER TGW WELT

Hexagon der ?ﬁ.,
Stiftungsphilosophie =<
Sinnorientierung ?‘

=
=K

Vorbildliches

Unternehmertum T~ < _ -2 Menschenbild

§ : TGW Welt
Ganenetnhe &< Werte-System ‘5 " im Jahr 2030 ,Eine Vision ist
Nachhaltigkeit <8§ wie ein
" TGW Logistics
Grund|age: Q‘;‘ ’\ ® Losungsanbieter fir komplett Leucht‘turm
T autonome Logistikcenter .
L‘;‘:::E‘:;:er \36 mit #TGWinside und €in
= ¢ DER Wunschpartner aufgrund
zusatzurkunde ,é" einzigartiger Kundenorientierung S eg el b OOtl
g TGW Future Wings da braucht
- Kraftvolles Portfolio an effektiven, effizienten .
= ‘und gleichzeitig héchst wirkungsvollen Projekten man einen

* & DAS Vorbild fiir soziales Unternehmertum
im Bereich ,Bildung & Innovation*

D

guten Kapitéin

und eine gute Crew,
die weif3,

wo man hinsegelt

Ludwig Szinicz
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4.1 Vorstellung von Zusammenhangen sowie Begriffsapparat
und Uberblick tber die Zukunftsbilder

Die Stiftungsphilosophie ist folglich notwendig, aber nicht hinreichend, wenn man
die Vision im Blick hat. Die Vision wiederum ist essenziell, erinnert man sich an
den Ewigkeitsanspruch, den Ludwig Szinicz mit der Errichtung der TGW Future
Privatstiftung verbunden hatte. Diesem fiihlt sich die TGW Future Privatstiftung
als oberste Gralshiiterin des Vermichtnisses zwar durchaus verpflichtet. Doch der
Stiftungsvorstand mochte insbesondere den Blick auf exzellente Rahmenbedin-
gungen legen, so dass sich die TGW Welt tiber hoffentlich viele Jahrzehnte gut

weiterentwickeln kann.

Der Vision der TGW Welt nahezukommen bedeutet, zwei thematische Aspekte
gleichzeitig im Blick zu haben, die einander bedingen. Weder gentigt es, inten-
siv nur an den Zukunftsbildern der beiden Stiftungsbereiche zu arbeiten. Genau-
so wenig wiirde es ausreichen, sich einseitig der Stiftungsphilosophie zu widmen.
Die Vision der TGW Welt wire zumindest fiir den Zyklus einer Generation dann
erreicht, wenn TGW Logistics und TGW Future Wings nicht nur ihre jeweiligen
Zukunftsbilder erfolgreich umgesetzt haben und sich der Stiftungsphilosophie
niherten, sondern in dieser Zeit parallel tiberzeugende Zukunftsbilder bereits fiir
die ,nidchste” Etappe bzw. Generation konzipieren und vor Augen haben und so-
mit der Vision schrittweise nahekommen. Denn bei einer prinzipiell auf ,ewig"
angelegten Stiftung geht es um den systemischen Ansatz, der stets die Erneuerung
im besten Sinne ermdglicht und dazu gehort auch, die Vision regelmifig nach-
zuschidrfen und sich nicht nur auf die nahe Zukunft gut vorzubereiten. Fiir die-
ses Nachschirfen der Vision sind konkret fixierte Zukunftsbilder von besonderer
Bedeutung. Auf Seite 218 f. stellen wir daher exemplarisch und zur Veranschauli-
chung die Zukunftsbilder der zehn Projekte des Sozialen Unternehmertums vor.

Neben den zwei thematischen Aspekten sind fiir ein Verstehen der Zusammen-
hinge auch der Begriffsapparat und eine entsprechende Systematik wichtig. Der
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Weg soll das Ziel sein. Die Vision soll verdeutlichen, dass es nicht nur darum geht,
was wir tun, und dass wir gute Ergebnisse erzielen, sondern auch, wie uns diese
Ergebnisse gelingen.

4 Begriffsapparat )

Eine Vision wird Realitat

Vision (Stiftungsphilosophie + Zukunftsbild):

o Stiftungsphilosophie: ,Wofiir wir stehen

o Zukunftsbild: ,Was wir anstreben zu sein“

o Langfristige inhaltliche Ausrichtung beschreibt idealen
zukiinftigen Zustand, den wir als Organisation anstreben
und den wir in der Gesellschaft bewirken méchten

JAHRE

N5
<
Str_ategische Initiativen, Ziele, MaBnahmen: g STIFTI.JNGSPHILOSOPHIE 5 50
e Uber strategische Ableitungen, operationalisierte Ziele é" i s -50+
und konkrete MaBnahmen wird unser Weg in Richtung ;i" oy -~
Zielzustand bearbeitbar und messbar ,3?,
 Als Instrument wird hierfiir die Wirkungslogik genutzt @

ZUKUNFTSBILE)ER

Zielsysteme: (ETAPPEN ZUR UMSETZUNG DER VISION)
o Gesamtheit aller Ziele:
Ziele stehen in einer Beziehung zueinander und STRATEGISCHE INITIATIVEN 1-5
¥

sind aufeinander abgestimmt (Zielpyramide)
OPERATIVE ZIELE

Indikatoren:

o Erfassung unserer Entwicklungsschritte mittels
Indikatoren sichert notwendige Transparenz MA[Z'QIHQETLVI EN 0-1
und Iasst uns zielorientiert steuern ( )

Man konnte natiirlich die Frage stellen, wozu es tiberhaupt einen solchen Begriffs-
apparat braucht. Gemeinsame Begriffe, gemeinsame Sprache erleichtern die Kom-
munikation und reduzieren Missverstindnisse. Wir kommen so schneller zum
Punkt, wissen, woriiber wir reden und wie und wo die Dinge im Grofen und Gan-
zen eingebettet sind. Natiirlich muss man bei den Einzelthemen oder -mafinah-
men auch immer in die Tiefe gehen. Der Ansatz, zuerst etwas ins grofle Bild ein-
zuordnen und sich erst danach genauer mit Facetten zu beschiftigen, kann den
Blick fiirs Wesentliche ungemein schirfen und verhindern, dass man womdéglich
den Wald vor lauter Biumen nicht mehr sieht.
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ZUKUNFTSBILDER IM SOZIALEN UNTERNEHMERTUM

Was sich die Projekle bis 2030 vorgenommen haben

Sueniios

200 junge Teilnehmerinnen und Teilnehmer haben ihre Lebenssituation durch
sue fios R‘ dieses ganzheitliche Bildungsprojekt signifikant verbessert — zahlreiche

staatliche Stellen nutzen unsere Expertise im Bereich ,,Social Franchising flir
integrale Bildung junger Menschen®. Zudem tragen 50 Botschafterinnen und
Botschafter als Multiplikatoren Suenifios in die Welt.

CAP.-Ausbildung

Wir sind ein Leuchtturm in der Bildungslandschaft, nachdem wir das Mecha-
tronik-Programm modernisierten, CyberSecurity etablierten und Kiinstliche

Intelligenz als weitere Ausbildung anbieten. Fachausbildung, soziale Kompe- C A P.
tenzen und Personlichkeitsentwicklung ermdglichen einen stabilen Rahmen
flir ganzheitliches Wachstum.

B.E.L.

Unsere Erfahrungen aus der ganzheitlichen Betreuung von Volksschulkindern
teilen wir mit anderen Pddagoginnen und Padagogen — durch Vortrége,

BILOUNG &

ENTFALTUNG 1 Publikat!onen und Mbglichkeitep f[].r PraKtika. Mit der EnMickIung gines
LINZ secimos | B.E.L.-Kindergartens streben wir die Vertiefung und Erweiterung unseres
A padagogischen Wirkungskreises an. Dabei werden auch neue, zukunftsfahige
Unterrichtstools angewendet.
Monkey Motion

Unser Projekt wird in weit iiber 50 Volksschulen fest integriert sein — dadurch
werden (ber 1.500 Kinder die Freude an Bewegung kennengelernt und ihre
motorischen Fahigkeiten gestarkt haben. Wir haben mit der MoMo-Kiste, Yoga
und Achtsamkeit weitere Inhalte in das Bewegungsprogramm integriert und
gewinnen damit zudem weitere affenbegeisterte Trainerinnen und Trainer.

GRAND GARAGE

,DER Experimentierort des lustvollen Lernens und der Entfaltung fiir junge
G R A N D Technologieinteressierte.” Als Zentrum niederschwelligen Technologiezugangs
G A R A G E in Oberdsterreich sind wir feste Partnerin fiir Bildungseinrichtungen und
andere Organisationen — und arbeiten auch mit Kunst, Wissenschaft und
- Wirtschaft interdisziplindr zusammen. Wir sind etablierter Vernetzungspartner
mit Bezug zum technologischen Humanismus auf nationaler und internatio-
naler Ebene.
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Learning Circle

Jedes Kind in Osterreich kennt den Learning Circle. Allen, die Interesse daran
haben, steht ein Lern-Coach zur Verfiigung — 30 % kommen dabei aus Famili-
en mit einem geringen Einkommen. Das Projekt kann sich zu 100 % selbst
finanzieren und wirkt sogar im DACH-Raum und in anderen europdischen
Landern. Integrierte Personlichkeitsentwicklung wird wirkungsvoll umgesetzt.

LEARNING
CIRCLE

S0S-Herzkiste

In allen Klassen der Sekundarstufe 1 wird die SOS-Herzkiste genutzt, um da-
mit ganzheitliche Entwicklungsprozesse, Selbstwirksamkeit und Solidaritat
LY von Kindern in Osterreich zu fordern. Wir unterstiitzen hunderte Lehrkréfte

Wir sind ein Exzellenz-Zentrum, wenn es um die niederschwellige Vermittlung

schaffen fiir die jungen Teilnehmerinnen und Teilnehmer eine einzigartige Ver-
bindung aus Fachausbildung und Personlichkeitsentwicklung.

von Kompetenzen im Bereich Coding, Software und Netzwerktechnik geht. Wir

HERZKISTE bei der ganzheitlichen Entwicklungsbegleitung und bereichern dadurch ihre
Lehrtatigkeit mit noch mehr Kreativitat und Wertschétzung. Daraus entwickeln
sich Schulen zu Orten des gemeinsamen Gestaltens und sozialen Raumen
gleichwertigen Miteinanders.

CODERS.BAY

CODERS.BAY

; Future Wings Challenge

FUTURE WINGS
CHALLENGE

Wir sind DER Inkubator fiir Sozialunternehmen mit Fokus auf Bildung und
damit Partner der wirkungsvolisten Projekte in Osterreich. Wir fungieren als
Blaupause fiir Bildungskonzepte von anderen Organisationen in Europa.
Insbesondere durch das Netzwerk TFALL (= Tech For All) tragen wir so auch
in anderen Landern zu mehr Bildungsgerechtigkeit bei.

NOVA ZONE

Die besten Organisationen aus Wirtschaft, Kultur und Bildung im deutschspra-
chigen Raum nutzen unser Angebot eines faszinierenden Experimentierlabors
flir Methoden und Prozesse mit Innovations- und Zukunftsbezug. Das Ziel ist
das Initiieren bahnbrechender wirtschaftlicher, technologischer und sozialer
Innovationen.

nNnovaz=one

\

)

Damit also die Vision Realitit werden kann, braucht es gute Rahmenbedingun-

gen bzw. gute Voraussetzungen zum Gelingen. Ludwig Szinicz' Streben, die Dinge

moglichst immer hochprofessionell anzugehen, leitet die TGW Welt auch in die

Zukunft. Es gibt so viele — auch wichtige vermeintlich kleine - Themen, die der-

zeit mit viel Engagement und Kreativitit im Team umgesetzt werden. Mit dem
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Blick auf die Umsetzung der Zukunftsbilder und eine glaubwiirdige Umsetzung
der Stiftungsphilosophie sollen hier exemplarisch drei grofle Themen in den Mit-
telpunkt gertickt werden:

- Umsetzung einer klugen Personalpolitik bei TGW Logistics
Die Menschen sind der Schliissel zum Erfolg (,1t's all about people!®) und es
gibt entsprechende an der Stiftungsphilosophie orientierte Grundpfeiler der
Personalstrategie; hier wird exemplarisch die TGW Logistics herausgegriffen,
vieles ist auch fiir das Soziale Unternehmertum relevant.

- Nutzung vielfaltiger Wachstumsoptionen bei TGW Future Wings
Die Rahmenbedingungen im Stiftungsbereich ,Soziales Unternehmertum® er-
offnen fantastische Wachstumsmoglichkeiten und damit kraftvolle und glaub-
wirdige Moglichkeiten, das Zukunftsbild von TGW Future Wings umzusetzen.

- Messbare Bewertung von ,Leistungen” der Stiftungsbereiche
Die Wirkungslogik und ein Indikatorensystem dienen als Baukasten, um diese
Transparenz sichtbar zu machen.

Hat man die Vision der TGW Welt vor Augen, so ist die grofle Herausforderung,
wenn man iiber die Vision spricht, die effektive und professionelle Umsetzung.
Dies mag trivial erscheinen. Doch ist es wirklich einfach, konkrete Mafinahmen,
die sich aus den Zukunftsbildern ableiten lassen, im Geiste der Stiftungsphiloso-
phie umzusetzen?

Eine besondere Rolle spielt dabei ein einheitliches Verstindnis der Vision. Es ist
eben nicht gewollt, dass sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der TGW Welt
bemiifigt fithlen, Checklisten rund um jene Aspekte der Stiftungsphilosophie, die
ihre Projekte betreffen, auszuarbeiten, sich hier durchzuhangeln mit dem Ziel,
bei der Projektumsetzung moglichst viel in Richtung Stiftungsphilosophie ,abzu-
haken® Nein, auf diese Weise wird sich die TGW Welt nie ihrer Vision nihern
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konnen. Denn organisatorisch-buchhalterisch-btirokratisch konnten noch nie
Menschen fiir eine Idee Feuer und Flamme werden.

Es geht also bei der Umsetzung der Vision vor allem darum, bei den Menschen
Bilder im Kopf entstehen zu lassen. Sehr passend ist hier der Vergleich mit ei-
nem Maurer, der an einer Kathedrale mitbaut: Er konnte die niichterne Sichtwei-
se haben: ,Ich setzte einfach nur Ziegelsteine aufeinander an der Westseite, das
ist mein Job“; oder er kann das grofe Ganze im Blick haben und voller Stolz sa-
gen: ,Ich bin Baumeister einer Kathedrale.” Bilder in unserem Kopf und das grofle
Ganze im Hinterkopf - das ist also entscheidend. In der TGW Welt sind vor allem
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gefragt, die - um das Beispiel nochmals aufzu-
greifen - die Kathedrale vor Augen haben. Das ist auch der Fall, wenn es um die
Umsetzung der folgenden drei strategischen Beispielthemen geht.

4.2 Beispiel: Die Personalstrategie von TGW Logistics

Die Personalstrategie ist einer der Schliissel fiir die glaubwiirdige Umset-
zung der Stiftungsphilosophie. Daher steht sie bei der Geschiftsfiihrung der
TGW Logistics ganz oben auf der Agenda und hat auch hochste Relevanz fiir den
Stiftungsvorstand der TGW Future Privatstiftung - sie ist seit 2020 ein fester
Agendapunkt jeder Klausurtagung.

Seit der 2020 verabschiedeten neuen Geschiftsordnung fiir die Geschiftsfiih-
rung ist sowohl die Bestellung als auch Abberufung von Schliisselpersonal zustim-
mungspflichtig durch den Aufsichtsrat. Dies ist der Fall, wenn es beispielsweise
um die CEOs der ,Hub Leading Entities®, also der Schliisseleinheiten im Unter-
nehmen, geht oder um Ressorts der ersten Ebene unter der Konzern-Geschifts-
fithrung, wie z.B. die Leitungen Human Resources, Corporate Development, In-
novation & Technology oder auch Projektrealisierung. In diesem Zusammenhang
konsultiert die Geschiftsfithrung der TGW Logistics bei hochrangigen Persona-
lentscheidungen, also etwa dem Recruiting, der Bestellung oder einer Abberu-
fung, proaktiv den Vorsitzenden des Stiftungsvorstands. Damit wird dieser seiner
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Eigentimerrolle gerecht und handelt im Sinne der Vorsteuerung gemifd des Fun-
damentalprinzips: Der intensiven Beschiftigung mit dem ,Input® wird also der
Vorrang vor einer womoglich zu spiten ,,Output-Kontrolle® gegeben.

Die Personalstrategie ist fiir die gesamte TGW Welt ein Schliisselelement, um
»2Mensch im Mittelpunkt - lernen und wachsen® glaubwiirdig erlebbar zu machen.
Aktuell werden auch die Personalstrategien bei TGW Future Wings erarbeitet. Da
die Projekte verschiedenartige Schwerpunkte verfolgen, gibt es natiirlich spezifi-
sche, auf die jeweiligen Anforderungen zugeschnittene Personalstrategien.

Nun speziell zu TGW Logistics und ihrer Personalstrategie. Systematisiert wur-
de sie erst ab 2016. Es wurde unter anderem ein globales HR-Netz aufgebaut, das
sich heute auch mit fortschrittlichen Themen wie der ,Workforce Analytics®, dem
weiteren Ausbau der ,Dualen Mitarbeiterbeteiligung“ oder der Initiative ,Hire for
attitude along our values® beschiftigt. Schliefilich stehen grofie Aufgaben vor dem
Human-Resources-Team. In den kommenden fiinf Jahren wird TGW Logistics
rund 2000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weltweit rekrutieren. Damit wird die
Mitarbeiterzahl um bis zu 50 % wachsen.

Die TGW-Personalstrategie 2025 basiert auf der Vision (= Stiftungsphilosophie
+ Zukunftsbild) und den finf Strategiefeldern Autonomous Fulfillment Center,
Partner of Choice, Standardized Solutions, Operational Excellence, Big in North
America. Sie berticksichtigt nicht nur die hohe quantitative Anforderung, also
das erwartete Plus von vielen neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, sondern
auch verschiedenste Trends in der heutigen Arbeitswelt: die Flexibilisierung von
Arbeitsort und Arbeitszeit, verinderte Kompetenzanforderungen, den ,allgemei-
nen Vorbereitungsgrad®, die ganzheitliche Personlichkeitsentwicklung - alle diese
Themen werden immer wichtiger. Auch Entwicklungen wie der Einfluss und die
Folgen der Kiinstlichen Intelligenz oder — um ein weiteres Beispiel zu nennen -
die neuen Wertevorstellungen der Generationen Y und Z spielen eine Rolle.

Wobei geht es denn letztendlich bei der Personalstrategie in der TGW, welches
Ziel verfolgt man? Vereinfacht gesagt geht es darum, die ,richtigen” Menschen
richtig einzusetzen - ein, wie jeder weif}, hochst anspruchsvolles Ziel. In seinem
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Buch ,Good to Great® beschreibt Jim “First Who ... then What. We expected that
good-to-great leaders would begin by setting a
new vision and strategy. We found instead that
they first got the right people on the bus, the
levanz der Mitarbeiterauswahl im Rah- wrong peaple off the bus, and the right people

men der Fuhrungsarbelt Nur mlt den in fhe flghf seats — and then they f/gufed out
where to drive it.”

Collins mit der ,Bus-Metapher” die fiir
manche vielleicht tiberraschend hohe Re-

richtigen Leuten im Bus kann aus einem
Jim Collins, Good to Great, 2001, S. 13

guten Unternehmen ein groffartiges Un- \_

ternehmen werden.

Die Auswahl der richtigen Mitarbeiter fiir die passenden Aufgaben hat also fiir
Collins einen Vorrang vor anderen Aufgaben wie einer Ausarbeitung detaillierter
Schritte zur Strategieumsetzung.

Auch bei der TGW Logistics hat sich die ,Personalstrategie” von einer sehr wichti-
gen, das Geschift flankierenden Aufgabe zu einer der Hauptaufgaben herauskris-
tallisiert. CEO Harald Schropf betont in diesem Zusammenhang: ,Die Stiftungs-
philosophie hat fiir uns im Personalbereich eine doppelte Bedeutung. Einerseits
geht es darum, Menschen fiir TGW Logistics zu gewinnen, die unsere Stiftungs-
philosophie nicht nur akzeptieren, sondern begeistert mitgestalten. Da haben wir
jetzt schon das Gefiihl, dass viele angetan sind von unserer besonderen Art des
Unternehmertums. Andererseits bedeutet es fiir uns als Arbeitgeber, dass wir uns
im Bewerbungsprozess - gerade auch wegen unseres Stiftungsmodells - ganz be-
sonders intensiv mit der Einstellung der Menschen und ihren Werten auseinan-
dersetzen miissen, was eine durchaus herausfordernde Aufgabe ist.”

Grundsatzliche Aspekte der Personalstrategie von TGW Logistics wurden von der Ge-
schiftsfiihrung im Jahre 2020 erarbeitet. Sie werden im Folgenden kurz zusam-

menfassend vorgestellt:

- Exzellentes Recruiting: Der Erfolg eines Unternehmens ist mafigeblich von der
Qualifikation, aber auch der Haltung der Mitarbeiter geprigt. Es geht also
nicht nur um exzellente fachliche Voraussetzungen, sondern auch um die rich-
tige Einstellung, eine deckungsgleiche Wertevorstellung und Sozialkompeten-
zen (,die richtigen Leute im Bus®). Dieser Ansatz ist auch sehr gut vereinbar
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mit unserem Streben nach Vielfalt im Unternehmen. Denn bei der Haltung
geht es vielmehr um eine grundlegende Ubereinstimmung mit unserem Wer-
te-System und den Willen, sich aktiv in die Weiterentwicklung der Unterneh-
menskultur einzubringen.

- Exzellentes Onboarding: Spezialisierte Trainingsprogramme, Mentoring und
Coaching sind wichtig, um unseren neuen Mitarbeitern einen guten Start zu
ermoglichen und sie in unsere Organisation zu integrieren. Den Rahmen fiir
diese Trainingsprogramme bildet kiinftig ,MINDtastic*, das einen ganzheitli-
chen Ansatz des Lernens verfolgt.

- Kontinuierliches Lernen: Ganzheitliche Bildung - sowohl als Individuum wie als
Organisation - ist eine der Dimensionen des Hexagons der Stiftungsphiloso-
phie ,Mensch im Mittelpunkt - lernen und wachsen®. Unser MINDtastic soll
hierfiir einen optimalen Rahmen bieten und die Mitarbeiter darauf vorberei-
ten, in einer VUCA-Welt, die auch moderne Arten der Zusammenarbeit und
Teamarbeit verlangt, erfolgreich zu sein. Das Lernen und Wachsen jedes ein-
zelnen Mitarbeiters wird dabei entscheidend dadurch geprigt, wie die Fiih-
rungskrifte agieren.

- Leadership Trainings: Da die Rolle der Fithrungskrifte fiir die personliche Ent-
wicklung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und die Weiterentwicklung des
gesamten Unternehmens entscheidend ist, sind die vor einigen Jahren gestar-
teten so genannten ,Leadership Trainings“ ein Schwerpunkt von MINDtastic.
Sie werden auch in Zukunft dabei helfen, ein gemeinsames Verstindnis inner-
halb der Fiihrungskrifte zu entwickeln, und sollen daher auch breiter angebo-

ten werden.

- Entwicklung unserer Mitarbeiter: Regelmiflige so genannte Personal Develop-
ment Interviews (PDI), also Gesprache zur personlichen und fachlichen Wei-
terentwicklung, sind ein wesentlicher Bestandteil der Personalarbeit. Es geht
darum, Feedback zu geben und Feedback anzunehmen. Die individuellen Leis-
tungen der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters kdnnen so tiberpriift und ein
Gesprach zu den personlichen Entwicklungen basierend auf individuellen
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Interessen und Potenzialen in Gang gesetzt werden. Der Umgang mit den
Werten und der Unternehmenskultur spielen hier auch eine Rolle. Ganz wich-
tig ist, dass bei der Leistungsbewertung immer auch die Umstinde berticksich-
tigt werden, unter denen gearbeitet wird. Denn Leistung hat nicht nur etwas
zu tun mit dem Willen und den Fihigkeiten der Menschen, sondern immer
auch mit ihrem Umfeld. Es geht kurz gesagt um Leistungsbereitschaft, Leis-
tungsfihigkeit und Leistungsmoglichkeiten

- Kultur des regelméBigen Feedbacks: Diese unterstiitzt das Lernen und Wachsen
ganz entscheidend. Feedback ist Handwerk und Kunst zugleich, aber stets sub-
jektiv. Nicht immer ist jedoch klar, was ,gutes Feedback geben und nehmen®
ausmacht. Gerade auch bei Trennungsgesprichen und vor allem schon lange
im Vorfeld ist es wichtig zu klaren, wie gut mit Feedback gearbeitet wurde oder
eben nicht. Mit dem neuen Trainingsformat ,FeedForward® konnen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter ihr Kénnen rund um das Feedback-Geben und -An-

nehmen systematisieren.

- Systematische ,Job-Rotation“: Dadurch ergeben sich regelmiflig gute Moglich-
keiten, dass sich Mitarbeiter personlich und fachlich weiterentwickeln. Daher
ist dies eine der besten Moglichkeiten, um dem einzelnen Menschen und dem
Unternehmen Lernen und Wachsen zu ermoglichen.

- Vergiitungspolitik und -prozesse: Wir wollen an unsere Mitarbeiter grundsitz-
lich mindestens auf Marktniveau liegende Gehilter zahlen. Fairness spielt eine
grofie Rolle bei der Vergiitung und der Definition der Gehaltskorridore fiir die
verschiedenen Positionen. Um fair zu bezahlen, geht es um Quervergleiche in-
nerhalb der TGW, Vergleiche mit dem Markt, auch auflerhalb der TGW Markt-

vergleiche, jeweils unter Berticksichtigung der Potenzialeinschitzung.

- Globale Personalprozesse und -instrumente: Unter diesem 2016 geschaffenen
,<Dach“ arbeiten die HR-Verantwortlichen lokal und tibergreifend an einer ver-
stiarkten Systematik und Strukturierung auf individueller Ebene und auf Un-
ternehmensebene. Ziel ist es, die personliche Entwicklung und die Unter-
nehmensentwicklung - beides ist eng verwoben! - im Sinne unserer Vision
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voranzubringen. Ganz wichtig ist dabei auch die systematische Nachfolgepla-
nung. Das 4-Quadrantenmodell AQAL ist eine wertvolle Inspiration auch zur
Strukturierung all dieser Personalprozesse und Personalinstrumente. Es kann
inspirieren, wenn es darum geht, Arbeitsformen erfolgreich weiterzuentwi-

ckeln zum Beispiel in Richtung ,New Work®.

Erginzend zu diesen ganz konkreten, von TGW Logistics geplanten Maffnahmen
soll an dieser Stelle zusitzlich an das grof3e Potenzial erinnert werden, das mit der
Anwendung der so genannten ,,S-Kurve® in der Personalentwicklung zusitzlich ge-
hoben werden kann.

Das S-Kurven-Konzept kommt urspriinglich aus dem strategischen Innovations-
management mit der Perspektive auf das Weiterentwicklungspotenzial von Tech-
nologien. Eine S-Kurve veranschaulicht grafisch, welcher Gewinn an Leistungsfi-
higkeit durch zusitzlichen FuE-Aufwand erzielt werden kann, und ist somit ein
MafR fiir die FuE-Produktivitit. Dieser klassische S-Kurven-Ansatz kann auf das
,Lernen und Wachsen® tibertragen werden und dem Einzelnen, den Teams und
auch einer gesamten Organisation aufzeigen, auf welchem Entwicklungspfad
(Start-, Wachstums-, Reifephase) man sich befindet, und dabei helfen, ein gesun-
des Wachstum zu gestalten.

Unsere beiden Stiftungsbereiche (TGW Logistics und TGW Future Wings) sind
gepragt von intensivem Wachstum. Demzufolge ist die Gestaltung dieser indivi-
duellen und kollektiven Wachstumsprozesse auch in Hinblick auf Diversitit von
immenser Bedeutung. Eine zentrale Frage lautet: ,Welchen Mix an Fahigkeiten
und Erfahrungen braucht es, um gesund wachsen zu kénnen?“ Diese Frage des
,<Lernen und Wachsens® stellt sich also fiir jeden Einzelnen und fiir das Unter-
nehmen in Summe. Hier sind wir alle gefordert, ,smartes“ Wachstum zu gestalten
(vertiefend dazu, siehe z.B. Johnson, W. [2022]: Smart Growth).
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4.3 Beispiel: Wachstumspotenziale bei TGW Future Wings

Seit dem Start des Sozialen Unternehmertums 2007 wurden in Summe 36 Mil-
lionen Euro in die Projekte investiert, 24 Millionen an Zuwendungen der TGW
Future Privatstiftung und ihrer Rechtstriger sowie 12 Millionen Euro Fremdmit-
tel. Die quantitativen Wachstumsmoglichkeiten sind enorm - und auch qualitativ
gilt es, bestehendes Potenzial bestmoglich zu heben.

4 N

Wachstumspotenziale bei TGW Fulure Wings

Quantitatives Wachstum

Externe Hebel Interne Hebel
— HEBEL 1: Ausbau der Partnerschaften ~ — HEBEL 3: Profitables Wachstum der TGW Logistics

— HEBEL 2: Professionelles Fundraising = HEBEL 4: Erhdhung der Ausschiittung von TGW Logistics an
die TGW Future Privatstiftung

— HEBEL 5: Prozentual héhere Mittelverwendung der TGW
Future Privatstiftung fiir das Soziale Unternehmertum
Qualitatives Wachstum

— HEBEL 6: Ausschopfen des Verbesserungspotenzials durch Anwendung des Indikatorensystems der
Wirkungslogik (Nebeneffekt: Steigerung der Attraktivitit fir Partner auch aufgrund des
Know-how-Transfers zum Thema Wirkungslogik)

N /

Im Folgenden werden potenzielle quantitative und qualitative Wachstumshebel

erliutert. Zuerst werden die quantitativen Hebel vorgestellt. Mit den ,externen®
Hebeln sind dabei solche gemeint, die nur mit dem Zutun Externer umgesetzt
werden konnen, mit ,internen“ Hebeln jene, die rein die TGW Welt betreffen.

— HEBEL 1: Ausbau der Partnerschaften

Es ist das Ziel, Krifte - wo immer moglich - zu btindeln, um die Wirkungskraft
beim Thema ,Bildung und Innovation® zu erhdhen. Gemeinsam mit Partnern,
also zum Beispiel in Hinblick auf Bildungsinnovationen gleichgesinnter Unter-
nehmen, kdnnten Synergien genutzt werden. Schon heute wird auf verschiedene

Die Vision 227



Analogie einer Eltern-Kinder-Beziehung

Ein Ziel ist es, die jeweiligen Projekte so aufzustellen, dass sie zunehmend unabhéngiger von TGW Future
Wings werden und alleine Gberlebensféhig sind. Dieser Prozess kann — vereinfacht gesagt — durchaus mit
der Beziehung zwischen Eltern und Kindern verglichen werden. Verantwortungsvolle Eltern bereiten ihre
Kinder durch exzellente Erziehung und Bildung bestmdglich auf das Leben vor, entlassen sie dann in die
Eigenstandigkeit und freuen sich tber deren freie eigenstandige unabhéngige Entwicklung. Natdrlich sind
sie als Stiitze bei Bedarf und sowieso im Notfall noch fir die Kinder da; aber es gibt weder eine Uberbehi-
tung noch Géngelei.

- v

Art und Weise mit unterschiedlichen Partnern zusammengearbeitet. Wichtig ist

uns grundsatzlich stets ein Miteinander auf Augenhohe.
- HEBEL 2: Professionelles Fundraising

Durch das systematische Einwerben finanzieller Mittel von Unternehmen, 6ffent-
lichen Forderungen und Privatpersonen fiir ,Bildung und Innovation®, also fiir
jenes Thema, mit dem wir durch TGW Future Wings Wirkung erzielen wollen,
konnten die zur Verfiigung stehenden Mittel deutlich gesteigert werden. Das wiir-
de auch dem Willen des Stifters Rechnung tragen, dem grundsitzlich die finanzi-
elle Unabhingigkeit - also eine grofitmogliche Eigenstindigkeit der Projekte — am
Herzen lag, da dies die dauerhafte Uberlebensfihigkeit der einzelnen Projekte ver-
bessert bzw. ermdglicht. Sollte die Eigenerldsquote von heute ca. 1/3 auf beispiels-
weise liber 50 % tiber alle Projekte gesteigert werden, dann wiirden sich damit die
fiir TGW Future Wings zur Verfiigung stehenden Mittel nochmals erhohen.

— HEBEL 3: Profitables Wachstum des Industriellen Unternehmertums

Der absolute Betrag der Ausschiittung an die TGW Future Privatstiftung erhoht
sich immer dann, wenn die TGW Logistics ihr Jahresergebnis steigert.

- HEBEL 4: Erhéhung der Ausschiittung von TGW Logistics an die
TGW Future Privatstiftung

Die heutige Mindestausschiittung von 1/3 vom Jahresergebnis der TGW
Logistics an die TGW Future Privatstiftung konnte bis auf 50 % ansteigen — mehr
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wire nicht moglich, da stets der ,Unternehmensgruppe TGW* vor allen anderen
Begtlinstigten der Vorrang zu geben ist.

- HEBEL 5: Prozentual hohere Mittelverwendung der TGW Future Privatstiftung fiir das
Soziale Unternehmertum

Es sind mindestens 30 % der Ausschiittung an die TGW Future Privatstiftung wie-
derum direkt fiir TGW Future Wings zu verwenden. Diese 30 % sind aktuell auch
der Status quo. Doch es diirften und konnten deutlich mehr verwendet werden.
Denn Ausschiittungen an frithere Beglinstigte, beispielsweise den Stifter und den
fritheren CEO, bestehen nicht mehr. Auch die Ausschiittungen an zukiinftige Ge-
schiftsfithrer sind nicht in Stein gemeiflelt und kénnten auch durch andere Ge-
haltsmodelle abgelost werden.

- HEBEL 6 (= qualitativ): Ausschdpfen des Verbesserungspotenzials durch Anwendung
des Indikatorensystems der Wirkungslogik

TGW Future Wings hat den Anspruch, die fiir das Soziale Unternehmertum vor-
gesehenen Mittel achtsam einzusetzen, also effizient und effektiv. Individuell fiir
jedes Projekt erarbeitete und dann umfassend und konsequent angewandte Indi-
katorensysteme auf Basis der Wirkungslogik bieten dabei einen enormen Hebel,
die Wirkung effizient und effektiv zu messen und Schliisse fiir die weitere Mit-
telverwendung zu ziehen. Die Indikatoren zeigen also auf, wie wirksam das Geld
eingesetzt wurde. Dieser Ansatz ist vergleichbar mit der Priifung der FuE-Effek-
tivitit. Gerade bei sozialen Projekten scheint die Gefahr grof} zu sein, dass Mittel
zwar duflerst idealistisch, aber eher unwirtschaftlich eingesetzt werden. Das kann
schnell dazu fiihren, dass die Wirkung trotz hohem Geldeinsatz tiberschaubar ist.
Dazu kommt ein weiterer Synergieeffekt: Wenn Mittel besonders wirkungsvoll
eingesetzt werden, durfte auch das als Hebel 2 beschriebene Fundraising wesent-
lich erfolgreicher sein.
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Aus diesen sechs Hebeln ergibt sich also ein enormes Wachstumspotenzial fiir das
Soziale Unternehmertum. Die Betonung liegt auf dem Wort ,Potenzial®. Es miis-
sen folglich einerseits nicht alle Optionen in Gdnze ausgeschopft werden, zumal
das grofle Ganze - gerade auch was eine nachhaltige Entwicklung der gesamten
TGW Welt betrifft — nicht auler Acht gelassen werden darf. Doch andererseits
ist auch klar: Das Fihrungsteam von TGW Future Wings hat diese sechs Hebel
natiirlich im Blick, wird sie wohldosiert einsetzen und somit als konkrete Stell-
schrauben fiir ein gesundes Wachstum von TGW Future Wings nutzen.

4.4 Beispiel: Wirkungslogik und Indikatorensystem

Eine spannende und natiirlich essenzielle Frage rund um die Umsetzung der Stif-
tungsphilosophie ist: Wie gelingt es uns transparent zu machen, ob und wie wir
die Stiftungsphilosophie und die Zukunftsbilder erfolgreich verfolgen, Fortschrit-
te erzielen und damit der Vision der TGW Welt ndherkommen? Es geht um Trans-
parenz fiir die eigene Organisation. Es geht um kritisch-konstruktive Selbstrefle-
xion. Es geht aber auch um Glaubwiirdigkeit in puncto Realisierung der Vision,
der ertraumten Realitit in der Zukunft.

Die von Ludwig Szinicz in seiner Weihnachtsrede geforderte Weiterentwicklung
der Unternehmenskultur kann nur dann erfolgreich und nachhaltig umgesetzt
werden, wenn die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Fortschritte in Richtung
Vision der TGW Welt spiiren und wenn diese Fortschritte auch konkret ,beleg-
bar® sind. Ein Maximum an Transparenz, Selbstreflexion hinsichtlich Effizienz,
Effektivitit und Sinnhaftigkeit des eigenen Tuns und ein Nachweis einer wir-
kungsorientierten Arbeitsweise wird zudem immer dann sehr hilfreich sein, wenn
die TGW Welt externe Partner fiir eine Mitarbeit gewinnen mochte. Denn diese
Transparenz dirfte dazu beitragen, dass die TGW Welt und ihre drei Teile und
auch ihre Untereinheiten glaubwiirdig als attraktiver und professioneller (neu-
er) Arbeitgeber oder Kooperationspartner wahrgenommen und ernst genommen

werden.
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WIRKUNGSLOGIK

Social Reporling Standard:
Mil der Wirkungstreppe zur Wirkungsmessung

Themen Dimensionen Indikatoren Ty

Wirkung

Auf der Website https://www.wirkung-lernen.de konnen Interessierte spannende Einblicke in die Thematik Wirkungsmessung bekommen.

Modell der Wirtkungstreppe
Stufe der Wirkungstreppe Thema
— ] ‘ 7) Es gibt die erwiinschten sozialen,
% é 58 5 o G:esellsch.aft Gesellschaft dkonomischen efc. Veranderungen
= £ E] % . verandert sich fiir die Gesamtgesellschaft bzw. die
] ‘ Bevdlkerung einer bestimmten Region
L
Lebenslage der Zielgruppen 6) Lebenslage der Zielgruppe dndert
7 o andert sich Lebenslage sich wie gewiinscht (finanziell,
l sozial etc.)
w = [
- Peo8 5) Zielgruppe dndert wie gewiinscht
) 25 S o Zielgruppen andern ihr Handeln Anwendung .
= =55 ihr Handeln
- =2 |
(g .
S 4) Zielgruppen verfiigen iiber neues
o Zielgruppen verandern Bewusstsein Kompetenz- Wissen, neue Fertigkeiten, neue
7 bzw. Fahigkeiten zuwachs Fahigkeiten, konnen sich eine
: l eigene Meinung bilden etc.
T
. . . . 3) Zielgruppen sind zufrieden mit
7 Zielgruppen akzeptieren Angebote Zufriedenheit den Leistungen
[
= [
g .
g " N
2 3 Zielgruppen werden erreicht Zielgruppe 2) Zielgruppen nutzen die Leistungen
g T
Ol .
1) Erbrachte Leistungen, Angebote
Aktivitaten finden wie geplant statt Angebot und Produkte wie z.B. Workshops,
Coachings
5 Ein exzellenter ,,Fahnentrager*, fin-
= FUNDAMENT: Grundlagen werden geschaffen Ressourcen anzielle, zeitliche und personelle
Mittel, Ausstattung, Tools etc.
Grafik: Wirkungstreppe angelehnt an den Social Reporting Standard (SRS)
(Sekundérquelle: SRS; Primérquelle des SRS: ,Kursbuch Wirkung®, S. 5, www.kursbuch-wirkung.de, PHINEO gAG 2013)
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Die obige Frage rund um die Vision und die Transparenz auf dem Weg dorthin ist
genauso berechtigt wie anspruchsvoll, wenn wir die Stiftungsphilosophie und die
sechs Dimensionen ihres Hexagons reflektieren. Es mag noch einfach sein, einzelne
vor allem quantitative Aspekte kontinuierlich zu tiberpriifen - zum Beispiel die An-
zahl der Teilnehmerinnen und Teilnehmer an dem Bewegungsprogramm Monkey
Motion oder an Kursen in der GRAND GARAGE. Schwieriger wird es, wenn es dar-
um geht, die Umsetzung des ,Werte-Systems* zu messen oder Erfolge bei der ,Ganz-
heitlichen Bildung®. Auch mehrdimensionale Themen wie ,Nachhaltigkeit“ sind he-
rausfordernd, wenn es darum geht, ihre Wirkung zu messen. Sie diirfen nicht auf
einen verengten Blick, zum Beispiel rein auf den CO,-Wert oder rein auf Aufwen-
dungen fiir Forschung und Entwicklung oder fiir Lernen und Wachsen reduziert
werden. Wie gut ist die TGW Welt auf dem Weg bereits heute unterwegs? Wie ge-
lingt es, die Analyse ganzheitlich - also vor allem nicht nur quantitativ, sondern
auch qualitativ - zu gestalten? Und ist dies moglich, ohne gleichzeitig eine Komple-
xitdt zu schaffen, die vor lauter Details den Blick auf das Wesentliche verschleiert?

Die Grafik auf Seite 231 zeigt die Zusammenhinge unserer Wirkungslogik fiir
TGW Future Wings im Uberblick. Welche Zielsetzungen werden mit dieser Wit-
kungslogik verfolgt?

- Sie beschreibt nicht nur den Weg von der Vision (Stiftungsphilosophie + Zu-
kunftsbilder) zu konkreten Handlungen im Arbeitsalltag, sondern auch die ge-
winschte Zukunft. Damit haben alle ein Bild davon, wie der Zielzustand aus-
sieht.

- Die Indikatoren helfen uns dabei herauszubekommen, auf welchen Ebenen wir
unsere Ressourcen (Input), unsere Leistungen (Output) und unsere Wirkungen
(Outcome) bereits zieldienlich gestaltet haben. Sie sind also die Grundlage da-
fiir, die eigenen Vorstellungen, Meinungen und Handlungsweisen zu hinterfra-
gen, eventuell von Bestehendem loszulassen und bei Bedarf zu verandern.

- Die Indikatoren sind - vor allem fiir die Projektleitungen - ein wichtiges Fiih-
rungsinstrument. Denn sie konkretisieren Feedback, geben Orientierung und
bereiten die dafiir notwendigen Entscheidungsgrundlagen vor.
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- Die Wirkungslogik kann ein Wertbeitrag sein, der das Soziale Unternehmertum
fiir Kooperationspartner attraktiv macht und zudem beim Fundraising hilft.

2020 wurde entschieden, die Wirkungsmessung bei TGW Future Wings auf
Grundlage der Wirkungstreppe des Social Reporting Standard (SRS) umzusetzen.
Dieser ist ein international anerkannter Standard fiir die Berichterstattung im ge-
meinniitzigen Bereich. Auf Basis des SRS wird seit 2022 zuerst bei zwei Pilotpro-
jekten Suenifios und CAP. , dann schrittweise umfassender und systematischer bei
TGW Future Wings, mittels Indikatoren gemessen, ob das jeweilige Projekt — be-
zogen auf das individuelle Zukunftsbild - wirkungsvoll, effektiv und effizient ist.

Vorstellung des Begriffsapparats der Wirkungslogik

Im Folgenden sollen Schliisselbegriffe rund um die weiter oben visualisierte Wir-
kungslogik kurz definiert werden. Ziel ist es, durch eine gemeinsame Sprache bzw.
die gleiche Interpretation von Begrifflichkeiten Missverstindnisse zu vermeiden
und stattdessen moglichst viel Klarheit fiir alle zu schaffen.

- Wirkungstreppe: Neben den sieben Stufen hat auch das Fundament eine ganz
entscheidende Bedeutung. Beim ,Input” geht es um die Ressourcen zur Um-
setzung des jeweiligen Projekts - ihm wird auch im Sinne des Fundamental-
prinzips eine hohe Bedeutung zuteil. Erst durch das Spiegeln des ,Impact®
(Stufe 7 der Wirkungstreppe) an der Vision, also der Summe aus Stiftungsphi-
losophie und Zukunftsbildern, wird transparent, wie wirkungsvoll jedes Pro-
jekt und TGW Future Wings als Ganzes sind.

- Thema: Jedes Thema wie beispielsweise ,Zufriedenheit” oder ,Kompetenzzu-
wachs® umschreibt eine Stufe und hilft, diese prignant einordnen zu konnen.

- Dimensionen: Jedes Thema wiederum wird anhand bestimmter Dimensionen
analysiert, wobei bei den verschiedenen Projekten auch identische Dimensio-
nen abzudecken sind. Beim Thema ,Kompetenzzuwachs® kdnnte so unabhin-
gig vom Projekt stets das Kriterium ,Personliche Weiterentwicklung® bertick-
sichtigt werden.
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- Indikatoren: Hier geht es um das konkrete Messen und Kennzahlen. Was mes-
sen wir wie? Wie entwickeln sich die Dimensionen? Welche Indikatoren defi-
nieren wir fiir TGW Future Wings? Beim Aufbau des Indikatorensystems geht
es darum, gemeinsame Indikatoren fiir alle Projekte zu finden. So kann zum
Beispiel die ,Zufriedenheit® anhand eines Fragebogens fiir Teilnehmerinnen
und Teilnehmer abgefragt werden. Letztendlich geht es um einen ,intelligen-
ten Baukasten®, der so umfassend wie moglich standardisiert ist, aber auch In-

dividualitat zulasst.

- Messung: Welche Arten der Messung gibt es? Viele verbinden mit Messung nur
das kardinale Mess-System (z.B. x Euro wurden investiert oder Kurse von in
Summe y Stunden wurden angeboten). Bei TGW Future Wings wird aber auch
das nominale Mess-System berticksichtigt (0 oder 1, ja oder nein etc. - z.B.
Wiirden Sie unsere Organisation vorbehaltlos als Arbeitgeber weiterempfeh-
len?) oder das ordinale Mess-System (gering — mittel — hoch oder Skala von
1-10 etc. - z.B. Wie gut hat Ihnen die Fortbildung auf einer Skala von 0 [tiber-
haupt nicht] bis 10 [perfekt!] gefallen?).

- Wirkung: Beim ,Output®, also den Stufen 1-3, geht es zunidchst um ,Leistung®
Von Wirkung wird bei TGW Future Wings erst ab der Stufe 4 der Wirkungs-
treppe gesprochen.

Mit wissenschaftlicher Unterstiitzung durch die FH Steyr entwickelte die
TGW Future Privatstiftung die Wirkungslogik und das Indikatorensystem fiir
TGW Future Wings und alle ihre Projekte. Eine besondere Relevanz bekam da-
bei die Konzeption der Fragebogen. Gelungen ist eine intelligente Kombination
aus hoher Nutzerfreundlichkeit fiir das ,Befiillen® mit Daten und gleichzeitig eine
liberzeugende, aussagekriftige Veranschaulichung der Ergebnisse, die bereits auf
den ersten Blick klare Ergebnisse zutage trigt.
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Von einer an Finanzkennzahlen orientierten hin zu einer wirkungsorientierten
Erfolgsmessung - ein Perspektivwechsel

Als es um die Beschreibung des ,Vorbildlichen Unternehmertums® als einem Ele-
ment des Hexagons der Stiftungsphilosophie ging (vgl. S. 166 ff.), wurde das Prinzip
der Synergienutzung erwahnt, welches auch innerhalb der TGW Welt optimal aus-
geschopft werden soll. Bei der Erfolgsmessung bietet sich an, einen Transfer vom
Sozialen Unternehmertum zum Industriellen Unternehmertum zu wagen.

Denn auch im Industriellen Unternehmertum konnte kiinftig vermehrt nicht nur
Leistung bezogen auf den Output, sondern auch tiber Wirkung im Sinne von Out-
come und Impact berticksichtigt werden. TGW Logistics kann also dort weiter-
machen, wo das Controlling von klassischen Industrieunternehmen zumeist auf-
hort. Ist dieser Ansatz nicht besonders konsequent, wenn man die Umsetzung der
menschenzentrierten Vision der TGW Welt im Blick hat? Letztendlich geht es hier
also um einen mutigen Perspektivenwechsel bei der Erfolgsmessung: weg vom
reinen Blick auf den Euro und den Vorteil fiir das eigene Unternehmen, hin zum
zusitzlichen Blick auf die nachhaltige Wirkung auch aufierhalb der eigenen Or-
ganisation.

Die tieferliegenden Ursachen bei Problemen friih zu erkennen, daraus zu lernen
und die Vorsteuerung, also den ,Input®, anzupassen - das hilft, wenn man frith
auch die Wirkung im Blick hat. So gibt es wichtige Indikatoren im Personalbe-
reich, die dazu beitragen konnen zu quantifizieren, wie gut die TGW Welt in bei-
den Stiftungsbereichen bei der Umsetzung der Stiftungsphilosophie unterwegs
ist. Beispiel Fluktuationsrate: Fiihlen sich Menschen bei ihrer Arbeit wohl, weil
Umfeld, Fithrung, Aufgabe und Vergilitung passen, dann werden sie zumindest
weniger hiufig das Unternehmen verlassen wollen. Mit Indikatoren wie der An-
zahl der Frauen generell und in Fithrungspositionen, Mix der Dauer der Betriebs-
zugehorigkeit, Altersverteilung, Internationalitit, Ausbildung kann man wertvolle
Schliisse ziehen, wo es beim Thema Vielfalt Nachholbedarf gibt.

Auch beim Thema ,Mitarbeiterauswahl® ist es wichtig, dass dem ,Input®, also der
Auswahl des passenden Mitarbeiters, die grofite Aufmerksamkeit geschenkt wird.
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Hierfiir muss ausreichend Zeit investiert und genau gepriift werden, ob die Person
den Anforderungen wirklich gewachsen ist und an ihnen wachsen kann. Fehlbeset-
zungen kommen immer wieder vor. Doch wer ist sich wirklich bewusst, dass hier
meist nicht die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter selbst Schuld hat, sondern das
Unternehmen (Stichwort ,Auswahlverschulden). Denn nicht selten werden bei-
spielsweise exzellente Fachexperten zu einer Fithrungskraft beférdert - jedoch ohne
eine friihzeitige umfassende Vorbereitung in Richtung einer Fithrungslaufbahn.

Ist das Grundkonzept eines Projekts stimmig und werden die finanziellen und
personellen Ressourcen ausreichend zur Verfiigung gestellt, so kann ein exzel-
lenter Projektleiter dazu beitragen, dass Exzellenz auch in der Projektumsetzung
herrscht. Ziel muss es also sein, die richtige Fahnentrigerin oder den richtigen
Fahnentriager auszuwihlen, dann ihre bzw. seine Leistungen im Blick zu haben
und sie bzw. ihn und auch das gesamte Team beim Lernen und Wachsen zu un-

terstitzen.

Ausblick: MINDtastic als Beispiel fiir eine Entwicklungsreise
bei der Wirkungsmessung

Ein Wirkungsmodell konsequent umzusetzen, das bedarf auch in der TGW Welt
viel Vorarbeit. Wichtig ist, sich bei den meisten Themen bewusst auf eine linge-
re Entwicklungsreise zu begeben, einzelne konkrete Ziele als Zwischenetappen zu
definieren, regelmifig den Status der Zielerreichung zu messen und gegebenen-
falls nachzujustieren. Es geht also darum zu evaluieren, was man bis wann wie er-
reicht hat.

Eine solche Entwicklungsreise ist ,MINDtastic*, mit dem die TGW Welt in den
kommenden fiinf bis sieben Jahren beim Thema Lernen zur ,Benchmark” nicht
nur in Oberosterreich werden mochte. Hier gilt es, im Blick zu haben, ob das Rich-
tige getan wird (Effektivitit) und ob es richtig gemacht wird (Effizienz). Auf zwei
Schliisselaspekte, die an anderer Stelle im Buch bereits erwidhnt wurden, soll hier
exemplarisch Bezug genommen werden. Stichwort 1: Alice im Wunderland: Es
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reicht nicht, dass unser Konzept gut ist, Geschwindigkeit und ein adiquates In-
vestment in Zeit und Geld sind genauso wichtig (z.B. Steigerung der ,L&W-Quo-
te“ von x % 2022 auf y % 2025). Stichwort 2: Ganzheitliche Personlichkeitsent-
wicklung (vgl. S. 153 ff.): Hier konnte regelmifig der ,Output” gepriift werden:
Wie viele Kurse zum Thema Personlichkeitsentwicklung gibt es im Curriculum
heute, morgen und iibermorgen? Wie viele Teilnehmer haben diese Kurse be-
sucht? Und wie war die Zufriedenheitsrate, also die durchschnittliche Bewertung
aller Teilnehmer? Noch in einem nachfolgenden Schritt konnte es es dann um den
,Outcome“ gehen, also um die Wirkung im eigentlichen Sinne: Wie verindern
sich ,Kompetenzzuwachs®, ,Anwendung” dieser Kompetenzen und schlieflich die
,Lebenslage” des jeweiligen Menschen? Und kommen wir zum gesellschaftlichen
,2Jmpact®, um den es uns geht?
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i CHRISTIAN LUTZ

5 Mitghed des Stiftungsvorstands der TGW Future Privatstifiung

o

5 BESEELT VOM EROFFNEN NEUER CHANCEN FUR DIE JUGEND

C

if ,So kannst du nicht vor die Geschéftsfihrung! — sagte Ludwig, nachdem ich als junger
23 Student einen ersten kleinen Auftrag bei der TGW erledigt hatte und mich dort

; prasentieren sollte. Er fuhr mich kurzerhand zu seinem Schneider und schenkte mir

= meinen ersten Business-Anzug. Ein kleines Beispiel, wie Ludwig vielen jungen Leuten half
S —und dabei selbst groBen Spal hatte!

I

fuj Seit meinem Studienbeginn 1986 traf ich ihn haufig, wenn er seinen Sohn und meinen
I besten Freund Christian in Wien besuchte. Wir haben uns sofort sehr gut verstanden.
i Aus vielen Treffen entwickelte sich dann Uber Jahrzehnte eine enge Freundschaft.

—

_

o

Ludwig hat es immer gefallen von unseren Innovationen zu erfahren und diese auch zu
fordern. Wir hatten regelmaBige Coaching-Treffen. Er war immer sehr gut vorbereitet.

TA/
GV

Auf seinem legendaren Steno-Block notierte er alles und vergaB nichts. Es gab nie ein
Treffen, wo er sich nicht vorher Uberlegt hatte: Was will ich jetzt besprechen? Was
erledigen wir? Was vereinbaren wir? Das waren sehr lehrreiche Interaktionen.

Auch meine erste richtig groBe unternehmerische Idee unterstiitzte er vorbehaltlos,
nicht nur als Ratgeber. Da hat er mir spontan gegen einen Vertrag auf einer Serviette

1 Million Schilling Stammkapital geliehen! Maximales Risiko, keine Sicherheiten, nur das
Versprechen auf einen Cewinnanteil am Exit. Ich habe damals nie eine Sekunde an dir
und deinem Kénnen gezweifelt, sagte Ludwig spater zu mir, als er seinen Gewinnanteil
bekam.

WELT +++ GESCHICHTEN AUS DER

Nicht nur der berufliche Erfolgsweg, sondern auch unsere personliche Entwicklung lag

AN/

GV

ihm am Herzen. Von tollen Vortragen bis hin zu auBergewéhnlichen Reisen mit Themen
wie Selbstfindung oder Schamanentum: Er hat sein Credo Lernen und Wachsen durch

2 T
q

L
Q und durch vorgelebt. Und ich nehme mir das zum Vorbild. Ludwig war fiir mich seit
%)
2 meiner Studentenzeit mein wichtigster Mentor und vaterlicher Freund, Begleiter und
z Forderer.
T
@) Hieraus schopfe ich auch die Kraft und Motivation, seinem Stiftungsvermachtnis immer
T
O mit Herz und Hirn zur Verfiigung zu stehen!
&
t
1
1
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MANFRED WEBERSDORFER
Ehemaliges Mitglied der Geschafsfihrung TGW

DIE MENSCHEN FORDERN UND LEBEN LASSEN

,Ludwig hatte eine Grundphilosophie: einerseits diese Leistungsorientierung, auf der
anderen Seite eine hohe Menschenorientierung. |hm war wichtig, den Menschen leben
zu lassen wie er ist.

In meinem eigenen Unternehmen, einer fihrenden Personalberatung, handhaben wir
das ahnlich. Und das ist kein Zufall. Denn wie ist das gelungen? Ein Stlck weit haben
wir uns an Ludwigs Grundeinstellung orientiert, die er auch mir im Sinne der Unter-
nehmensfiihrung und der Mitarbeiterfihrung vermittelt hat: das Unternehmerische gut
zu strukturieren, das Unternehmen ganzheitlich zu managen, von der Marktbeobach-
tungsstrategie bis dazu, wie du Dinge umsetzt. Auf der anderen Seite darauf zu achten:
Wie gehst du mit den Menschen um? Und wie gehst du mit ihnen um, damit man die
gemeinsamen Unternehmensziele erreicht?

Ludwig Szinicz hatte so eine Grundeinstellung, den Menschen wertzuschatzen,

ihm zu zeigen, er leistet einen wertvollen Beitrag zum Ganzen, ,es wird gesehen, es
wird wertgeschatzt, du bist Teil des Teams": Das sind so die Dinge, die ich von ihm
Ubernommen habe. Der Einzelne soll auch bei uns eine Plattform haben, um sich zu
entfalten!

In meiner Firma lebe ich also ein Stiick weit das Verméchtnis von Ludwig:

Die Menschen zu férdemn, sie leben zu lassen — und sie dabei zu unterstiitzen, ihre
eigenen Themenstellungen voranzutreiben!
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Die Gralshuterin: Die TGW Future Privatstiftung als lang-
fristige Wéachterin Uber das Vermachtnis des Stifters

Im Kapitel 11 dieses Buches wurde umfassend auf die Stiftungsphilosophie einge-
gangen. Gestartet wurde mit der Stiftungserklirung als ,Riickgrat® und den Di-
mensionen des Hexagons der Stiftungsphilosophie als ,Herzkammer*. Es folgten
Einblicke in den ,Praxistest und ein Ausblick in Richtung ,Vision®. Abschlieflend
soll nun auf die Gralshiiter, also die Wichter des so wertvollen Vermichtnisses
bzw. der Stiftungsphilosophie, eingegangen werden.

Mit der Errichtung der TGW Future Privatstiftung im Jahr 2004 und der Schen-
kung der 100 % Anteile am Unternehmen wollte Ludwig Szinicz die Vorausset-
zungen fiir eine stabile Zukunft einer TGW schaffen, die auch fiir Menschen
auflerhalb des Unternehmens da ist. In der Stiftungsphilosophie, die in den Vor-
kapiteln ausfiihrlich vorgestellt wurde, hat er einen Rahmen definiert, in dem sich
die beiden Stiftungsbereiche bewegen sollten.

Spatestens mit der Konkretisierung ab 2016 wurde deutlich, dass die TGW Future
Privatstiftung gemifl dem Wunsch des Stifters eine starke Rolle als Gralshiiterin
der Stiftungsphilosophie einnehmen soll.

An dieser Stelle ein kurzer Einschub. War denn das Stiftungsmodell eigentlich
vollig unumstritten bei den engen Wegbegleitern von Ludwig Szinicz? Keines-
wegs! Rudolf Kniinz, seit Errichtung der Stiftung und bis 2016 Mitglied des Stif-
tungsvorstands, stand und steht bis heute Stiftungen zumindest generell eher kri-
tisch gegeniiber: ,Prinzipiell bin ich kein Freund von Stiftungen. Ich habe auch
keine. Dennoch hat es mich gereizt, als Stiftungsvorstand mitzuarbeiten. Es war
durchaus fiir mich eine Ehre, dass Ludwig Szinicz mich fiir fahig hielt, dies zu ma-
chen’” Seine grundsitzliche Skepsis Stiftungen gegeniiber hat damit zu tun, dass
dem Stiftungszweck ,Erhalt des Unternehmens® aus seiner Sicht in der Realitit
oft doch nicht konsequent Rechnung getragen wird. Gefihrlich sei bei Stiftun-
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gen zum Beispiel, wenn dort nur Anwilte oder Wirtschaftspriifer siflen, die ihre
Rolle meist eher defensiv und reaktiv sehen wiirden. Doch fiir die TGW Future
Privatstiftung sieht er diese Gefahr aktuell nicht. Seine Analyse: ,Hier haben wir
eine ganz andere Konstellation. Da ist jetzt mit Martin Krauss als Vorsitzender des
Stiftungsvorstands ein unternehmerisch denkender Mann vornedran und er hat
zudem unternehmerisch denkende Kollegen im Gremium. Wenn ein Stifter eine
unternehmerisch denkende Person mit seinem Vermichtnis beauftragt und das
Gremium exzellent besetzt, dann sei ein Stiftungsmodell, wie aktuell in der TGW
Future Privatstiftung, natiirlich eine Option. Dennoch stelle er sich die Frage, was
passiert, wenn diese Personen nicht mehr die Verantwortung in der Stiftung hit-
ten — wie solle dann sichergestellt werden, dass so ein Modell dauerhaft besteht?”

Spannend ist es in diesem Zusammenhang, einen der derzeitigen Stiftungsvor-
stinde zum Thema ,Stiftungsmodell und Zukunft der TGW Future Privatstiftung”
zu befragen. Christian Lutz, fiir den Ludwig Szinicz ein Mentor und viterlicher
Freund war, ist mehrfacher erfolgreicher Griinder von 1T-Unternehmen in Os-
terreich und den USA und seit 2014 Mitglied des Stiftungsvorstands. Er sieht die
TGW Future Privatstiftung gut gewappnet fiir die Zukunft. ,Natiirlich kommt ir-
gendwann die Zeit, wo man sich hdutet und wo die nichste Generation kom-
men wird und das wird dann eine spannende nichste Phase. Doch bereits jetzt
spiirt man gleichzeitig immer das Konzept, das Ludwig vor Augen hatte. Namlich,
dass man unabhingig von Personen ein System schafft, das sich stindig erneuert.
Ich bin zuversichtlich, dass diese Fackel der Werte und die Fackel des Geistes von
Ludwig Szinicz, die ja in der Stiftungsphilosophie fixiert wurde, gut von Einem
zum Nichsten weitergegeben werden kann.*

Zur Zusammensetzung des Stiftungsvorstands der TGW Future Privatstiftung

An dieser Stelle soll kurz auf die Zusammensetzung des Stiftungsvorstands einge-
gangen werden. Denn sie prigt natiirlich den Grad der Professionalitit und sorgt
fiir eine addquate Wahrung des Vermachtnisses. Aus der Sicht von Christian Lutz
hatte Ludwig Szinicz ein ,sehr interessantes Team zusammengestellt, das sich
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sehr gut ergdnzt und unter der Fithrung von Martin Krauss weiterhin sehr richti-
ge und wichtige Entscheidungen treffen wird“. Christian Lutz sagt weiter: ,Ernst
Chalupsky ist einer der erfahrensten Anwilte, den ich kenne. Clemens Steiner, der
Tiger Coatings fiihrt, ist auch kein typischer CEO eines Industrieunternehmens,
sondern sehr geprigt von Ludwig. Johannes Feldmayer ist mit seinem Background
als ehemaliger Siemens-Vorstand von einem komplett anderen Planeten als alle
anderen, auch geprigt von Hohen und Tiefen, durch die er dort marschiert ist,
und er ist ein sehr glaubwiirdiger, extrem erfahrener und intelligenter Business
Leader” Und es ehre ihn, Christian Lutz, natirlich, dass auch er als mehrfacher
erfolgreicher Griinder im 1T-Bereich und Pendler zwischen Osterreich und dem
Silicon Valley Verantwortung als Stiftungsvorstand tibernehmen darf.

Als Stiftungsvorstinde Personlichkeiten an Bord zu haben, die umfangreiches
Wissen und Erfahrung einbringen kdnnen, ist die eine Seite der Medaille bei solch
einem Gremium. Der menschliche Aspekt darf hierbei aber nie unterschatzt wer-
den. Auch in dieser Hinsicht scheinen hier Menschen zusammengefunden zu ha-
ben, die glaubwiirdig die Stiftungsphilosophie vertreten kénnen. Davon ist zu-
mindest Sasa Gortva {iberzeugt, der seit 2018 neben den fiinf Stiftungsvorstinden
und seinem Kollegen Klaus Bachmair Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat der
TGW Logistics ist: ,Beziiglich der Stiftungsvorstinde, die ja die Vertretung unse-
rer Eigentiimerin TGW Future Privatstiftung sind, bin ich sehr positiv gestimmt,
was die verschiedenen Charaktere betrifft. Das sind nicht nur kluge Leute, son-
dern sie haben auch das Herz am richtigen Fleck. Das ist auch etwas ganz Essenzi-
elles. Nur fachlich gut aufgestellt zu sein, das reicht gerade bei der TGW Welt mit
ihrer Stiftungsphilosophie ja nicht aus.”

Mehr Verantwortung fiir den Stiftungsvorstand aufgrund der Neuordnung

Die Hauptaufgabe des Stiftungsvorstands der TGW Future Privatstiftung liegt da-
rin, fiir die Erfiillung der Stiftungszwecke zu sorgen. Das umfasst auch die Umset-
zung der Stiftungsphilosophie in den Stiftungsbereichen und die daftir notwen-
dige Neuordnung. Der Stiftungsvorstand sollte, das war Ludwig Szinicz wichtig,
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eine rechtlich starke Grundlage haben, um die Umsetzung nachhaltig einzufor-
dern.

,Die Neuordnung der TGW-Future Privatstiftung hat das Ziel,
Voraussetzungen zu schaffen, die sicherstellen, dass mein ursprangliches
Vermdchtnis bzw. die ,Idee TGW' realisiert wird, und das ohne Ludwig
Szinicz. Es soll keine ,ad personam; sondern eine nachhaltige, eine ,ewige

Lésung' sein.”

Den fiinf von ihm personlich berufenen Stiftungsvorstinden tibertrug Ludwig
Szinicz Anfang 2016 und somit tiber eineinhalb Jahre vor seinem Tod mehr Ver-
antwortung. Er selbst wollte sich aus der aktiven Rolle komplett zuriickziehen.

Der Slifter definiert seine eigene Rolle (Juli 2016)

Weichenstellungen im Sinne meines
Vermachtnisses

¢ Als Ehrenmitglied des Aufsichtsrats habe ich das Recht, an den Sitzungen dieses Gremiums
teilzunehmen; im Stiftungsvorstand habe ich als Stifter Teilnahmerecht.

¢ Ich bleibe somit aktiver Beobachter und werde mich regelméRig insbesondere mit dem
Vorsitzenden des Stiftungsvorstands und des Aufsichtsrats zur Umsetzung meines
Vermachtnisses austauschen.

¢ Somit kann ich mich einbringen, aber muss mich nicht einbringen —

bis ich nicht mehr unter Euch weile.

Ich mo6chte Uber die Entwicklungen in der Stiftung und der Unternehmensgruppe
TGW und in den gemeinniitzigen Projekten informiert sein, ich mochte aber nicht
mehr verpflichtet sein eine aktive Rolle wahrzunehmen.

Ich habe dem Stiftungsvorstand mehr Verantwortung tibertragen.

15. Juli 2016 Rollenklarung 10

(Powerpoint-Folie von Ludwig Szinicz)
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Die starke Rolle der Schliisselgremien betonte Ludwig Szinicz noch im Juli 2017,
also wenige Monate vor seinem Tod, auf der Group Management Conference der
TGW Logistics (vgl. Rede in der ANHANG S. 290 f.) in Linz:

,To execute the foundation’s philosophy as imagined by me, it is a
prerequisite to divide responsibilities. Key are a strong Board in the
TGW Future Foundation, a capable Supervisory Board, a truly collective

Management Board and an empowered leadership team.”

Hierbei hob er die Rolle des Stiftungsvorstands und insbesondere die ,federfiih-
rende” Verantwortung des Vorsitzenden des Stiftungsvorstands in Hinblick auf

die Umsetzung seines Vermichtnisses hervor.

. ensured that the Board can dedicate the required time to the fulfillment

of this task. Martin Krauss, in particular, committed to spend 50 % of his
annual work time in executing his role as Chairman of the Board and hence
acting as the main responsible person of both the Foundation’s Board as well
as of the Supervisory Board. He is leading the process of developing and
implementing the foundation’s philosophy ,Focusing on people - learning

. \
and growing.

Klausurtagungen fiir die intensive Beschiftigung mit strategischen Themen

Die ldee einer jahrlichen Klausurtagung wurde 2016 aus den Umstinden her-
aus geboren, dass die vier Mal jihrlich stattfindenden offiziellen Gremiensitzun-
gen des Stiftungsvorstands seit jeher — wen iiberrascht es? - vollgepackt waren
mit aktuellen Themen wie Informationen zur aktuellen Geschiftslage etc. Zeit
fur tiefergehende Diskussionen zu langfristigen Themen war hier nicht vorhan-
den. Daher sollte es nun einmal jdhrlich eine zweitdgige Klausurtagung geben,
die das Hauptziel hatte, strategische Themen ganzheitlich durchzudenken. Ein
Nebeneffekt sollte natiirlich auch die Stirkung der Zusammenarbeit innerhalb
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des Gremiums und mit den zur Tagung eingeladenen Fithrungspersonlichkei-

ten sein.

Die konstituierende Klausurtagung fand erstmals im Dezember 2016 im ,Seeho-
tel Oberndorfer” am Attersee statt. Dieser Ort, der mit seiner idyllischen Lage zur
Entschleunigung geradezu einlddt, wurde nicht zufillig ausgewahlt. Er war der
ausdriickliche Wunsch von Ludwig Szinicz. Schliefilich verband er hiermit in vie-
lerlei Hinsicht schone Erinnerungen: Schon als Jugendlicher war er hier 6fters im
Urlaub und nahm seit vielen Jahrzehnten als Mitglied des lokalen Segelclubs mit
viel Freude und Erfolg an Regatten teil.

Keiner der Anwesenden hitte damals gedacht, dass dies die erste und zugleich
letzte Klausurtagung sein wiirde, an der Ludwig Szinicz anwesend war. 2016 nah-
men neben dem Stifter Ludwig Szinicz folgende Personen teil: Martin Krauss,
Vorsitzender des Stiftungsvorstands; sein Stellvertreter Ernst Chalupsky; die Stif-
tungsvorstinde Johannes Feldmayer und Christian Lutz; der damals designier-
te Stiftungsvorstand Clemens Steiner; sowie Christian Szinicz, der Sohn von
Ludwig Szinicz, der ihm in der Future Wings Privatstiftung nachfolgen sollte; eine
weitere Teilnehmerin war Reglindis Pfeiffer, die den Stifter und die TGW Future
Privatstiftung seit 2015 als externe Beraterin unterstiitzte und an der inhaltlichen
Vorbereitung nicht nur jener Tagung entscheidend mitwirkte, sondern auch ganz

wesentlich an diesem Buch.

2016 ging es am Attersee um sehr grundsitzliche Themen. Man reflektierte, wie
man das Menschenbild, das hinter der Stiftungsphilosophie steckt, veranschauli-
chen konne. Ergebnis war, dass das Thema Vertrauen ein wichtiger Baustein fiir
das Menschenbild des Stifters ist. Die Reflexionen rund um die Theorie Y von
McGregor wurden spiter ein Baustein bei der Entwicklung des Menschenbilds
der TGW Welt. Auch beschiftigte man sich vier Stunden lang mit den Ansitzen
zur Doppelten Mitarbeiterbeteiligung, die spéter in Duale Mitarbeiterbeteiligung
umbenannt wurde. Inspiriert durch eine Tagung, in der Esprit und grofe Ernst-
haftigkeit bei der Umsetzung der Stiftungsphilosophie unter den Teilnehmern ge-
radezu zu spiiren war, schlug Clemens Steiner zum Schluss der Tagung vor, dass
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Ludwig Szinicz auf der nur zwei Wochen spiter stattfindenden Weihnachtsfeier
vor den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der TGW Logistics eine Rede halten
sollte (ANHANG S. 281).

Uber die Jahre haben sich die Klausurtagungen als konstitutives Element der Stif-
tungsarbeit etabliert. Sie dienen auch weiterhin dafiir, sich intensiver, als es die
klassische Gremienarbeit erlaubt, mit strategischen, personellen und die Organi-
sationsentwicklung betreffenden Themen rund um die Stiftungsphilosophie zu
beschiftigen und Meilensteine der Entwicklung der Unternehmenskultur zu er-
ortern. Letztendlich sind die Klausurtagungen ein wichtiger Baustein, wenn es da-
rum geht, Ludwig Szinicz' Traum wahr werden zu lassen.

Aufbau des Teams der TGW Future Privatstiftung

Nachdem der Stifter 2016 die Stiftungsphilosophie konkretisierte und der TGW
Future Privatstiftung de facto eine Gralshiiterrolle {ibertrug, war schnell klar: Die
TGW Future Privatstiftung muss zu diesem Zweck auch organisatorisch weiter-
entwickelt werden. Sein Auftrag, ,das System weiterzuentwickeln und zu instal-
lieren und die Stiftungsphilosophie ,Mensch im Mittelpunkt - lernen und wach-
sen’ umzusetzen“ war hochst anspruchsvoll, und ein ,weiter so“ der TGW Future
Privatstiftung wiirde, das war klar, nicht ausreichen. Martin Krauss hatte bereits
zugesagt, wie vom Stifter gewiinscht kiinftig S0 % seiner Jahresarbeitszeit der Um-
setzung des Vermichtnisses zu widmen. Die Stiftungsvorstinde, die alle haupt-
beruflich in anderen bzw. ihren eigenen Unternehmen titig waren, sicherten ih-
rerseits zu, neben den tiblichen Gremiensitzungen auch fiir den Austausch und
die oben beschriebene jahrliche zweitigige Klausurtagung Zeit einzuplanen. Zu-
dem brachten (und bringen) sie sich immer wieder bei Sonderthemen ein, wie z.B.
Weiterentwicklung der Corporate-Governance-Regelungen, dem Markenprojekt
TGW Welt oder auch dem Austausch rund um Software und Digitalisierung. Al-
les Themen, fiir die weder in den regelmifligen Sitzungen noch in der jahrlichen
Klausurtagung ausreichend Zeit vorhanden ware.
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Bis 2016 unterstiitzte ausschliefilich eine Assistenz den Stifter und Stiftungsvor-
stand bei seinen Aufgaben. Monika Netzthaler war nicht nur hochprofessionell
und hochengagiert, sondern auch enge Vertraute des Stifters — schon zu seiner
Zeit als Geschiftsfithrer. Spiter unterstiitzte sie ihn dann in seiner Funktion als
Initiator der gemeinniitzigen Projekte und Vorsitzenden des Stiftungsvorstands
der Substiftung Future Wings Privatstiftung.

Bei der grofien Menge und Vielfalt der anspruchsvollen Aufgaben, die sich durch
die Neuordnung der TGW Future Privatstiftung ergaben, wurde aber bald klar: Es
braucht ein kleines, fest bei der Stiftung angestelltes professionelles Team, um den
Stiftungsvorstand und seinen Vorsitzenden angemessen in ihrer Rolle als Gralshii-
ter zu unterstiitzen. 2019 und 2020 konnte die TGW Future Privatstiftung senio-
rige Experten fiir die Aufgaben im Bereich Assistenz, Finanzen, Kommunikation
und Personal gewinnen.

e o N
Das Team der TGW Future Privalsliftung

Martin Krauss Romana Blach Jan Kubben Tanja Obmann Matthias Uhl
Vorsitzender des Assistenz Finanzen Kommunikation Human Resources
Stiftungsvorstands

Neuordnung TGW Logistics: Gute Unternehmensfithrung
(,Corporate Governance®)

Die Corporate Governance als ein Ausdruck guter Unternehmensfithrung ist in
der TGW Welt Chance wie Pflicht, wenn es darum geht, ,Vorbildliches Unterneh-
mertum® umzusetzen. Bis 2015 fehlten klare Spielregeln und Rollen bzw. waren
nur rudimentir vorhanden. Daher war das Ziel, schrittweise mehr Klarheit und
Transparenz zu schaffen.

Die Gralshiterin 247



Ab 2016 hatte ich also die Aufgabe, mich in enger Abstimmung mit Ludwig Szinicz
sehr intensiv um die Neuordnung zu kiimmern, die zum einen inhaltliche Konkreti-
sierungen und zum anderen organisatorische Klarstellungen umfasste. Hier orien-
tierte ich mich unter anderem an Fredmund Maliks Regeln guter Unternehmens-
fithrung (,Corporate Governance®), also einem Buch, das mir Ludwig Szinicz sehr
ans Herz gelegt hatte. So finden sich nun in den Gesellschaftsvertrigen, den je-
weiligen Geschiftsordnungen und auch den Stiftungserklirungen der verschiede-
nen Rechtstriger klare Regelungen insbesondere zur Zusammenarbeit. In der Ge-
schiftsordnung der TGW Logistics-Geschiftsfithrung wird im Ubrigen explizit auf
die Stiftungsphilosophie als Handlungsrahmen verwiesen (vgl. ANHANG S. 293).

~

Corporate Governance

Vereinfacht gesagt geht es bei der Corporate Governance darum, Spielregeln der Zusammenarbeit, Rollen,
Freiheitsgrade und Grenzen des Handels festzulegen. Diese diirfen nicht iber einen Kamm geschert wer-
den, sondern sehen — je nach Reifegrad und Kompetenzen — anders aus.

Corporate Governance ist nicht starr, sondern sie bedarf der Justierung je nach Organisation und Reifegrad.
Daher muss immer gut reflektiert werden, welcher néchste Schritt der Weiterentwicklung der Corporate
Governance nun passend ware.

N /

Bei TGW Future Wings steht die Anpassung der Corporate Governance noch

aus - hier wird man von der Ausarbeitung der neuen TGW Logistics-Geschifts-
ordnung profitieren. Gleichwohl die Ausgangslage eine ganz andere ist - hier In-
dustrielles Unternehmertum, dort Soziales Unternehmertum, hier ein Unterneh-
men mit weltweiter Priasenz, dort derzeit zehn Projekte mit Prisenz vor allem in
Osterreich, hier eine einzige Eigentiimerin, dort verschiedene Rechtstriiger und
externe Partner -, so wird TGW Future Wings doch von der Arbeit an der Corpo-
rate Governance der TGW Logistics profitieren. Bei TGW Future Wings geht es
um eine weitere Professionalisierung als Teil der Organisationsentwicklung unter

Berticksichtigung enormer Wachstumspotenziale.

,Spielregeln” - das ist mehr als ein einfaches Schlagwort, wenn es um Corporate

Governance geht. In Analogie beispielsweise zum Fufball ist es schliefilich so, dass

248 Kapitel Il: Mensch im Mittelpunkt — lernen und wachsen



es auf dem Feld klare Spielregeln braucht, damit alles geordnet, transparent und
professionell vonstatten geht: Was ist Abseits, was ist Foul und was ist nur har-
ter Korpereinsatz? Was ist Handspiel und was nicht? Welche Konsequenzen hat
es, wenn jemand gegen Regeln verstof3t? Zudem werden klare Rollen definiert:
Wer spielt im Angriff, wer in der Abwehr, wer auf welcher Position? Wie wird ge-
meinsam rochiert? Wie ist die Gesamtkomposition, gibt es eine 3er-, 4er- oder Ser-
Kette? Die Rolle des Einzelnen auch im Kontext der Gesamtkomposition und des
Teams muss festgelegt werden. Klare Spielregeln braucht es also auf allen Aktions-
feldern der TGW Welt - sowohl im Industriellen Unternehmertum als auch dem
Sozialen Unternehmertum.

Genauso, wie nicht jede Mannschaft jedes Spielsystem (sofort) spielen kann, so
muss man sich auch im Unternehmertum die Frage stellen: Wie wollen wir zu-
sammenarbeiten und wer hat welche Rolle in diesem ,,Spiel“? Diese darf wiederum
nicht starr sein, sondern bedarf einer sorgfiltigen, quasi permanenten Uberprii-
fung, auch im Sinne dessen, welchen Entwicklungsstand bzw. welchen Reifegrad
wir im Unternehmen gerade haben.

Ein gutes Beispiel hierfiir sind die sogenannten Gruppenverfassungen der TGW
Logistics. Hierbei geht es u.a. um das Zusammenspiel und die Rollenverteilung
in den Tochtergesellschaften der Regionen. Kleinteiligkeit sollte so gut wie mog-
lich vermieden werden; die Spielregeln sollten vielmehr auf der Stiftungsphiloso-
phie und speziell dem Werte-System basieren und gentigend Freiraum zur eige-
nen Entfaltung entsprechend der Kompetenzen erméglichen.

Wesentliche Zustindigkeiten der Organe von TGW Logistics

Zudem wurden 2016, das sei an dieser Stelle erginzt, auch die wesentlichen
Zustandigkeiten der Organe von TGW Logistics fixiert. Hierbei war es Ludwig
Szinicz besonders wichtig, dass die Rollen des Stiftungsvorstands und des neu er-
richteten Aufsichtsrats genauer als bisher definiert und gelebt werden. Es sollte
transparenter sein, welches Gremium in der TGW Welt welche Rolle wie ausfillt.
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Stifter

TGW LOGISTICS

Stiftungsvorstand

Aufsichtsrat

Organe und ihre wesentlichen Zustandigkeiten

Geschéftsfithrung

Seit 2004 bis zu seinem Tod
im November 2017:
Ludwig Szinicz

Martin Krauss (Vorsitzender),
Dr. Ernst Chalupsky
(Stellv. Vorsitzender),
Johannes Feldmayer,
Christian Lutz,
Dr. Clemens Steiner

Vertreter der Eigentiimerin:
Martin Krauss (Vorsitzender),
Dr. Ernst Chalupsky
(Stellv. Vorsitzender),
Johannes Feldmayer,
Christian Lutz,

Dr. Clemens Steiner

Vertreter der Arbeitnehmer:
Klaus Bachmair,
Sasa Gortva
Wilhelm Kloiber

Dr. Harald Schropf (CEO),
Jorg Scheithauer (CFO),
Christoph Wolkerstorfer (CS0)

Anderung Stiftungserklrung

Anderung Gesellschaftsvertrag

Erlass Geschéftsordnung
fiir AR und GF

Vertretung TGW Logistics
nach auBen

Bestellung und Abberufung SV

Erlass Geschéftsordnung SV

Festlegung Ressortverteilung
der GF

Strategische und operative
Fiihrung des Geschéfts
TGW Logistics

Begiinstigte feststellen

Umsetzung Stiftungszweck
(Vermachtnis)

Festlegung Berichts- und
Zustimmungspflichten

Geschaftsgang und
Beschlussfassung der GF

Stiftung widerrufen

Bestellung und Abberufung

Zustimmungsvorbehalt bei

Aufstellung Jahresabschluss

(theoretisch) AR und GF bestimmten Rechtsgeschéften

Anstellungsvertrage der GF Priifung Jahresabschluss Berichtspflichten an AR

Entlastung der GF Wahl des Abschlusspriifers Vorlagepflicht
hinsichtlich
zustimmungspflichtiger
Rechtsgeschéfte

Zustimmungsvorbehalt zur Einberufung Einberufung

Geschaftsordnung fiir den AR,  Generalversammlung Generalversammlung

Beschluss Zuwendungen

Feststellung Jahresabschluss

Beschluss Gewinnverwendung /

Ausschiittung

Weisungsrecht gegeniiber GF
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Personell stellte man sich so auf, dass die fiinf vom Stifter berufenen Vertreter
der Eigentiimerin TGW Future Privatstiftung in Personalunion auch Vertreter der
TGW Future Privatstiftung (Kapitalvertreter) im Aufsichtsrat sind. Dies sollte dazu
beitragen, das ,Gesamtkonstrukt” und die Informationsfliisse zu vereinfachen.

Neuordnung Soziales Unternehmertum

Auch im gemeinniitzigen Bereich wurde immer hinterfragt, wie man sich noch
professioneller aufstellen konnte. Die Fragestellung war per se als Teil des Vorbild-
lichen Unternehmertums relevant. Doch man schuldete es auch den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern der TGW Logistics, da jene die Jahresergebnisse erwirt-
schaften, von denen die TGW Future Privatstiftung seit 2007 Millionenbetrige
fiir das Soziale Unternehmertum bereitgestellt hatte und weiter bereitstellt.

Zielist es, in das Vertrauen all dieser Menschen in der TGW Welt, aber auch extern,
wie zum Beispiel bei Kooperationspartnern, einzuzahlen, die an die TGW Welt
und ihr Soziales Unternehmertum glauben. Daher soll sprichwortlich ,jeder” Euro
sinnvoll und effektiv eingesetzt werden - und die Organisation entwickelt sich
kontinuierlich weiter, um professionellsten Anspriichen zu gentigen.

Daher gab es in den vergangenen Jahren sehr intensive Uberlegungen, wie man
sich im Sozialen Unternehmertum am besten aufstellt. Genauso wie der Stif-
tungsbereich ,Industrielles Unternehmertum® (TGW Logistics) firmiert nun auch
der Stiftungsbereich ,Soziales Unternehmertum® unter einer einzigen Dachmar-
ke: TGW Future Wings. Die klare Fokussierung auf ,TGW® als Referenzmar-
ke auch fiir das Soziale Unternehmertum und ein modularer, konsistenter und
zukunftsoffener Marken-Baukasten ermoglichen, dass die Vielfalt an lebendigen
Marken wirkungsvoll fiir das grofle Ganze genutzt werden kann (vgl. Kapitel 1,
S.33f).
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i SASA GORTVA
5 Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat von TGW Logistics
L
= VIEL ZEIT FUR DEN BETRIEBSRAT — UND VIEL OFFENHEIT
N\
}
& ,Das erste Kennenlernen war 2016, da hatte Ludwig Szinicz sich Zeit genommen, um
O
0N uns Betriebsrate tber seine Absichten ins Bild zu setzen, noch vor seiner persénlichen
D)
< Rede auf der TGW Weihnachtsfeier 2016. Im Verlauf von drei Stunden sprach er mit
=
= uns Uber sein Leben und seine Philosophie. Das war wirklich groBartig, denn es war sehr
T ,
O authentisch.
X
Ej Vor allem deswegen, weil er da auch starken Bezug auf seine Fehler genommen hatte. Er
I berichtete viel dariiber, aus seinen Fehlern gelernt zu haben, auch aus jenen im privaten
i Bereich — also, dass die Familie fiir ihn damals zu wenig Prioritat und er sich fast nur auf
E den Job konzentrierte hatte. Er war da sehr, sehr offen, was mich damals schon sehr
= fasziniert hat. Er wollte nicht, dass die Mitarbeiter die gleichen Sorgen durchmachen
‘55 mussen, die er durchlebt hatte. Wenn zu Hause mit der Familie alles passt, dann konne
i man auch in der Firma dementsprechend arbeiten und Energie reinstecken.
O
9 Er hat uns damals richtig mitgenommen auf die Reise durch seine persénlichen Erleb-
- nisse. Im Vergleich zu seiner Rede bei der Weihnachtsfeier mit tiber 1500 Mitarbeitern
L
b waren wir bei diesem Treffen mit den Betriebsraten nicht mal 20 Personen. Daher war
g es noch viel authentischer und emotionaler — es war absolut faszinierend fir alle Teil-
;uJ nehmer, vor allem auch fur mich.
O
+ Denn da habe ich schon dieses Feuer ibernommen, das er versprithen wollte — und
- dieses Feuer wurde dann auch das Fundament meiner Betriebsratsarbeit.
_
L
Wir konnten ihm auch verschiedenste Fragen stellen, auf welche er sehr offen einging
5 und sie bestmaglich beantwortete. Nach diesen drei Stunden war ich richtig geflasht.
‘rr So ging es auch den anderen Kolleginnen und Kollegen, weil niemand von uns erwartet
Lt
o hatte, dass der Herr Szinicz, den man ja nur vom Namen her kannte, ein so groBes Herz
%)
2 hatte — und er sich so viel Zeit fur uns nehmen wirde!'
=
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HEINZ KONIG
Crunder von TGW (zusarmmen mit Ludwig Szinicz)

WELT +++

DAS ,INNOVATIVE"“ NUDELBLECH

,Da haben wir einmal ein Férderband fiir eine Nudelfabrik gebaut und ich habe es
angeschaut und gefunden: Wieso sollen wir das aus Holz machen? Das ist doch aus
Stahlkonstruktionen viel sauberer und besser.

Dann haben wir das in Betrieb genommen. Das war die absolute Katastrophe!!!

Ich war noch nicht einmal zuhause und Ludwig hatte schon den Anruf bekommen:

ESCHICHTEN AUS DER TGW

Heinz, da ist was Furchtbares passiert. Der Teig ist auf dem Blech festgeklebt und vorne ist

Ia)
]

der Teig - so wie bei einem Waller die Barden - herausgekommen.
Seitdem weiB ich, wieso man ein Nudelbrett verwendet.

Und nicht ein Nudelblech”
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KAPITEL Il

Zusammenfassung
&
Schluss:
»Inr habt es gut in der Hand, geht den Weg weiter.«



Zusammenfassung

Llch méchte, dass Ihr in der TGW zum einen die stabile Méglichkeit habt,
Euren Lebensunterhalt zu verdienen. Aber genauso wichtig ist fir mich, dass
Ihr in einem wertschatzenden Umfeld Eurer Berufung nachgehen kénnt. Ich
mochte, dass Ihr in der TGW Eure Talente entdecken und entfalten kénnt.

Dass wir gemeinsam wachsen.

Und ich méchte, dass Ihr das mit dem Gefuhl erleben kénnt: Ich bin Teil
dieses Unternehmens, mein Beitrag ist wichtig und was wir hier tun, ist

sinnvoll. Und dieser Sinn beflugelt mich.

Daher lautet die Stiftungsphilosophie der TGW Future Privatstiftung

,Mensch im Mittelpunkt - lernen und wachsen”"

Ludwig Szinicz (StiftungsUpdate, Ausgabe 01 — Dezember 2016)

Ludwig Szinicz war ein begnadeter Segler, eine Leidenschaft, die er mit Heinz
Konig teilte. Zweimal segelten sie zusammen iiber den Atlantik. Unzdhlige Segel-
torns fithrten ihn mit seiner Lebenspartnerin Erika Doppelbauer und mit Ruth und
Werner Arrich oder Clemens Steiner und vielen weiteren Freunden in die Gewasser
vor Italien und Kroatien oder auch an die Nord- und Ostsee. Ludwig Szinicz genoss
die Zeit auf dem Boot, gute Gesprache und auch die regionale Kiiche, wenn wieder
einmal in einer Marina ein Zwischenstopp in einem Fischrestaurant anstand.

Auch der oberosterreichische Attersee war ihm ans Herz gewachsen. Als Jugendli-
cher verbrachte er hier oft Sommerurlaube mit den Eltern oder Freunden. Spiter
wurde er zusammen mit Heinz Konig auch Mitglied des exklusiven Segelvereins. Mit
viel Planung und Akribie, mit viel Biss und Ehrgeiz, mit viel Leidenschaft und Hin-
gabe lebte er den Leistungsgedanken im Sport dhnlich wie als Unternehmer. Dies
zeigen auch seine Worte vom 3. Juli 2017, als er wenige Monate vor seinem Tod -
Anlass waren Abstimmungen rund um die TGW-Managementtagung - per E-Mail
voller Freude und ganz erfiillt von seinem Segel-Wochenende am Sonntagabend
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berichtete: ,Segeln war perfekt: Nach einem beinharten Zweikampf in der letzten Wett-
fahrt (Dauer 3 Stunden) konnten wir den Sieg im heurigen TGW Brenta Cup mit nach Hau-

se nehmen. Ahoi und danke fiir Ihr Daumendriicken!!*

Die TGW war sein Lebenswerk und sozusagen das Boot, das er zusammen mit
Heinz Konig zimmerte, an TGW Future Privatstiftung als neue Eigentiimerin ver-
schenkte - und als Stifter ,nur noch® treuhdnderisch agierte. Mit dem Stiftungs-
modell wollte er sicherstellen, dass TGW auch in den kommenden Jahrzehnten
und ,auf ewig” die anvisierten Hafen erfolgreich ansteuern kann - und zwar un-
abhingig von Einzelpersonen.

Ludwig Szinicz wollte mit einer TGW in Stiftungshand also verhindern, was er bei
anderen oberosterreichischen Unternehmen mit Schrecken mitbekommen hatte:
dass florierende Familienunternehmen zugrunde gehen, weil es in den nichsten
Boots-Crews - also in den Folgegenerationen - zu Streit kam oder diese sich von

auflen zu sehr ins Manovrieren des Boots eingemischt hatten.

Doch hinter der Errichtung der Stiftung und der Stirkung der Eigenstin-
digkeit des Unternehmens steckte weit mehr als ein formal-niichterner Akt.
Ludwig Szinicz ging es nicht nur um das ,Was®, sondern auch um das ,Wie" In
der rechtlich bindenden Stiftungserklarung fixierte er als einen Schliisselaspekt
das ,Fordern von Lernen und personlichem Wachstum®. Dieses Thema bewegte
Ludwig Szinicz Zeit seines Lebens. Man muss in diesem Zusammenhang auch an
die ,Ganzheitliche Bildung® oder ,MINDtastic“ denken, bei dem es sich - mehr
noch als um ein nach neuesten Konzepten erbautes Lernzentrum - um einen be-

sonderen Ansatz ganzheitlichen Lernens in Verbindung mit Entwicklung handelt.

Neben den TGW-Mitarbeitern lag dem Stifter auch am Herzen, Menschen aufler-
halb der TGW beim Lernen und Wachsen zu helfen. Das war 2007 der Startschuss
fiir das Soziale Unternehmertum, das von Ludwig Szinicz als Initiator zuerst zwar
fokussiert, aber doch eher isoliert aufgebaut wurde, dem aber heute ein gleich-
wertiger Status neben dem Industriellen Unternehmertum TGW Logistics zuteil
wird. Ein deutlicher Beleg dafiir, dass es Ludwig Szinicz von Anfang an um eine
andere Art des Wirtschaftens ging. Das Soziale Unternehmertum ist keineswegs
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Mittel zum Zweck, sondern es existiert seiner selbst willen. Projekte rund um ,,Bil-
dung & Innovation® sollen echte Wirkung erzielen fiir Menschen und die Gesell-
schaft.

Seit 2015 arbeitete er mit intensiver Unterstiitzung des Stiftungsvorstands daran,
seine menschenzentrierte, fiir beide Stiftungsbereiche geltende Stiftungsphiloso-
phie gemafd dem Leitsatz ,Mensch im Mittelpunkt - lernen und wachsen® zu kon-
kretisieren.

Im vorliegenden Buch wurde anfangs die TGW Welt und ihre Geschichte be-
schrieben, bevor dann die Stiftungsphilosophie detailliert vorgestellt wurde. Im
Folgenden werden die wichtigsten Aspekte nochmals kompakt zusammengefasst,
wohlwissend, dass jede Fokussierung unweigerlich zur Folge hat, auf manches
Wichtige und Spannende verzichten zu miissen. Moge die untenstehende Zusam-
menstellung aber helfen, nochmals eine abschlieflende Tour d’'Horizont zu erle-
ben zum Buchthema ...

Die TGW Welt und ihre Stiftungsphilosophie
»,Mensch im Mittelpunkt — lernen und wachsen*
Ein ganzheitlicher unternehmerischer Ansatz

Die TGW Welt ...

Zur TGW Welt gehoren die beiden Stiftungsbereiche TGW Logistics und die ge-
meinniitzigen Projekte der TGW Future Wings sowie die Eigentiimerin TGW
Future Privatstiftung: Jeder Teil fiir sich hat seine Geschichte, jeder ist in gewis-
ser Weise autonom und hat seinen eigenen Auftrag, seine eigene Rolle. Doch alle
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drei Einheiten leben zusammen unter einem gemeinsamen geistigen Dach: ,l1dee
TGW* nannte es der Stifter.

In der Stiftungserklarung von 2004 ist sein Vermachtnis fixiert. 2016 hat Ludwig
Szinicz in der Stiftungserklirung seine Stiftungsphilosophie ,Mensch im
Mittelpunkt - lernen und wachsen® bewusst konkretisiert. Sie ist und bleibt fiir
die gesamte TGW Welt giiltig.

In der TGW Welt représentiert der Stiftungsbereich TGW Logistics dabei das In-
dustrielle Unternehmertum, TGW Future Wings wiederum steht fiir das Soziale
Unternehmertum, das Projekte rund um Bildung & Innovation initiiert und um-
setzt. Beide Bereiche haben gleichwertige Bedeutung, sind aber - aufgrund ihrer
Grofle und Rolle - nicht als gleichrangig einzuordnen. Beide Bereiche sollen sich in
optimaler Weise gegenseitig befruchten, nicht obwohl, sondern gerade deswegen,
weil sie so unterschiedlich sind! Beide Bereiche tragen zur Vision der TGW Welt
bei. Denn sie haben einerseits ihr jeweiliges Zukunftsbild vor Augen und verwirk-
lichen dieses schrittweise, verfolgen aber zudem konsequent die Stiftungsphiloso-
phie gemifl den Leitlinien und dem Hexagon der Stiftungsphilosophie.

Das Industrielle Unternehmertum und das Soziale Unternehmertum haben eine
rasante Entwicklung hinter sich, die aus Respekt vor den handelnden Personen
auch Erwdhnung findet. Gleichwohl war die Stiftungsphilosophie Hauptunter-
suchungsgegenstand und Schwerpunktthema des Buchs - die Historie der Stif-
tungsbereiche wurde bewusst nur grob angerissen.

TGW entwickelte sich von einer Welser Schlosserei zu einem Osterreichischen
und dann weltweit agierenden Intralogistikunternehmen mit tiber 4000 Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern. Unter Georg Kirchmayr als CEO der TGW
Logistics trieb das Unternehmen die globale Entwicklung mit der Internationa-
lisierung und der strategischen Entwicklung von einem Zulieferer hin zu einem
Systemanbieter voran. Ab 2017 begann die nichste Phase der Unternehmens-
geschichte. Das Geschiftsfiihrungsteam Harald Schropf, Jorg Scheithauer und
Christoph Wolkerstorfer gab nun, gemif} den Anforderungen der Eigentiimerin

Teil lll: Zusammenfassung & Schluss 259



TGW Future Privatstiftung, der Weiterentwicklung der Unternehmenskultur ge-
mafl der Stiftungsphilosophie eine deutlich hohere Prioritit.

Das Soziale Unternehmertum, das seit 2022 unter dem Namen TGW Future Wings
firmiert, startete 2007. Heute gibt es zehn Projekte verschiedenster Rechtstriger.
Uber 120 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter arbeiten daran, Bildung & Innova-
tion voranzutreiben. Dabei hat TGW Future Wings organisatorisch eine durch-
aus wechselvolle Geschichte: Es startete 2007 als Future Wings Privatstiftung,
verwandelte sich von 2017 bis 2020 in einen iibergeordneten Markennamen -
,<Future Wings®, unter dem sich 2020, dhnlich einer Zellteilung, die Aktivititen
zweier Unternehmensbereiche herauskristallisierten, die sich zur jetzigen Kons-
tellation entwickelten. Heute steht TGW Future Wings fiir das gesamte Soziale
Unternehmertum - und ist wie das Industrielle Unternehmertum, also wie TGW
Logistics, ein Stiftungsbereich der TGW Future Privatstiftung.

Auch die TGW Future Privatstiftung entwickelte sich tiber die Jahre weiter. Denn
je mehr die Umsetzung der Stiftungsphilosophie Gestalt annahm, umso wichtiger
wurde es, sich mit den Stiftungsbereichen zu vernetzen und gemeinsam an neuen

Impulsen zu arbeiten.

... und ihre Stiftungsphilosophie ,Mensch im Mittelpunkt -
lernen und wachsen®

Mit der Stiftungserrichtung im Jahr 2004 verfolgte Ludwig Szinicz einen Traum.
Ihm ging es, vereinfacht gesagt, vor allem um zwei Dinge: die Eigenstindigkeit
und den Fortbestand der TGW tiber seinen Tod hinaus sicherstellen; Lernen und
Wachsen und vorbildliches Unternehmertum als Stiftungszweck.

,2Mensch im Mittelpunkt - lernen und wachsen® - diese Formulierung und
,Uberschrift* der Stiftungsphilosophie gibt es erst seit 2016. Damals wurde sich
Ludwig Szinicz bewusst, dass er die Stiftungsphilosophie konkretisieren muss,
um der TGW Welt mehr Orientierung hinsichtlich seines Vermichtnisses zu ge-
ben. Ludwig Szinicz befasste sich sehr intensiv und viele Wochen und Monate
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mit dieser Konkretisierung der Stiftungsphilosophie, die in Form von 10 Leitlinien
Eingang in die rechtlich bindende Stiftungserklirung fand.

Fiir die Operationalisierung der Stiftungsphilosophie wurde 2020 als Weiterent-
wicklung des so genannten ,Lernrads” das Hexagon der Stiftungsphilosophie ent-
wickelt. Sinnorientierung (gleichsam als ,Leuchtturm®), Menschenbild (,Néhr-
boden®), Werte-System (,Regeln®), Nachhaltigkeit (,Perspektive®), Ganzheitliche
Bildung (,Seele®), ,Vorbildliches Unternehmertum (,Anspruch®) - diese sechs Di-
mensionen wurden dabei die Herzkammer der Stiftungsphilosophie und sollen

daher hier nochmals kurz angerissen werden.

Sinnorientierung: Ludwig Szinicz wollte Rahmenbedingungen schaffen, ,die es dem
Einzelnen ermdglichen, sein Leben beruflich und privat sinnvoll zu gestalten® Dies
war ihm auch vor dem Hintergrund personlicher Erfahrungen wichtig: Er bedau-
erte, als Griinder und dann Unternehmer den Fokus fast nur auf das Berufliche ge-
legt zu haben, und wollte den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der TGW Welt
ein Umfeld ermoglichen, das dem Privaten ebenso wie die ,Arbeit” einen Beitrag
zu einem sinnerfiillten Leben leisten lsst.

Menschenbild: Das eigene Menschenbild wird als wesentliches Fundament da-
fiir gesehen, wie die Menschen in der TGW Welt handeln. Es gibt Orientierung
fiir die Gestaltung von wirksamen Entwicklungsprozessen auf individueller und
gemeinschaftlicher Ebene. Eine gestirkte Innenwelt ist somit die Grundlage fiir
Verantwortungsiibernahme, fiir tragfihige Verbindungen zu anderen Menschen
und fiir die Gestaltung eines nachhaltigen Lebensraums. Die ,Vier Ebenen des
Menschseins® nach Ken Wilber - Korper, Gefiihle, Wissen, Bewusstsein - sind
wegweisend, wenn es darum geht, wie in der TGW Welt die Menschen betrach-
tet werden. Geht es darum, erfolgreich zu interagieren, ist entscheidend, wie man
Menschen gegentibertritt. Fiir die TGW Welt gibt das auf Vertrauen basierende
Menschenbild Orientierung.

Werte-System: Der Stifter traumte von einer ,sinn-orientierten Wertegemein-
schaft®. Auch deshalb wurde diesem Schliisselaspekt eine hohe Prioritit einge-

rdumt. Im Rahmen eines Werteprozesses wurden frithere, parallel existierende

Teil lll: Zusammenfassung & Schluss 261



Wertevorstellungen in ein einziges, konsistentes Werte-System gegossen. Das Er-
gebnis: ,Wie wir miteinander umgehen, Wie wir arbeiten, Wie wir fithren® - ein
dreidimensionales Werte-System mit 3 mal 4 Werten und in Summe 50 Leitsitzen
als Handlungsorientierung fiir die Gemeinschaft in der TGW Welt.

Nachhaltigkeit: Wir betrachten das Thema in erster Linie als einen kreativen und
innovativen Prozess — und keineswegs als einen formalen. Das Stiftungsmodell
per se verfolgt einen nachhaltigen Ansatz: Es wurde konzipiert, um ein Unter-
nehmen und Arbeitsplitze zu sichern bzw. neue zu schaffen; zwei Drittel des Ge-
winns verbleiben zudem im Unternehmen; und ein respektabler Betrag vom TGW
Logistics-Gewinn wird jahrlich von der TGW Future Privatstiftung fiir gemein-
niitzige Projekte von TGW Future Wings vorgesehen. Dariiber hinaus stehen
auch ,klassische“ Themen auf der Agenda, um der Verantwortung 6konomisch,
okologisch und sozial gerecht zu werden. Wir orientieren uns beim Thema Nach-
haltigkeit hier an internationalen Kodizes und Best Practices.

Ganzheitliche Bildung: MINDtastic umfasst die ganzheitliche fachliche und per-
sonliche Aus- und Weiterbildung in verschiedensten Facetten. Es geht um eine
moderne, zukunftsoffene Lernumgebung unter Berticksichtigung passender
Lernarchitekturen, Netzwerke und technologischer Moglichkeiten und einem Cur-
riculum, das die Kernkompetenzen der Zukunft festim Blick hat. Dabei spielen Trai-
nings zur Personlichkeitsentwicklung eine ganz besondere Rolle. Denn sie erh6hen
den allgemeinen Vorbereitungsgrad und damit das gute Zurechtkommen in der
VUCA-World.

Vorbildliches Unternehmertum: ,Professionalitit” war eines der wichtigsten Schlag-
worte von Ludwig Szinicz. Als Katalysatoren fiir das Vorbildliche Unternehmer-
tum gelten insbesondere vier Prinzipien: Leistungsorientierung, Ganzheitlichkeit,
Umsetzungsorientierung, Synergienutzung. Das Lebenselixier der TGW Welt
bleiben Innovationen. Diese sind keineswegs nur in Hinblick auf Produkte zu se-
hen. Auch Prozesse, Geschiftsmodelle, Fithrungs- und Entwicklungsthemen bis
hin zur Unternehmenskultur sind Perspektiven der Innovationsbetrachtung in
der TGW Welt.
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Ein ganzheitlicher unternehmerischer Ansatz

Jedes Element des Hexagons der Stiftungsphilosophie hat hohe Relevanz, keines
wirkt isoliert nur fiir sich. Denn nur bei einem ganzheitlichen unternehmerischen
Ansatz, also nur im Zusammenspiel aller sechs Dimensionen, kann sich die Stif-
tungsphilosophie voll entfalten. Zwei Beispiele seien hier kurz genannt: Der Be-
griff ,Leistungsorientierung®, der beim ,Vorbildlichen Unternehmertum® als ein
Prinzip erwdhnt wurde, muss im Einklang stehen mit der Sinnorientierung und
dem Werte-System. Und die ,Ganzheitliche Bildung mit besonderem Fokus auf
Personlichkeitsentwicklung® wiederum braucht den richtigen Nihrboden, also
ein spezielles Menschenbild.

Bei der Vision der TGW Welt geht es, um abschlieflend nochmals die Segel-Meta-
phorik aufzugreifen, darum, wohin die TGW Welt als Flottenverband segeln will.
Die Vision besteht aus der erfolgreichen Umsetzung der jeweiligen Zukunftsbilder
der Stiftungsbereiche TGW Logistics (Industrielles Unternehmertum) und TGW
Future Wings (Soziales Unternehmertum) bei gleichzeitiger Umsetzung der Stif-
tungsphilosophie.

Doch wie gelingt es, als TGW Welt schnell genug zu segeln? Benotigt wird ein
passendes Team! Jeder muss auf seiner Position gute Arbeit verrichten. Die Se-
gel miissen richtig gesetzt sein und bei Bedarf muss der Kurs entsprechend den
Wind- und Stromungsverhéltnissen justiert werden. Bei all diesen Punkten wur-
de in den vergangenen Jahren viel geleistet und die TGW Welt sieht sich hier auf
einem guten Kurs.

Doch warum hat der Kurs, den die Flotte eingeschlagen hat, eine so hohe Bedeu-
tung? Ganz niichtern betrachtet geht es hier um die Glaubwiirdigkeit des Ver-
mdichtnisses von Ludwig Szinicz beziehungsweise der Stiftungsphilosophie. Ist
der aktuelle Weg hin zu einem Erreichen der Vision wirkungsvoll? Die Wirkungs-
logik mit dem Indikatorensystem ist bei der Analyse ein hilfreicher Ansatz. Sie
tragt entscheidend bei zu einer kritisch-konstruktiven Selbstreflexion. Sie hilft,
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eingeschlagene Wege zu tberpriifen und gegebenenfalls rechtzeitig erfolgreich
anzupassen. Uber die Wirkungstreppe wird in der TGW Welt mithilfe von In-
dikatoren letztendlich ,gemessen®, ob effektiv und effizient gearbeitet wird und
zum Beispiel bei den Projekten zu Bildungsinnovationen eine gesellschaftliche
Wirkung erzielt wird. Und nattirlich hat der Input, also die ,richtigen® Menschen
,richtig” einzusetzen - auch gemif Fundamentalprinzip -, das grofite Wirkungs-

potenzial.

Ludwig Szinicz hat sich mit seiner ,,Idee TGW* auf einen sehr langen Segeltorn begeben.
Es ging ihm gar nicht darum, am Leuchtturm vor Anker zu gehen und die Vision somit
zu 100 % umzusetzen. Vielmehr war fiir ihn der Weg das Ziel. Er hatte den Wunsch, dass
sich alle in der TGW Welt an einer mdglichst guten Annéherung der Vision beteiligen.

Viel ist passiert seit 2004, als das Boot ,TGW Future Privatstiftung“ zu Wasser ge-
lassen wurde und sich in der Flotte zuerst zusammen mit der TGW Logistics und
ab 2007 mit dem Sozialen Unternehmertum auf die Reise machte.

In den vergangenen fiinf Jahren hat die Fithrungscrew aus Stiftungsvorstand und
den Fithrungsmannschaften der Stiftungsbereiche das Schiff nochmals neu flott-
gemacht und einen Rahmen dafiir geschaffen, dass man sich der Vision zligiger

anndhern kann.

Die Flotte scheint - wenn man Corona als orkanartigen Sturm noch vor Augen
hat - stabil genug zu sein, auch bei schwerem Wetter den Kurs zu halten. Letzt-
endlich haben die Kapitine und Fithrungsmannschaften der drei Boote, also der
drei Teile der TGW Welt, stets einen priifenden Blick auf die Leistungsfahigkeit zu
richten. Bei Bedarf wird ein Zwischenstopp eingelegt, werden die Segel gewech-

selt oder wird sogar die Route angepasst.
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Das Ziel bleibt aber immer das gleiche: eine moglichst erfolgreiche Umsetzung der
Zukunftsbilder und der Stiftungsphilosophie ,Mensch im Mittelpunkt - lernen
und wachsen®.
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Schluss
,Ihr habt es gut in der Hand, geht den Weg weiter.”

Bis zuletzt verfolgte Ludwig Szinicz das Werden der TGW Welt. Immer interes-
siert. Immer wohlwollend. Immer begeisterungsfihig.

Noch am 24. Oktober 2017, so wird berichtet, nahm er in der GRAND GARAGE
am Workshop mit zukiinftigen Partnern - Vertreter von Industrieunternehmen,

Universititen etc. — teil.

Eigentlich war seine Anwesenheit gar nicht eingeplant. Denn es war besprochen,
ihn nicht mehr mit zu vielen Terminen zu behelligen, um den duflerst fitten, ak-
tiven, aber eben doch schon ,ilteren Herren®, wie er sich selbst nannte, zu schiit-

Zen.

Doch irgendwann horte er zufillig von dem Treffen, spitzte die Ohren und war
ganz gliicklich, dass er ein gern gesehener weiterer Teilnehmer sein durfte. Bei
der Vorstellung lief} er dann gleich mal alle mit einem Augenzwinkern wissen: , Ich

kann froh sein, dass ich dabei sein darf, denn ich habe mich sozusagen reinreklamiert.”
Ludwig Szinicz war entspannt, gelost und befreit.

Er strahlte inmitten der jungen Menschen und jeder sah, wie er das genoss und
wie ihm das gefiel, da war er so beseelt und entspannt. Mit Tranen in den Augen
stand er da.

Er hat gemerkt, wie gut alles schon am Laufen ist.

Er hatte so viel Lust und wollte so viel Energie reinbringen. Und er spiirte, wie viel
Energie auch ihm dieses Projekt gab — und sah: Jetzt geht’s richtig los!
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Doch dann ereilte Ludwig Szinicz ein Schlaganfall. Er tiberlebte ihn, doch es sollte
ihm nur noch vergénnt sein, sich im Krankenhaus von seiner Familie und engsten

Freunden zu verabschieden.

Mit Hinblick auf sein Vermichtnis blieb ein Satz besonders in Erinnerung - als

sollte er an die gesamte TGW Welt gerichtet sein:

,Ihr habt es gut in der Hand, geht den Weg weiter."

Ludwig Szinicz starb am 10. November 2017 in
Linz/ Oberdsterreich. Die Trauerrede auf der Beerdigung
hielt sein lebenslanger Gefahrte Heinz Konig.

Der TGW Welt hinterlieB er sein Vermachtnis:
»,Mensch im Mittelpunkt — lernen und wachsen“

Die Stiftungsphilosophie soll allen, die ihn kennenlernen durften, und allen,
die sich der TGW Welt verbunden fiihlen, eine Verpflichtung sein: sich einzusetzen
fiir diesen ganzheitlichen Ansatz menschlichen und nachhaltigen Unternehmertums.
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Dank

Allein hitte ich das Buch so weder konzipieren noch schreiben konnen.

Ich danke insbesondere Reglindis Pfeiffer, die mich seit 2015 als kritisch-
konstruktive Sparringspartnerin begleitet. lhre Auflenansicht als jemand, der fiir
zwei Jahre auch mit dem Stifter Ludwig Szinicz zusammenarbeiten und ihn somit
kennenlernen durfte, war fiir das Buch essenziell. Reglindis Pfeiffer hat nicht nur
konzeptionell-textlich unterstiitzt, sie hinterfragt Dinge systematisch und liefert
kreative Impulse. Dartiber hinaus hat sie auch alle Gespriache gefiihrt, aus denen
die Interviews und die ins Buch eingestreuten ,Geschichten® entstanden sind. Sie
hat somit einen ganz wesentlichen Beitrag zur Entstehung dieses Buchs geleistet
und daftr bin ich ihr sehr dankbar!

Ein besonders grofier Dank gilt zudem all jenen, die sich zu einem Gesprich bzw.
Interview bereit erklarten. Ihnen verdanken wir bereichernde Einblicke und tol-
le Geschichten, mit denen Leserinnen und Leser auch den Menschen Ludwig
Szinicz ,hinter” dem Griinder und Stifter spiiren kdnnen.

Fiir ihre Bereitschaft, Entwiirfe des Manuskripts zu lesen und mir wertvolle Hin-
weise in unterschiedlichster Form - intensive Gespriche, kritisches Feedback, de-
taillierte Kommentierungen, Ausfithrungen usw. - zukommen zu lassen, moch-
te ich danken: Ruth Arrich, Werner Arrich, Klaus Bachmair, Ernst Chalupsky,
Romana Blach, Marcel Braumann, Jayne Busby, Johannes Feldmayer, Jiirgen Gietl,
Sasa Gortva, Maximilian Gumpoldsberger, Karl Klausecker, Wilhelm Kloiber, Jan
Kubben, Christian Lutz, Monika Netzthaler, Tanja Obmann, Enrico Riccabona,
Jorg Scheithauer, Harald Schropf, Clemens Steiner, Christian Szinicz, Matthias
Uhl, Enno Weifd und Christoph Wolkerstorfer.

Last but not least ein lieber Dank speziell an meine Frau Aydée. Sie musste ,ertra-
gen®, dass dieses Buch mich viel intensiver beschiftigte als urspriinglich gedacht.
Doch ich hoffe, dass es Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der TGW Welt hilft,

sich diesem ganzheitlichen unternehmerischen Ansatz besser nihern zu kénnen.
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ZUKUNFTSOFFENSIVE

Am 1.72000 hal Ludwig Szinicz die operafive Fuhrung der TCW
einem jungen Fuhrungsfeam wuberfragen. Die Umgestaltung der
Unfernehmensstrukiur im Hinblick auf den Wandel des wirtschaftlichen
Umfeldes, die Erhallung der Eigenstandigkeif und die weitere finanzielle
Unabhanagigkeif der TGW waren Herrn Szinicz damals groBe Anliegen.
TGW_WORLD hat sich uber seine derzeifige Sichf der Enfwicklung
informiert und kann Uber inferessante Neuerungen berichfen.

Ludwig SZINICZ im Gesprach »
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TGW_WORLD: Herr Szinicz, Sie haben
bei der Ubergabe der operativen Unter-
nehmensflihrung angedeutet, dass Sie
sich auch als Eigentiimer zurlickziehen
wollen, wenn der Verdnderungsprozess
gelingt.

Ludwig Szinicz: Der Verdnderungsprozess
ist gegliickt und dem Management ist es
gelungen, das Unternehmen sehr erfolgreich
zu flihren. Insbesondere muss man be-
rticksichtigen, dass wir in den letzten 2 Jahren
&uBerst schwierige Marktverhéltnisse hatten
und sich die TGW trotzdem hervorragend
entwickelt hat.

An meinen Vorstellungen Uber die Zukunft
der TGW hat sich nichts grundlegend ge-
&ndert und deshalb habe ich ein Konzept
entwickelt, das der TGW langfristig die Eigen-
standigkeit sichert.

TGW_WORLD: Kénnen Sie uns genauer
erlautern, wie lhre Vorstellungen von der
Zukunft der TGW aussehen?

Ludwig Szinicz: Besonders wichtig ist mir,
dass die TGW ein autonomes, von Fremd-
einfliissen und -interessen unabhédngiges
Unternehmen bleibt. Damit ist gewéhrleis-
tet, dass sich das Management auf den
Markt konzentrieren und sich am Marktge-
schehen orientieren kann. Auf diesem Weg
wird die TGW erfolgreich sein und ihre Ei-
gensténdigkeit und Unternehmenskultur
bewahren kénnen. Die TGW soll ein Unter-
nehmen sein, das Menschen — fir die der
Beruf ein wichtiger Teil ihres Lebens ist —
einen Job bietet, der ihren Talenten ent-
spricht und ihnen damit die Mdglichkeit
bietet, sich zu entfalten, zu lernen und per-
soénlich zu wachsen.

Der Sinn des Unternehmens soll aber nicht
nur wirtschaftlicher Erfolg und Wachstum
sein — obwohl uns allen klar sein muss,
dass dies die unverzichtbare Basis fir eine
gute Zukuntt ist — dartiber hinaus soll die TGW
eine soziale Aufgabe wahrnehmen und
auch auBerhalb des Unternehmens Lernen
und persénliches Wachstum férdern.

TGW_WORLD: Wie sieht Ihr Konzept zur
Umsetzung dieser Vorstellung in den
Grundzigen aus?

Luadwig Szinicz: Der wichtigste Teil des
Konzeptes lautet: optimale Rahmenbedin-
gungen schaffen, die den Bestand der TGW
als unabhéngiges Unternehmen langfristig
absichern und Kontinuitdt des Geschéftes
garantieren. Das heiBt, Verdnderungen in
den Eigentumsverhéltnissen dlrfen das
Geschéft und die Entwicklungsmaglichkeiten
der TGW nicht negativ beeinflussen. Darum
muss eine klare Regelung beziiglich des
Eigentums an der TGW fiir die Zeit nach
meinem Wirken getroffen werden. Andern-
falls kénnte fir das Unternehmen eine
problematische Lage entstehen. Es kénnten
Konflikte aus einer ungeklérten Erbsituation
erwachsen und sich eine enorme finanzielle
Belastung ergeben.

Dartiber hinaus miissen Voraussetzungen
geschaffen werden, die eine Realisierung
der sozialen Aufgabe ,Lernen und Wachs-
tum férdern” Mdglich machen. >
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TGW_WORLD: Mit diesen Zielsetzungen
werden wahrscheinlich alle Betroffenen,
wie Mitarbeiter, Kunden und Banken ein-
verstanden sein. Aber wie wollen Sie die-
se hochgesteckten Ziele in die Tat um-
setzen?

Luadwig Szinicz: Ich habe meine Gesell-
schaftsanteile an der TGW in eine Stiftung
mit dem Namen ,TGW Future-Stiftung”
eingebracht. Das bedeutet, dass ich meine
Eigentimerrechte dieser Stiftung geschenkt
und damit auf sie (bertragen habe.

Die Stiftung ist eine Einrichtung, &hnlich
einer Kapitalgesellschaft, die aber keinen
Eigentimer hat. Sie wird von einem Stif-
tungsvorstand gefihrt, der sich in der , TGW
Future-Stiftung*” aus 4 hervorragenden, er-
fahrenen Personlichkeiten aus dem Wirt-
schaftsleben zusammensetzt. Der Stiftungs-
vorstand ist verpflichtet, daftir zu sorgen,
dass der in den Stiftungsvertrdagen festge-
legte Zweck der Stiftung realisiert wird.

TGW_WORLD: Kénnen Sie uns in Ergén-
zung zu dieser grundsatzlichen Struktur
noch dartiber informieren, welche flr die
TGW wichtigen Regelungen in den Stif-
tungsvertragen getroffen wurden?

Ludwig Szinicz: Die sicherfich wichtigste
Festlegung in der Stiftungsurkunde betrifft
die wesentlichen Aufgaben der Stiftung
und sie lautet: ,Férdern von Lernen und
persénlichem Wachstum, sowie Férdern
von vorbildlichem Unternehmertum. ”

Die wirtschaftliche Basis f(ir die Erfillung
der Aufgaben der Stiftung sind die Ertrdge,
die von der TGW erwirtschaftet werden. Das
bedeutet, es miissen Rahmenbedingungen

geschaffen werden, unter denen die TGW
nachhaltig erfolgreich sein kann. Das Wohl
der TGW ist also von vorrangiger Bedeutung.
Die Substanz, das hei3t das Kapital bzw.
Vermdgen der TGW muss ,unantastbar”
sein. Es geht nicht um das Eigentum an dem
Unternehmen, sondern um diie Verwendung,
bzw. Zuordnung der Ertrdge, die unter
Beachtung der Absicherung der Zukunft
des Unternehmens erwirtschaftet werden.

TGW_WORLD: Aus lhren Ausflihrungen
ergibt sich, dass die TGW in Zukunft zur
Géanze der TGW Future Stiftung gehort.
Was geschieht dann mit den Gewinnen,
die ja grundsatzlich dem Eigentiimer
bzw. Kapitalgeber zustehen?

Luadwig Szinicz: Ein Eigenttimer, der Interesse
am langfristigen Bestand eines Unter-
nehmens hat, wird einen GroBteil des
Gewinnes im Unternehmen belassen, um
Wachstum und das Nutzen von Chancen,
was immer mit Risiko verbunden ist, zu
ermdglichen. Ein Teil des Gewinnes soll
allerdings an die Stiftung ausgeschittet
werden, damit diese ihre Aufgaben erflillen
kann, die Uber die Erhaltung der TGW
hinausgehen.

TGW_WORLD: Die Mitarbeiter Beteili-
gung, die Sie vor 4 Jahren angedacht ha-
ben, wird bei diesem Konzept aber nicht
realisiert.

Luadwig Szinicz: Das stimmt. Nachdem ich
verschiedene Ldsungen Uberlegt hatte,
wurde mir klar, dass eine Mitarbeiter-Beteili-
gung sehr komplizierte vertragliche Rege-
lungen erforderlich machen wirde, die das
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4/5 TGW_WORLD

Die wesenfiichen Aufgaben der Stiffung sind fur mich:
JFordern von Lermen und personlichem Wachstum,
sowie Fardern van vorbildlichem Unfernehmertum.”

Geschéft der TGW behindert hatten. Der Sinn
einer Beteiligung an einem Unternehmen ist
ja letztlich eine Beteiligung am Ertrag die-
ser Firma und diesen Zweck erfiillt die be-
stehende Ergebnis-Beteiligung mit einer
wesentlich einfacheren Regelung.

TGW_WORLD: Vielen Dank fur das Ge-
sprach und die Informationen, die Sie
uns gegeben haben. Zum Abschluss
noch eine Frage zu lhrer Person: Haben
Sie vor, nach der Umsetzung des Kon-
zepts keine Rolle mehr in der TGW zu
spielen?

Ludwig Szinicz: Doch. Ich mdchte, solange
ich dazu in der Lage bin, bei wesentlichen
Entscheidungen im Unternehmen mitwirken
und dlie Rolle der Corporate Governance wahr-

nehmen. Das Gleiche gilt auch im Zusammen-
hang mit der Ausgestaltung bzw. Weiter-
entwicklung meiner Plane flr die Zukunft
der TGW, dlie in den Stiftungsvertrdgen doku-
mentiert sind, Als Stifter habe ich die Mdg-
lichkeit, auf die Aktivitdten des Stiftungs-
vorstandes Einfluss zu nehmen und ich
werde dlieses Recht nutzen, mit dem Ziel, einen
wesentlichen Beitrag fir eine weiterhin
erfolgreiche TGW zu leisten.
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Ludwig Szinicz
Mitgriinder der TGW Logistics Group GmbH
und Stifter der TGW Future Privatstiftung

Rede auf der Weihnachtsfeier der TGW am 16. Dezember 2016

Schon, dass so viele von euch gekommen sind. Ich freue mich von Herzen dariber!

Aber wenn ich so viele Képfe sehe, dann kommen mir jetzt Bedenken, ob es mir auch gelingen
wird mit meinen Worten jeden einzelnen von euch zu erreichen. Ich hoffe, dass auch die da
hinten meine Worte verstehen, weil, wenn diese nicht zu ihren Ohren kommen, dann wird es mir
auch nicht gelingen eure Herzen zu erreichen.

Liebe TGW-Mitarbeiter,

ich bin unglaublich gliicklich darliber, dass ich heute hier stehen kann. Ich méchte euch tber
mein Vermachtnis erzahlen. Ich méchte euch tber die TGW Future Privatstiftung informieren.
Viele von euch, ja ich nehme an die meisten, kennen mich personlich noch nicht. Das ist auch
nicht verwunderlich, denn ich habe vor 16 Jahren [im Jahr 2000] die Geschéftsfiihrung an ein
junges Team Uibergeben und mit diesen Dreien vereinbart, dass ich mich in das operative
Geschaft nicht mehr einmischen werde, solange sie erfolgreich sind. Das war vor 16 Jahren.

In der Zwischenzeit ist die TGW mindestens viermal so groR geworden. Ich habe vorher mit
Georg gesprochen, das stimmt gar nicht. Wir waren damals nicht einmal 400 Leute, heute sind
es weit Uber 2500. Und deswegen ist auch ganz klar, dass es mir kaum gelingt, neue Mitarbeiter
zu treffen, ihnen Gber den Weg zu laufen, mich ihnen vorzustellen. Das méchte ich jetzt
nachholen.

Mein Name ist Ludwig Szinicz. Ich bin der Mitgriinder der TGW und habe 2004 die TGW Future
Privatstiftung errichtet. Gemeinsam mit meinem Freund und Partner Heinz Konig habe ich 1969
die TGW gegriindet und anschlieRend gemeinsam mit ihm aufgebaut und als Geschaftsfiihrer
geleitet. Insofern bin ich heute sozusagen der Stammesalteste in unserer Gemeinschaft. Und
genau aus dieser Position heraus, méchte ich euch mein Vermachtnis erlautern.
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Vermachtnis klingt so wie letztwillige Verfigung, Testament. Und das ist es auch. Ich habe in
diesem Verméchtnis geregelt, unter welchen Rahmenbedingungen die TGW weiter arbeiten soll,
sich weiter entwickeln soll. Und ich habe ein Leitbild mitgegeben. Wohin dieser Weg gehen soll.

Das Besondere an meinem Verméchtnis ist, dass es nicht erst nach meinem Tod veréffentlicht
werden wird, sondern, dass ich 2004, im Rahmen eines Interviews, in der TGW-World Nr. 1,
dieses Vermachtnis festgelegt habe. Dort kdnnen Sie es auch nachlesen. Allerdings waren
damals auch noch nicht viele von denen, die heute da sind, im Unternehmen. Und deswegen
mochte ich mein Leitbild ein bisschen genauer erkléaren. Mir geht es darum, dass ihr alle
versteht, was das fiir euch bedeuten kann.

Es ist mir sehr wichtig, dass ihr mein Verméachtnis versteht und kennt, denn die TGW, unsere
TGW, liegt mir sehr am Herzen. Deswegen mdéchte ich Sie auf eine kleine Reise in die
Vergangenheit, beginnend in der Vergangenheit bis heute, einladen.

Zuriick im Jahr 1963, da war ich 24 Jahre alt und hatte eine Idee fiir mein erstes Unternehmen.
Der Kern dieser Geschéftsidee war, die Betonstahlbewahrung fiir Stahlbetonbauten von den
externen Baustellen in ein zentrales Werk zu verlegen und dort nach einem Verfahren, dass ich
mir Uberlegt hatte, und wofiir ich dann spéter auch ein Patent bekommen habe, zu bearbeiten.

Ich habe damals gerade an meiner Dissertation gearbeitet. Das Thema war EDV im
StahlgroRhandel. Das war damals eine unglaublich spannende Geschichte, das war die Zeit der
Lochkarten, und trotzdem habe ich diese Arbeit nie fertig geschrieben. Es ist die Idee fiir ein
Unternehmen dazwischen gekommen, die Chance Unternehmer zu werden. Ich habe also mit
dieser Idee dann, ganz kurzfristig, ein Unternehmen gegriindet und ich hatte riesiges Gluick. Es
war das einzige Start-up in meinem Unternehmerleben, das von Anfang an keine Verluste
gemacht hat. Und es war extrem wichtig, denn ich hatte natiirlich als gerade fertiger Student,
oder noch nicht einmal fertiger Student, keine groRen Reserven oder Méglichkeiten Verluste
auszugleichen. Und wenn das schief gegangen wére, dann wiirde ich heute nicht da stehen. Ja
ich meine auch, die TGW géabe es nicht.

Ich habe dem Unternehmen den Namen BEST, Baueisen und Stahlbearbeitungsgesellschaft
gegeben. Die Geschéaftsidee war gut und das Unternehmen ist sehr schnell gewachsen, bzw. ich
muss ehrlich sagen, die Umsétze sind sehr schnell gewachsen. Ich hatte allerdings ein
Riesenproblem: Ich war zwar ein Maschinenbauer. Aber die Anlagen, die ich da fiir die erste
Ausbaustufe hingestellt habe, waren viel zu schwach. Sind also dem rauen Betrieb, durch die
Eisenbieger und das sind harte Burschen, einfach nicht gewachsen. Das war katastrophal. Wir
haben fiinf Tage gearbeitet und zwei Tage repariert, damit wir dann am Montag wieder arbeiten
konnten. Und ich habe auch keine Lieferanten gefunden, die bereit waren, diese
Sondermaschinen, um die es da ging, und noch dazu Prototypenentwicklung, fiir mich zu
machen. Und deswegen habe ich eine Gelegenheit, die sich mir geboten hat 1968, eine kleine
Schlosserei aus einer Insolvenz (ibernommen, um hier eigenstandig zu werden. Und diese
Schlosserei hat am Beginn der TGW vor fast 50 Jahren.
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Die TGW hat in den ersten Jahren den Grofiteil des Umsatzes mit dem Bau von
Bearbeitungsmaschinen und Anlagen fiir die BEST gemacht und hat damit die Moglichkeit
gehabt, sich von einem kleinen Schlosserbetrieb zu einem seriésen Maschinenbau-
Unternehmen zu entwickeln. Ich hab das alles zusammen mit meinem Freund und Geféhrten
Heinz Konig gemacht. 35 Jahre haben wir zusammengearbeitet und sowohl die BEST als auch
die TGW versucht erfolgreich zu machen. Der Job des Unternehmers hat uns beide fasziniert
und befliigelt. Er war der Sinn unseres Lebens geworden. Wir haben alle anderen Bereiche des
Lebens vernachlassigt. Im Besonderen auch unsere Familien. Diese Begeisterung und der
totale Einsatz fiir das Unternehmen haben unser Leben bestimmt bis zu unserem Rickzug aus
der Geschéftsleitung.

1998 haben wir begonnen dariiber nachzudenken, was soll mit der TGW nach uns sein? Die
wesentliche Anforderung, die wir gestellt haben war, wir wollen das Unternehmen nicht
verkaufen. Wir wollen die Eigenstandigkeit des Unternehmens sicherstellen. Wir wollen dafiir
sorgen, dass die Mitarbeiter, die das Unternehmen mit uns aufgebaut hatten, nach wie vor einen
sicheren Job haben und diesen Job, ihren Beruf, in einem Umfeld ausfiihren kénnen, wie sie es
von uns gewohnt waren.

Anfang 2000 kam es dann zu der Entscheidung. Heinz und ich hatten unabhangig voneinander
ein Zukunftskonzept fiir die TGW erarbeitet und wir haben uns nach heftigen Diskussionen fiir
mein Konzept entschieden. Dieses Konzept hat im Wesentlichen beinhaltet: Ende der
Pionierphase und Umsteigen von einem Eigentiimer gefiihrten Unternehmen, auf ein
Management gefiihrtes Unternehmen. Heinz konnte sich in Wahrheit nicht gut vorstellen, dass
das funktionieren kann. Heinz war ein Pionier vom Scheitel bis zur Sohle. Im Kopf und Herz.
Und er hat sich nicht denken kdnnen, dass das, was wir beide miteinander erreicht haben, von
einem Team von Managern in noch besserer Weise weitergefiihrt werden kann.

Aus diesem Grunde wollte er auch diese riskante Geschichte nicht mehr weiter machen. Er hat
gesagt »lch wiinsch dir viel Gllick, aber ich méchte nicht mein Vermdgen, das ich ein Leben
lange in dem Unternehmen gelassen habe, jetzt riskieren, sondern ich mache Dir einen
Vorschlag: Du kaufst meine Anteile und dann kannst du damit machen was du damit meinst.«
Heinz hat mir zu einem sehr fairen und fir die TGW damals auch leistbaren Preis seinen Anteil
verkauft. Es war uns beiden klar, dass wir diesen Schritt schaffen miissen, denn die TGW
musste weiter wachsen wenn wir nicht riskieren wollten, von einem GréReren gefressen zu
werden. Heinz ist nach wie vor mein bester Freund, jedes Mal wen wir zusammentreffen und ich
ihm von den Heldentaten der TGW und von den groRRen Erfolgen erzahle, ist er begeistert und
gratuliert mir aus vollem Herzen.
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Er ist noch immer sehr mit dem Unternehmen, das ja auch seines war, verbunden. Von ihm
stammt die geniale Idee »Kingdrive« — King kommt natirlich von [HeinzJKénig. Und ihr wisst
alle, was in der Zwischenzeit - er hat diese Idee vor 6 Jahren [im Jahr 2010] der TGW zur
Verfligung gestellt - was in der Zwischenzeit aus dieser Idee fiir ein hervorragendes Produkt
geworden ist, auf das wir all wirklich sehr stolz sein kénnen.

Nachdem ich die Verantwortung fiir die Zukunft der TGW tibernommen hatte, das war Anfang
2000, habe ich die ersten Schritte - die ersten Weichenstellungen - fiir ihre Umsetzung getan.
Ich habe mit Beginn des Wirtschaftsjahres 2000 / 2001 — also am 1 Juli — eine junge dreikdpfige
Mannschaft, die damals so um die 30 Jahre erst alt war, mit der Geschaftsfiihrung betraut und
diese Entscheidung wurde von vielen Menschen in meinem Umfeld als, na ja, nicht gerade
verantwortungslos, aber hdchst riskant - und was willst du da mit deinem Unternehmen machen
- denn diese drei haben ja noch tUberhaupt keine Ahnung wie man ein Geschaft fiihrt. Mir war
das vollig bewusst! Aber, ich wusste auch — und davon war ich liberzeugt — dass diese drei, die
lange Zeit meine Mitarbeiter waren, ein enormes Potenzial haben, dass sie ein groRes
Verantwortungsbewusstsein haben und dass sie bereit waren den Mangel an Erfahrung durch
einen enormen Einsatz auszugleichen.

Und Rudi Hansl, Georg Kirchmayr und Manfred Webersdorfer waren erfolgreich. Sie haben das
Unternehmen vom ersten Jahr weg mit guten Ergebnissen gefiihrt und weiterentwickelt und
damit haben sie mir die Chance gegeben, den nachsten Schritt zu tun. Und der nachste Schritt
war mein Traum — und dieser Traum beherrscht mich heute noch — und der lautet: die TGW soll
zu einem Unternehmen werden, in dem so wie in keinem anderen Unternehmen der Mensch im
Mittelpunkt steht.

Das hei3t: Die TGW ist fiir die Menschen da, und zwar fiir die Mitarbeiter, fiir die Kunden, aber
nicht fiir einen Kapitalgeber, fiir einen Eigentiimer der nur am Gewinn interessiert ist.

Ich mécht versuchen euch diesen Traum in Form einer kleinen Geschichte, einer kleinen
Episode zu erlautern. Wenn ich bei dem Rundgang durch den Betrieb einen TGW ler bei der
Arbeit treffe und ihn frage: »Was machst Du da? Womit befasst du dich?« Und wenn er
antwortet »ich bin ein anerkannter Fachmann. Ich mache meinen Job sehr gerne. Ich habe hier
die Moglichkeit mit meiner Arbeit einen wesentlichen Beitrag dazu zu leisten, dass die TGW ihre
Aufgaben gut erfiillen kann und dieser Job macht fiir mich Sinn und dieser Sinn befliigelt mich.«
Wenn ich so eine Antwort hore, dann weil} ich, dass bei diesem Mann, bei dieser Frau mein
Traum Wirklichkeit geworden ist. Aber vielleicht ist diese Metapher nicht ausreichend um euch
klar zu machen, was wirklich meine Ziele, meine Absichten sind, die hinter dem Verméchtnis
stecken. Mein Ziel ist es: die wirtschaftliche Unabhéngigkeit der TGW sicherzustellen. Ich habe
dafiir gesorgt, dass die TGW nicht verkauft werden kann.
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Ich habe dafiir die » TGW Future Privatstiftung« gegriindet und dieser Stiftung mein
Unternehmen TGW — 100% der Geschaftsanteile — geschenkt. Damit gehért die TGW ab
diesem Zeitpunkt — das war 2004 — nicht mehr mir, auch nicht meiner Familie, Gberhaupt keinem
anderen Gesellschafter, sondern sie gehort der Stiftung - sie ist ein Stiftungsunternehmen
geworden. Und diese Stiftung darf die TGW nicht verkaufen. Ich habe auRerdem verfligt, dass
2/3 vom Ergebnis im Unternehmen bleiben missen. Um unabhangig von Banken oder anderen
Kapitalgebern das Wachstum der TGW und das Ubertauchen von Krisenzeiten zu
gewahrleisten. Im Vergleich zu anderen Firmen ist das ein sehr, sehr hoher Betrag, der aber
ganz bewusst in dieser Hohe angesetzt ist, denn der bewirkt, dass das Eigenkapital des
Unternehmens groR wird und ein gutes Eigenkapital ist wie ein starkes Immunsystem bei uns
Menschen, das uns hilft, in schwierigen Zeiten zu tberleben.

Beim Umsetzen dieser Mallnahmen ist mir ein Bild in den Sinn gekommen. Die TGW ist eine
Kuh.

lhr schaut all so erstaunt. lhr habt mich richtig verstanden. Die TGW ist eine Kuh. Die TGW ist
eine wunderschéne Kuh. Sie ist eine einzigartige Kuh. Sie ist unantastbar. Niemand hat das
Recht diese Kuh zu verkaufen. Niemand darf auf die absurde Idee kommen dieser
wunderschonen Kuh ein Schnitzel heraus zu schneiden. Die Kuh muss liebevoll und mit viel
Sorge behiitet werden und aufgezogen werden. Damit sie viel gute Milch geben kann und auch
gesunde Kalber aufziehen. Die Milch dieser TGW Kuh soll fair verteilt werden und klug verteilt
werden. Entsprechend dem Beitrag an der Pflege und der Weiterentwicklung der Kuh und es
muss darauf geachtet werden, dass der Kuh sehr viel Milch bleibt um Kalber aufzuziehen.

Und damit ibr dieses Bild mdglichst intensiv fiir immer im Gedachtnis behaltet, habe ich euch ein

Geschenk mitgebracht.

¢ 2

[die TGW Kuh wird
auf der Biihne enthdillt]

| 4

Ist sie nicht wirklich eine wunderschéne Kuh? JA - diese Kuh ist ein Symbol dafiir, was in den
Stiftungsurkunden von mir festgelegt wurde. Und nicht mehr verandert werden soll. Die TGW
kann nicht verkauft werden. Auch Teile der Gesellschaft diirfen nicht verauRRert werden. Das
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bedeutet, dass ihr keine Sorge haben miisst, dass ihr irgendwann einmal die Zeitung aufschlagt
und dort eine Schlagzeile seht »Weltmarktfiihrer TGW wurde an auslandischen Eigner
verkauft«. Das wird nicht passieren. Und es darf des- wegen nicht passieren, und es kann auch
nicht passieren, wenn wir sorgfaltig weiter arbeiten und wenn wir die Regelung ,2/3 des
Gewinnes bleibt im Unternehmen*® einhalten.

Und es gibt auch keine Méglichkeit, dass sich jemand nicht an diese Regel hélt. Ihr habt nun die
Chance — mit unternehmerischen Engagement — dafiir zu sorgen, dass die TGW bliiht und gute
Ergebnisse bringt - oder dass die TGW sogar hervorragende Ergebnisse bringt. Genauso ist es
aber euer Anspruch, dass diese Ergebnisse entsprechend eurem Beitrag fair verteilt werden.

Ich habe euch bisher die wirtschaftliche Seite meines Verméachtnisses versucht zu erlautern. Der
wirtschaftlich Erfolg des Unternehmens ist so wie Georg [Georg Kirchmayr, Vorsitzender der
Geschéftsfiihrung der TGW Logistics Group] es vorhin schon gesagt hat — die Basis dafiir,
dariiber weiter nachzudenken »was mussen wir tun, damit wir die eigentliche Vision — die TGW
ist fir die Menschen da - immer besser erfiillen kénnen«.

Was bedeutet das fir Euch? Ich méchte, dass ihr in der TGW die Mdéglichkeit habt eines stabilen
Einkommens, aber hier euren Lebensunterhalt verdienen koénnt. Aber genauso wichtig ist es mir,
dass |hr in einem wertschatzenden Umfeld eurem Beruf nachgehen kénnt, eure Berufung
erfiillen konnt. Jeder einzelne von Euch soll das Gefiihl haben, ich bin Teil dieses
Unternehmens, mein Beitrag ist wichtig, und was wir hier gemeinsam tun ist sinnvoll. Ihr sollt
stolz darauf sein, was wir mit »living logistics« in die Welt bringen. Ihr sollt aber auch gerne, mit
Freude, in die TGW zur Arbeit fahren. Dazu ist es notwendig, dass wir ein angenehmes Klima
aufrechterhalten. Auch darauf hat sich der Georg heute bezogen. Gerade solch Situationen — so
traurige Situationen, die hier angesprochen wurden — sind auf der anderen Seite ein wichtiger
Anlass zu spiren, dass es bei uns auch andere Dinge gibt die wichtig sind, und nicht nur das
Geldverdienen.

Wir missen also auch darauf achten, dass in Situationen, wo wir stark unter Druck sind, wo wir
Stress aushalten missen, der Umgang miteinander in einer menschlichen Form erhalten bleibt.
Ich meine, um es sicherzustellen, dass wir uns darauf verstandigen missen - welche
Werthaltungen dafiir erforderlich sind. Aus meiner Sicht sind es - Respekt - Wertschatzung -
Freundlichkeit —und das Vertrauen, das der Mensch gegeniiber mir wohlwollend gesinnt ist.
Diese Werte miissen wir hoch halten. Diese Werte miissen unser Zusammenarbeiten, unser
Zusammenleben dominieren.

Meine Aussage »die TGW ist fiir die Menschen da« darf aber nicht falsch gedeutet werden! Es
ist sicher nicht méglich, dass ein Mitarbeiter kommt oder geht wann es ihm Freude macht. Und
dass er das tut, was ihm gerade in den Sinn kommt. Unternehmertum hat sehr viel mit
Ernsthaftigkeit zu tun. Mit Verantwortung, mit gemeinsamer Verantwortung. Da geht es um
2500 Mitarbeiter. Da geht es um drei- oder viermal so viele Menschen, die von dem Einkommen
dieser Mitarbeiter abhangig sind. Die Realisierung meiner Forderung »die TGW ist fir die
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Menschen da« kann also nur funktionieren, wenn es gelingt auch weiterhin wirtschaftlich
erfolgreich zu sein. Ich meine, das wird nur gelingen, wenn ihr zu einem Commitment bereit
seid, mit dem Unternehmen. Das lautet: Die TGW bietet mir einen attraktiven Job, der es mir
ermoglicht beruflich und als Mensch zu lernen und zu wachsen. Mich persénlich zu entwickeln
und meinen Beruf und meine private Welt sinnvoll zu gestalten. Als Gegenleistung bringe ich
einen wertvollen Beitrag zur Erfilillung des Ganzen ein.

Die TGW hat sich in den letzten 12 Jahren - also seit der Griindung der » TGW Future
Privatstiftung« [2004] unter Einbringung der TGW in diese Stiftung, hdchst erfolgreich und
erfreulich entwickelt. Wir haben die Strategie des Unternehmens gedndert. Und diese Anderung
der Strategie war ein Schritt von einem Mechanik- beziehungsweise Mechatronik-Lieferanten
von Teilsystemen hin zum Generalunternehmer [GU].

Es war sicher die allerschwierigste und riskanteste Entscheidung in der Geschichte der TGW.
Denn wir waren mit dem Geschéft, das wir vorher gemacht haben héchst erfolgreich, aber es
hat sich schon angekiindigt, dass unsere wichtigsten Kunden — um von uns nicht noch mehr
Abhangigkeit zu erlangen — daran gegangen sind, selber die Mechanik herzustellen.
Beziehungsweise Unternehmen zu kaufen, die in der Lage waren, hier diese Arbeiten zu
ibernehmen. Das heift, es war klar, wenn wir nichts unternehmen, dann werden wir nicht nur
nicht weiter wachsen kénnen, sondern dann werden wir in eine Situation kommen, die fiir jeden
Unternehmer ein Horrorszenario ist. Namlich das Unternehmen herunter zu schrauben, zu
schrumpfen. Diese Entscheidung war so wie ein Navigieren in ganz gefahrlichen Gewéassern.

Das Risiko war uns voll bewusst. Aber was wir nicht wussten ist: Dass zum Zeitpunkt wo wir in
diesen Gewassern angefangen haben zu fahren, die Weltwirtschaftskrise 2008 ausgebrochen
ist. Das war so wie ein Sturm, wie ein Orkan, der einen Seefahrer erwischt, wenn er in
schwierigen Situationen ist. Die TGW hat trotz dieser Schwierigkeiten es geschafft diese
schwierigen Klippen zu Gberwinden und nicht unterzugehen. Wir haben in dieser Zeit eine
ganze Menge lernen missen. Und zwar das, was zwischen einem Mechanik-Lieferanten und
einem GU [Generalunternehmer] liegt. Und das war viel, viel mehr als wir am Anfang gemeint
haben. Wir haben gewaltiges Lehrgeld bezahlen miissen. Aber die TGW hat es geschafft dieses
Lehrgeld selber zu verdienen ohne eine Unterstiitzung von auRen — ohne Kredite und zusatzlich
noch in dieser Zeit auch noch verniinftige Bilanzergebnisse auszuweisen. In den letzten beiden
Jahren haben wir hervorragende Ergebnisse erzielt.

Und das ist fir mich ein Beweis dafiir, dass wir die Lektion gelernt haben. Dass wir heute in der
Lage sind die Prozesse zu beherrschen, dass ihr in der Lage seid die Arbeit hdchst professionell
durchzuflihren. Sonst waren diese Ergebnisse gar nicht moglich. Es ist also gelungen die TGW
erfolgreich zu machen. Zu stabilisieren. Die wirtschaftlichen Voraussetzungen dafiir zu schaffen,
dass wir in Zukunft auch mehr Augenmerk auf die Entwicklung unserer Unternehmenskultur
legen kénnen. Denn auch das — da diirfen wir uns nichts vormachen — erfordert Ressourcen und
Ressourcen muss man zur Verfiigung stellen, die muss man sich leisten kénnen.
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Ihr alle habt in diesen Jahren hervorragende Arbeit geleistet. Ihr habt mit bewundernswertem
Einsatz die Voraussetzungen dafiir geschaffen, dass die TGW heute da steht, wo sie steht.
Dass sie ein erfolgreiches Unternehmen ist. Dass wir stolz auf die TGW sein kdnnen. Die in
meinem Vermachtnis immer wieder erwahnten Forderungen »der Mensch soll bei uns im
Mittelpunkt stehen«, konnten in diesen stirmischen Zeiten nicht immer eingehalten werden. Bei
vielen von Euch, ist das berufliche Engagement auf Kosten des Privatlebens gegangen. Und
zwar in einer ungeblhrlichen, liberzogenen Art.

Ich weil}, dass Menschen, die bereit sind Verantwortung zu libernehmen, oft keine Mdglichkeit
sehen aus dieser Uberlastung heraus zu kommen. Ich weif} aber auch aus eigener Erfahrung,
wie schlimm das ist, wenn es viele Jahre nicht gelingt diese Situation zu verandern. Die anderen
Lebensbereiche verkiimmern. Oft erleidet die Gesundheit eine schwere Beschadigung. Das
Leben wird einseitig und verliert an Attraktivitat. Die Lebensfreude verkiimmert, wir werden
ungliicklich. Wir miissen aufgrund dieser Erkenntnisse lernen und Veranderungen herbeifiihren.

Wir kdnnen auf einer soliden wirtschaftlichen Basis aufsetzen, aber im nachsten
Lebensabschnitt der TGW miissen wir der Entwicklung der Unternehmenskultur mehr
Aufmerksamkeit schenken. Das wird nicht einfach sein. Denn die Herausforderungen des
Marktes sind nicht geringer geworden. Sie werden sténdig gesteigert und es wird eine grole
Herausforderung sein, das zu schaffen. Und trotzdem, wir miissen beides schaffen. Wir missen
wirtschaftlich erfolgreich sein und wir miissen die Menschlichkeit in unserem Unternehmen
beachten und weiterentwickeln. Ich bin davon Uiberzeugt, dass, wenn es auch nicht Wochen
oder Monate dauert — sondern viele Jahre — bis diese Prozess wirklich ein Ergebnis bringt: Es
wird euch gelingen ein erfolgreiches gesundes Arbeiten und ein erfiilltes privates Leben unter
einen Hut zu bringen.

Ich habe euch auf dieser kurzen Reise — die doch relativ lange gedauert hat — erzahlt, wie die
TGW entstanden ist. Ich habe euch geschildert, was meine Rolle dabei war. Ich habe euch
vermittelt, warum ich mich fiir eine noch groRartigere TGW engagieren méchte. Ich glaube,
dass ihr verstehen kénnt und auch fiihlen kdnnt, warum mein Herz fiir diese TGW schlagt. Ich
habe euch mein Verméchtnis und meine Idee von einer TGW erklart und was das fiir euch
bedeutet. Fiir eure Arbeit, aber auch fiir euer gesamtes Leben. Ich bin zutiefst davon lberzeugt,
dass es gelingen wird und gelingen muss, unsere Unternehmenskultur weiter zu entwickeln.
Weil diese Kultur eine wesentliche Voraussetzung dafiir ist, dass ihr Sinn in der Arbeit seht. Und
wenn ihr Sinn in der Arbeit seht, dann werdet ihr ohne groRe Miihe hervorragende Ergebnisse
zustande bringen.

Ich bin mir aber auch sicher, dass in so einem Umfeld - das heif}t, bei dieser Arbeit in der TGW -
das Arbeiten fiir euch ein erfiillender Teil eures Lebens sein kann. Ich lade euch ein, die
Moglichkeiten, die ich durch diese Stiftungsstruktur geschaffen habe, zu nutzen. Ich lade euch
ein, euren Beitrag zu einer Weiterentwicklung des Unternehmens in Richtung » der Mensch
steht in der TGW im Mittelpunkt« einzubringen. Die TGW soll ein noch groRartigeres
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Unternehmen werden. Und deswegen muss diese Idee Wirklichkeit werden. Ich werde, so lange
ich dazu in der Lage bin, alles tun womit ich diesen Prozess unterstitzen kann.

Liebe Mitarbeiter der TGW.

Danke, dass ich euch diese Geschichte an der mein Herz hangt, erzahlen durfte. Danke, dass
ihr so aufmerksam zugehért habt. Ich danke euch, dass ihr gemeinsam mit euren Kollegen die
heute hier nicht dabei sind, durch euren Einsatz, durch euer engagiertes Leisten, diese
erfolgreiche Entwicklung der TGW mdglich gemacht habt. Ich mdchte euch meine Vorstellung -
von einer Zukunft der TGW mitgeben auf eurem Weg in die Weihnachtsferien. Damit sie in
euren Kopfen und in euren Herzen wachst und immer mehr Wirklichkeit wird.

Zum Abschluss erlaubt mir bitte noch ein Anliegen vorzubringen.
Ich habe euch erklart, dass ich 2004 mein Verméchtnis festgeschrieben habe und dass es da
keine weiteren Anderungen geben soll. Eine kleine, aber fiir mich bedeutende Ergénzung

méchte ich doch noch anbringen:

Wenn ich in 10 oder auch 20 Jahren von da oben auf die TGW herunter schaue, dann méchte
ich sehen, dass meine Idee von einer TGW Wirklichkeit geworden ist.

Ich wiirde mich dariiber unbeschreiblich freuen!

Ich wiinsche euch allen recht frohe Weihnachten!
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Speech by Ludwig Szinicz, Founder of the TGW Future Privatstiftung
“Focusing on People — Learning and Growing”
The foundation’s philosophy guiding the actions of the
TGW Logistics Group GmbH'’s leadership team

It is my true pleasure to spend this day with you and be part of this important platform for TGW.
Some of you are known faces to me, with some | have personal contacts but most of you are new
to me. | am hence looking forward to getting to know you.

Dear TGW-Leadership Team!

At last year’s Christmas event at TGW Wels | have presented my legacy, the philosophy of the
TGW Future Foundation, to you. | hope you have found the time to reflect on its meaning for
you.

u

TGW a foundation-owned company as a “loan” to the people working at TGW

I loan the TGW to you!
But why this loan? What are the reasons behind it?

This is about you, about the many people working here every day. | want TGW to be an
exceptional work place for you. A work place you look forward to going to every morning: because
it allows you to earn your livelihood - but especially because you get the opportunity to further
develop professionally as well as personally.

TGW should be your TGW. A company you care about; a place where you can contribute to
shaping the future; a company where results are fairly shared.

| am confident that understanding the true meaning of the foundation’s philosophy — “Focusing
on People — Learning and Growing” — will also allow you to understand me and my vision. Martin
will certainly say some additional words afterwards too.

Once my vision has become clear to you, | hope you will burn for this vision just as much as | do and
I hope you will take initiative and passionately work on living my legacy.

What does this loan mean to you? Is your commitment worth it?

My legacy intends to enable you to live a healthy balance of work life and private
life. Or more precisely:

e It should provide you a safe and attractive work place.
e Itshould allow you a joyful working attitude thanks to a humane company culture.
e |t offers you a financial share in the jointly achievedresults.

Preconditions for success

| previously said: | wish for you to take initiative and proactively contribute to shaping the future
of TGW. What does this mean?

July 39,2017 11:30 -1:45 PM | Courtyard Marriott Linz
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A fundamental precondition for succeeding in living the foundation’s philosophy is a healthy
economic basis. If we fail to be economically successful, we will not have the means to develop in
the direction | believe in. It will be a matter of surviving or falling apart.

The reason | feel so strong about these things is the fact that | have barely escaped bankruptcy,
an economic ruin, twice in my life. Economic success is key.

Therefore, | also know how much your previous achievements at TGW must be honored. Your
commitment and hard work contributed to today’s financial health of the company with a robust
immune system. | am certain that we are well equipped for taking the next steps in developing
TGW further.

And developing further is important, despite our economic success. Our world is becoming more
and more complex and we cannot predict what the markets will look like in 5 or 10 years.

This means, understanding and adapting quickly to new conditions is going to be our game changer
- and we have to be ready for doing so.

We all have to take responsibility to shape the future of TGW. And | truly mean: every single
employee has to take responsibility. But, bringing everybody on board will only succeed if we
are conscious about and really live a culture of “focusing on people”.

To do so, we have to live up to our fundamental values and practice them in every-day life, even
if stressed or under pressure.

These overarching core values are:

e Respect,

e Esteem,

e Friendliness,

e Trustin the goodwill of others and
e Freedom from fear.

Contribution in taking responsibility for the future of TGW

It has to be clear to us, why joint responsibility is important — and, what it means to
take responsibility.

To me, taking responsibility means that all employees care for TGW. TGW isn’t just an employer,
this is your enterprise. | have given TGW into your hands and stewardship. You should have the
opportunity to get a fair share from the economic results of your hard work.

A great chance and risk at once, this means that positive results will result in ensuring your job
and increasing your income. Or, losing your work and facing the end of TGW.

Therefore, | believe that all employees must act responsibly, must mind and esteem the company,
just as they do with other areas of live too: Family. Partners. Children. TGW and their professional
life should be no exception.

July 39,2017 1 1:30 -1:45 PM | Courtyard Marriott Linz
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Participation in the results of TGW
You certainly know the picture of the TGW cow?

All I have said until now is about creating the right conditions for nurturing a healthy cow so that
she is able to produce good milk and rear healthy calves. These efforts only pay off if we have the
main aspect of work in mind: ensuring and improving our material basis.

Therefore, employee participation means to me two things: taking responsibility for the company
as well as getting a fair share in the economic results.

Framework for developing further

To execute the foundation’s philosophy as imagined by me, it is a prerequisite to
divide responsibilities.

Key are a strong Board in the TGW Future Foundation, a capable Supervisory Board, a truly
collective Management Board and an empowered leadership team.

e | hence enforced the foundation’s Board.
e | explicitly mandated the Board to implement my legacy — the foundation’s philosophy, which
is also included in the foundationdeclaration.

The Board members committed to this important task and fully understand the fundaments of
my vision for TGW.

Additionally, | ensured that the Board can dedicate the required time to the fulfillment of this task.
Martin Krauss, in particular, committed to spend 50% of his annual work time in executing his role
as Chairman of the Board and hence acting as the main responsible person of both the
Foundation’s Board as well as of the Supervisory Board.

He is leading the process of developing and implementing the foundation’s philosophy “Focusing
on people —learning and growing”.

With these changes, we laid the ground for executing my legacy and the foundation’s Board has
already initiated a number of important tasks to set the preconditions and framework for the
next steps. Clarified and newly defined roles within the entire organization are an example.

Martin Krauss, Chairman of the Board of the TGW Future Foundation and Chairman of the
Supervisory Board, will now outline the decisive meaning of the foundation's philosophy for the
future of TGW. He will also give guidance on HOW we can JOINTLY get there. In the end, this is
really about Working.Together.

Martin the floor is yours.

July 39,2017 11:30 -1:45 PM | Courtyard Marriott Linz
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Geschaftsordnung der GeschaftsfUhrung der TGW Logistics (5.11.2020]

Auszug ,Leitbild“ [S. 1]

TGW Logistics Group GmbH

SCWP Geschiftsordnung fiir die Geschiftsfiihrung
SCHINDHELM

Geschiftsordnung
fiir die Geschiftsfithrung der
TGW Logistics Group GmbH
(in der Folge kurz ,,Gesellschaft*)

in der Fassung des Aufsichtsratsbeschlusses vom 05.11.2020
gem. Punkt 6.4. des Gesellschaftsvertrages

Aufgaben der Geschiiftsfiihrung/ Leitbild

Die TGW Logistics Group GmbH ist das Mutterunternchmen (§ 189a Ziffer
6 UGB) der Unternehmensgruppe TGW (TGW Gruppe).

Der Geschiftsfiihrung obliegt die Leitung des gesellschaftlichen Unternehmens und
damit die konzernméBige Leitung der TGW Gruppe, die insbesondere nach dem
Grundsatz der Wirtschaftlichkeit zu fiihren ist. Die Geschéftsfithrer haben die
Geschifte der Gesellschaft nach Mafigabe der Gesetze, des Gesellschaftsvertrages,
der Beschlisse der Gesellschafter und des Aufsichtsrats sowie dieser
Geschiftsordnung und  allfilliger Bestimmungen im  Anstellungs- oder
Geschiftsfithrervertrag mit der Sorgfalt eines ordentlichen Unternehmers zu fiihren.

Als wesentliches Leitbild fiir die Geschéftsfiihrung wird folgendes festgelegt:

Die Gesellschaft ist keine rein 6konomische Zweckgemeinschaft, sondern eine
sinn-orientierte Wertegemeinschaft, die menschliches und fachliches Wachstum
und unternehmerischen Erfolg ermoglichen soll. Basis fiir das Miteinander der
Menschen in der TGW Gruppe und mit den Menschen aufBlerhalb des
Unternehmens sollen gemeinsame Wertevorstellungen sein. In der TGW Gruppe
soll eine Kultur der Angstfreiheit herrschen. Diese Kultur ist von Respekt und
Vertrauen geprigt. Die Menschen sollen auf das Wohlwollen ihres Gegeniibers
vertrauen konnen. Die Stiftungsphilosophie ,,Mensch im Mittelpunkt — lernen und
wachsen” gibt den Handlungsrahmen vor, WIE die TGW Gruppe nachhaltig
fortzufiihren ist.

1/9
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K WERTE-SYSTEM 1/3 \
Alle 12 Werte der TGW-Well mil den jeweiligen Leilsatzen

@ WIE WIR MITEINANDER UMGEHEN

RESPEKT UND WERTSCHATZUNG

WIR SCHATZEN ANDERE MENSCHEN UND IHRE EINMALIGKEIT.

e Jeder von uns kann und soll einen wichtigen Beitrag zum Gesamtergebnis leisten, ungeachtet von Funktion,
Herkunft, Geschlecht und Religion.

o Wir schétzen verschiedene Meinungen, begegnen einander auf Augenhéhe und behandeln uns fair.

¢ Die personlichen Grenzen unseres Gegeniibers respektieren wir und achten darauf, sie nicht zu iiberschreiten.

o Wertschatzung fiir uns selbst ist die Basis fiir ein respekivolles Miteinander.

VERTRAUEN

WIR VERTRAUEN IN DAS WOHLWOLLEN UNSERES GEGENUBERS.

e |n der TGW-Welt treten wir Menschen wohlwollend und ohne Vorurteile gegeniiber und stellen das Gemeinsame
und Verbindende in den Vordergrund.

o Dieses Wohlwollen in unser Gegeniiber macht uns offen fiir einen kritischen Dialog —
und legt damit die Basis fiir gemeinsames Lernen und unseren Erfolg als Team.

o Wir starten mit einem Vertrauensvorschuss und gehen damit bewusst um.

ANGSTFREIHEIT

WIR ERZEUGEN ZUVERSICHT UND AGIEREN MIT MUT.

o In der TGW-Welt schaffen wir ein angstfreies Umfeld, in dem wir mutig agieren kénnen.

e Wir sind uns bewusst, dass wir Fehler machen diirfen und scheitern kénnen.

Wir fiihren einen offenen und kritischen Dialog — unabhéngig von der Situation und Position, in der wir uns befinden.
Wir vertrauen darauf, dass Kritik mit positiver Absicht geduBert wird.

Durch regelméBiges Feedback, das wir geben und einfordern, lernen wir schnell.

Bei Fehlern und Konflikten gehen wir fair und konstruktiv miteinander um und sehen sie als Chance fiir permanentes
Lernen und Wachsen.

FREUNDLICHKEIT
WIR BEGEGNEN ANDEREN MENSCHEN MIT EINER POSITIVEN GRUNDEINSTELLUNG.
e |n der TGW-Welt begegnen wir uns offen und freundlich — dazu gehdren auch héfliche Umgangsformen.
¢ In unserer Freundlichkeit machen wir keinen Unterschied zwischen Kollegen und externen Partnern —
wir behandeln alle gleich, unabhéngig von Hierarchie und Funktion.
e Auch in schwierigen Situationen — wie beispielsweise bei Problemen oder Konflikten —
k ist uns Freundlichkeit im Umgang besonders wichtig.
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f WERTE-SYSTEM 2/3 \
Alle 12 Werte der TGW-Welt mit den jeweiligen Leitsatzen [Fortsefzung]

WIE WIR ARBEITEN

VERANTWORTUNGSBEWUSST

WIR UBERNEHMEN VERANTWORTUNG FUR UNS UND DAS GANZE.

 In der TGW-Welt genieBen wir viele Freiheiten, mit denen wir sorgsam und verantwortungsbewusst umgehen:
Freiheit verpflichtet.

o Selbstverantwortung ist uns sehr wichtig und verpflichtet uns, insbesondere bei schwierigen oder

weitreichenden Entscheidungen, andere Meinungen einzuholen und zu respektieren.

Wir sehen uns als Mitunternehmer und setzen uns entsprechend fiir den Erfolg in der TGW-Welt ein.

Verbindlichkeit und Zuverlassigkeit gegeniiber Kollegen und Kunden ist uns wichtig.

Sicheres Arbeiten hat hochste Prioritét.

Wir iibernehmen auch Verantwortung auBerhalb der TGW-Welt. Dazu zahit auch die Bereitschaft,

sich fiir die Gesellschaft als Ganzes zu engagieren.

AUFGESCHLOSSEN

WIR SIND OFFEN FUR DEN WANDEL UND DAS NEUE.

¢ In der TGW-Welt interessieren wir uns fiir andere Ideen und Blickwinkel. Wir sind offen fiir Impulse,
die von auBen kommen.

e Wir balancieren unterschiedliche Sichtweisen: Wir suchen nach Konsens, lassen aber auch
Meinungsverschiedenheiten zu und sprechen offen dariiber.

o Wir sind bereit, unsere eigenen Sichtweisen zu {iberpriifen, in Frage zu stellen und zu aktualisieren.

e Wir schaffen Raum fiir Kreativitat, sind mutig und innovativ.

PROAKTIV

WIR HANDELN AKTIV UND VORAUSSCHAUEND.

¢ In der TGW-Welt bringen wir Ideen aktiv ein: Wir teilen unser Wissen und engagieren uns bei der Umsetzung.

e Den Fortschritt und Verlauf unserer Aufgaben und Projekte kommunizieren wir aktiv,
wir fragen regelmaBig nach Feedback und holen andere Meinungen ein.

e Wir lernen schnell, handeln agil und sind somit einen Schritt voraus.

¢ Unsere Erfahrung und eine vorausschauende Arbeitsweise nutzen wir, um Entscheidungen zu treffen.

e (Chancen und Risiken, Markt und Mitbewerber haben wir im Blick. Durch unser proaktives Handeln verbessern
wir kontinuierlich unsere Wettbewerbsféhigkeit und sichern den notwendigen Wettbewerbsvorsprung, der uns
nachhaltigen Erfolg bringt.

ERGEBNISORIENTIERT
WIR VERFOLGEN UNSERE ZIELE KONSEQUENT.
e Wir achten darauf, dass wir in allen Situationen das jeweilige Ziel klar vor Augen haben.
¢ In der TGW-Welt denken und handeln wir ldsungs- und zukunftsorientiert und
setzen uns fiir das Erreichen unserer Ziele ein.
e Wir blicken Giber den Tellerrand unserer eigenen Einheit hinaus, agieren mit Weitblick und
treffen Entscheidungen, die fiir die TGW-Welt als Ganzes am besten sind.
¢ Um unser Ergebnis zu verbessern, arbeiten wir kontinuierlich an uns selbst und entwickeln
K die Qualitat der Beziehung zu unseren Kunden, Lieferanten und anderen externen Partnern weiter. j
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f WERTE-SYSTEM
Alle 12 Werte der TGW-Welt mit den jeweiligen Leitsatzen [Forfsetzung]

ﬂil WIE WIR FUHREN

WIR LEITEN DURCH VORBILDFUNKTION

WIR TUN, WAS WIR SAGEN UND GEBEN UNSER BESTES.

o In der TGW-Welt stehen wir zu unseren Werten und leben sie im Alltag.

o Wir treffen klare Entscheidungen, kommunizieren offen und schaffen so Orientierung.
e Wir hinterfragen unseren Standpunkt und nehmen dazu auch neue Perspektiven ein.
e Wir sind lernbereit und fragen regelméBig nach Feedback.

WIR BEGEISTERN MIT LEIDENSCHAFT

WIR INSPIRIEREN DURCH SINN UND VISIONEN.

o |n der TGW-Welt zeichnen wir klare und fiir alle verstindliche Bilder der Zukuntt.

e Gemeinsam finden wir die Aufgaben und Rollen, mit denen sich jeder Einzelne identifizieren kann —
und sich mit Engagement und Herzblut dafiir einsetzt.

o Wir achten darauf, dass jeder den Sinn und Wert seines Beitrags fiir das gemeinsame Ziel erkennt.

WIR FORDERN POTENZIALE

WIR STARKEN UND ENTWICKELN MENSCHEN WEITER.

e |n der TGW-Welt kennen wir die Starken und Talente unserer Mitarbeiter und ermutigen sie,
diese bestmdglich einzusetzen.

o Wir bestarken darin, Verantwortung zu {ibernehmen und sich weiterzuentwickeln:
So fordern wir eigenstandiges Arbeiten und Selbstbestimmung.

o Wir unterstiitzen und coachen beim Lernen und Wachsen.

WIR GEWINNEN ALS TEAM

WIR SETZEN AUF DEN ERFOLG, DER IM TEAM ENTSTEHT.

o |n der TGW-Welt arbeiten wir zusammen - effektives Teamwork ist einer der wesentlichen Schliissel zu
unserem Erfolg.

o Wir bringen wirkungsvolle Teams zusammen, die sich fiir das gemeinsame Ziel einsetzen.

o Wir setzen auf Vielfalt und nutzen individuelle Starken der Team-Mitglieder.

e Wir kénnen mit Meinungsverschiedenheiten umgehen: Wir sprechen offen (iber sie und tragen Konflikte
produktiv aus. Wir sehen in jedem Konflikt auch eine Chance.

k. Unsere Erfolge feiern wir gemeinsam.

3/3 \
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Future Wings Manifest (2008]

Auszug aus ,Was wir wollen“ (S. 5/6]

2, WAS WIR WOLLEN
2.1. Zweck der Stiftung

Die Future Wings Privatstiftung wurde mit dem Ziel ins Leben gerufen, Wachsen und Lernen
junger Menschen zu fordern, und unabhéngig von Herkunft, Bevilkerungsschicht oder
finanziellen Moglichkeiten die sehr individuellen Begabungen jedes/jeder einzelnen zu

fordern.

Die Forderung vor allem junger Menschen ist das Anliegen, das in allen von der Stiftung
unterstiitzten Unternehmungen an erster Stelle stehen soll und langfristig dazu beitragen
kann, iiber bestehende strukturelle, gesellschaftliche und soziale Grenzen hinweg ein neues
Bewusstsein fiir Bildung, Personlichkeitsentwicklung und personliche Reifeprozesse zu

schaffen.

Die Future Wings Privatstiftung verfolgt demgeméB vor allem das Ziel, abseits traditioneller,
vor allem durch unsere westliche Kultur geprigte (Aus-)Bildungsmoglichkeiten und
Leistungsanspriiche Projekte zu fordern, die sich der ganzheitlichen und nachhaltigen

Entwicklung von Menschen widmen.

2.2, Titigkeit und Ziele der Stiftung

Ziel der Future Wings Stiftung ist es, mithilfe der vorhandenen finanziellen Mittel die Basis
fiir langfristig sich selbst erhaltende Systeme zu schaffen, die {iber Generationen hinweg und

unabhéngig von einzelnen Personen tétig sein konnen.

Die wichtigste Voraussetzung dafiir ist das Vorhandensein vor allem menschlicher
Ressourcen — Personen, die den Geist der Stiftung verinnerlichen und weiter tragen kénnen
und wollen. Ein wesentliches Ziel ist es daher, mogliche Partner und Verbiindete fiir die
gemeinsame Arbeit zu gewinnen, die Aktivitdten und Erfolge der Stiftung zuginglich zu

machen und dementsprechend ,nicht nur Gutes zu tun, sondern auch dariiber zu sprechen®.

Future Wings macht es sich zur Aufgabe, solche Projekte zu unterstiitzen, die im Sinne der
Stiftungsphilosophie das Ziel haben, die Férderung junger Menschen wie auch des Lernens
an sich aus vielseitigen Blickwinkeln zu betrachten und durch innovative und mutige Ansétze
zu neuen Entwicklungsmoglichkeiten zu fithren. Es soll ermdglicht werden, auch innerhalb
bestehender gesellschaftlicher und sozialer Strukturen und gemeinsam mit existierenden
Bildungssystemen unterstiitzend tatig zu sein und ein allgemeines Bewusstsein fiir die
Wichtigkeit der personlichen Entwicklung jedes/jeder einzelnen zu schaffen und weiter zu
starken. Aus heutiger Sicht liegt dabei der Schwerpunkt im Aufbau personlicher
Kompetenzen, die komplementir zu dem von den Schulen vermittelten Faktenwissen zu

einer ganzheitlichen Reife der geforderten jungen Menschen fiihrt.
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Menschenbildwand
Klausurtagung des Stiftungsvorstands der TGW Future Privatstiftung (2018]

Werte-System Ludwig Szinicz 23.8.2006

Klausurtagung 2016 Menschenbild
H Mac Gregor (Theorie Y)
Kommunikation i Rede Ludwig Szinicz

(Weihnachtsfeier) am
16.12.2016 in Wels

Ludwig Szinicz

ATGW Future
Privatstiftung Leitbild
28.1.2016"

Weichenstellung Workshop ,Chance nutzen" am 5.2.2016 bei SCWP in Wels

Lernrad

Rede Ludwig Szinicz
(Global Management
Conference)
am 3.7.2017 in Linz

TGW FUTURE

ATSTIFTUNG

»Information GF's Holding
uber Vermachtnis Ludwig
Szinicz am 28.4.16"

pun

+UaydsUBI 33unf Iny JOIUBIN S[e Zo1UIZS Jimpn]

(Doppelte)
Mitarbeiter-Beteiligung*

Neue Tools TGW Future Privatstiftung:
StiftungsUpdates Nr. 1+2; Website;
Présenz im Intranet der TGW Logistics
Group; Geschaftsausstattung

yuIzs SImpnT Nw

BunpoImIuRIaUM
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DIE STIFTUNGSPHILOSOPHIE MIT DEM LERNRAD

Mit dem Lernrad méchte die Slifftung Orientierung dafor liefern, was
».Mensch im Miltelpunkl — lernen und wachsen” in unserem Arbeitsalltag bedeuten kann.

'5’,‘““0rientier,,,'9

Mensch im
Mittelpunkt —

lernen und
wachsen

Die Speichen im Detail:

@ Die Frage nach dem WARUM als Ausgangspunkt O Vertrauen ist die Basis um als Unternehmen
* Eine Vision kann Basis fiir die Sinnorientierung sein zU lernen
© Es soll die Méglichkeit geben, einen sinnvollen Beitrag Vertrauen ist die Basis fir eine lernende Organisation

zu der eigenen Berufs- und Lebenssituation zu leisten Die gemeinsame Vision pragt das eigenverantwortliche
* Balance Berufsleben/privates Leben (work life — private life) Handeln

© Je gréBer der Sinn fiir den Einzelnen, desto hoher sein Es geht um eine ganzheitliche, systemische Betrachtung
Gewinn in Wirkungszusammenhangen

i . . Der Umgang mit Kritik und Fehlern ist entscheidend in
@ Vorbildiiche Fuhrung basierend auf dem Bestreben standig besser werden zu wollen
gemeinsamen Werten

Experimentieren!
* Denkhaltung, Einstellung und Verhalten spielen eine Feedback-Kultur ist , Enabler*
entscheidende Rolle

Fuhrungsleistung im Sinne von ,Unterstitzung® und

* Hohe Relevanz von Verstand und Gefiihl (= Kopf und Herz: Befdhigung” ist entscheidend
beide sind wichtig)
© Angstfreiheit, Respekt und Vertrauen, dass der Mensch @ Die einzelne Person zahit und will ihre

gegenliber mir wohlwollend gesinnt ist, sind besonders

A . individuellen Talente und Potentiale zur
wichtige Werte, ebenso Wertschatzung und

Freundlichkeit Entfaltung bringen
© Gute Fuhrung macht den Unterschied — Vorbildwirkung © Persénliches und fachliches Wachstum sichert
e Zusammen-Arbeit unternehmerischen Erfolg
* Beides leistet gleichzeitig einen Beitrag zu hoherer
© Eigenverantwortliches Handeln bedingt persénlicher Zufriedenheit ...

... und die passende Unternehmenskultur férdert dieses

die Pflicht zur Konsultation menschliche und fachliche Wachstum

* Eigenverantwortliches Handeln und Selbstorganisation
der Mitarbeiter dominiert

* Alle Mitarbeiter und Teams haben weitreichende
Entscheidungsspielrdume

© Jeder fordert sich durch Selbstkontrolle

© Konsultation als Pflicht ist ein wichtiger Baustein TGW FUTU HE

* Freiheit verpflichtet PRIVATSTIFTUNG
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Einblicke in die Maturareise von Ludwig Szinicz und Heinz Kénig
mit ihrem Freund Georg Grondinger (1 /6)

Studententrio fahrt rund um das Mittelmeer

Linzer Maturanten starten maorgen gu einer Fahrt itber 22000 Kilometer

I‘l.l‘ﬁ B Linger, Maluranien des Jabr- | Matursceise, eine Aulshosfahrt um die Mil-]arzl Dr, Kiniz wnd Verkasfache! Gron.
nnges 1 an der DBundesgewerbesshule, | talmeeriindes an, Die Vilter — 43 sind dies (dinger (Opel) — baben michis gegen die
recen margen  Freitag, gewleermadien Direlter Szinion iuml!mwnn. Sparl- | Reise einsiwenden, und ss setzen die dred
— | Freunde margen um 10 Uhr fhren
Kastemrwagen in Bewegung, um dis
| Kilomoter lange Reise rumd mm dax Mitlel-
| lngisde Nere anmerireben,

&le fahren Im Uhroelgersins, wlas vop
| -links mach rechis” dber Jugnslawien, Grid-
chenland, dis Tarkel, Syries, Libapom, Xgyp-
lem, Algerien. Spamien, Framicreseh wnd -
lien winder mach Ustarreich,

Sbe haben sich sosgerechoel, In aehtxig
Tagem wiheder in der Helmat =u sein, Hof-
Femilich Rlappt es mit der Zell, denn zawvei
von ibnen missen im Ohlsber fkren M-
diensi antreten. Feinlich, weon sie Deser-
lewre wider Willsn wiinden)

Itie Varbereidangen roichen gwl sin Jahr

uribck. Genan w8 wichtiy wie die  Aus.
hll!-minr*w-ur-nde #ind dis Empiehbings-

\retunzen ) drn fremden Lindern, Schan
mandher Weisande wire gpeschaltert, hitte
‘b nichi ein Landsmann  weblergeholfen
Caraaf bawen aush viele Iluﬂnu-nh der drei
Limeer.

Alle drel kionen chaoificoen, joder van
Bnen G wihrend der Bebe Ressorichel,
L, Seiniee ist techrischer Berater umd Fimamz-
minister, 1. Kinis Arst und Kodi, Gropdin-
wer der Publisict, dee die Verbinders mit
der EHeimnd autrecht wa erhaltes hat. Mai-
Temilivh 186E er wnserem Blati einmal sine
Nachriehi yukemmen.

Das Auto werds ven der AVEG aar Ver-

Ween L. Ssinier gen Valiswiges suf disse Weise in Sohwung Bringen will, wird sich die 33 ¥arnaben ebsofalli. Ein kriflizes Tel
Abrelse hestimmt veesehiehen. Es hat sieh sogar in Afrika Mmmum dafl der VW | toi, toll sum Start und gilickiiche Wiedor-
den Mot Fllsowlrts hat ole: Prokosds. | kehzl

0. ﬁ.ﬂ'f’ 1958
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Einblicke in die Maturareise von Ludwig Szinicz und Heinz Kdnig
mit ihrem Freund Georg Grondinger (2/6)

Wieder zuhause |
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Einblicke in die Maturareise von Ludwig Szinicz und Heinz Kénig
mit ihrem Freund Georg Grondinger (3/6)

/ ~ e—
!’1 Rund um das Mittelmeer

LINZER

H. Kénig G. Grondinger L. Szinicz

STUDENTE|

Bijeka, 13. Juli 1958

Liebe Eltern !

Komme jetzt gerade von der Post, wo wir Euch telegraphiert haben.

Wir haben heute einen wunderschdnen Tag gshabte. Erst um zehn Uhr
aufgestanden und dann nach einem herrlichen Friihstiick gebadet.

Die Sginicge sidd ruirend neiv mit NS umd MASton WM verwshnen

uns. Schon gestern Abend haben wir ein tolles Fisch - Abendessen
gehabte

Wir sind gestern um 1 Uhr von Klage: bgereist. Haben bei Tante
Fritsi geschlafen und gefrihstiickt und Aach herzlichem Abschied und
vielen Segenswiinschen dann noch ambSee baden gefahren und das Auto
mufgerdumt. Die notwendigsten Sachen von denen, die wir vergessen
haben, haben wir noch in Klagenfurt eingekauft. Bei Gottwald haben
wir noch einen Diafilm geschenkt bekommen und dann den Segen fiir den
Loibl., Es war sber B2lb so wild und wir haben nicht ganz oben auf der
Padhdhe das erste Mittagessen gekochts Suppe und Nudeln mit Schmalge
fleisch. Es ist ganz gut ausgefallen.

Die Orenzabfertigung war schnell und unkompligiert. Die firenzer waren
auf beiden Seiten sehr entgegenkommend. Auf einer wunderschéinen Beton-
straBe sind wir bis Rijeka durchgefahren und umca. 1/2 1o Uhr ange-
kommen. Nach dem Eseen sind wir noch baden gegangen und dann umgefallen.
Des Heus von Sginicz liegt einfach mirchenhaft. Zwanzig Meter {iber dem
leer hat man eine prachtvolle Aussicht iber die gange Bucht von Rijeka.
Auf einer Terasse essen wir immer, es ist der schinste Platz, den man
sich vorstellen kann. Ich schreibe jetzt auch hier, ich bin schon zu
faul, um mit der Hand zu schreiben. Ich tippe da jetzt ganz langsam.
Wir fuhren dann nach dem # Essen nad Abbagia und ca. 2o km weite dr
Kiiste entlagg. Petdr soll sich ja Zeit nehmen, es ist wunderschén.
Frite wird sehnsiichtig und sicher er _artet.

15

im Auto am 14. Juli 1958

Am Abend (gsstern) waren wir mit Onkel Leo Wein pipeln und Pevap¥idi
essen. Yir besuchten heute in dexr Frih noch 3 Firmen und gind jetzt
untervegs zu den Plitvi¥ka Jezera (8emn) . 7ir haben alle drei einen
ganz schonen Sonnenbrand erwischt , sind aber trotzdem sehr cvergniigt.
Ich schreibe jetzt im Anto auf einer nicht sehr guten StraBe, es rumpelt
sehr.

Bitte schickt die Briefe auch an die GroSeltern und Tente Fritzi, demit
ich nicht so viel schreiben muB, wir hsben sehr wenig Zeit u nd miissen
sligig fahren. ilebt mir bitte dann auch die Eriefe auf.

Linz, Austria, Sophisngutsirake

Bankkonto: Bank fir Oberdsterreich und Salzburg, Linz, Konto Nr. 3200/1000
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Einblicke in die Maturareise von Ludwig Szinicz und Heinz Kdnig

mit ihrem Freund Georg Grondinger (4/6)

Eben jetzt sind wir bei den Plitvicer— Seen angekommen. Einfach toll.
14 Seen, durch Wasserfille miteinander verbunden. Es gef#llt uns hier
80 gut, dad wir heute noch hier bleiben wgIlgrh und erst morgennach
Split weiterfahren wollen.

Zum Essen gibt es jetzt Revioli, vorher eine Suppe und dann einen
Schwarzen mit Soletti.

An einem von den Seen haben wir uns hiuslich niedergel:ssen und
kénnen fast vom Auto in den See springen, der fast so warm ist wie de:
WErtbr-See.

Die BtraBe zu den Plitvicer Seen ist nicht sehr besonders und
sohrecklich staubig. Der ganze Wagen ist verstaubt, sopar in den Lebmr
mittel - Schachteln ist der Staub. Wir heben aber schon wieder saube;
gemacht.

Peter soll in Jugoslavien unbedingt Super fahren. Wir haben heute Nom
getankt und der V¥ klingelt verhérend.

Die Plitvicer Seen sind ungefihr 80 km von Senj entfernt, und Senj
ca. 80 km von Rijeka. Wenn es Peter nicht zu weit wird, solltec er
unbedingt herkommen. Er kinnte sich hier herrlich ausruhen. =s sind
fast keine Fremdep hier, ein paar Usterreichury sonst weit und breit
kein Mensch und kein Verkehr.

In Split haben wir das er te Hervice. Vir werden uns inzwisdhen -
den Diokletians-Palast ansehen.

Hoffentlich klappt jetzt zlles beim [laus. Ich bin schon sehr auf den
Umzug gespannt.

Viele liriife
Tuer
/ bitte LS Ae
2 W/ Mybti A. 13eef
lesen

bille thonorr [

Heelidh Jieifle | -
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Einblicke in die Maturareise von Ludwig Szinicz und Heinz Kénig
mit ihrem Freund Georg Grondinger (5/6)

i ~ o e ——

STUDENTEFR

Rund um das Mittelmeer

H.Kénig G. Grondinger L. Szinicz .
Amfissa, am 8. 7. 58

Liebe Tante Steffi, liebe Eltern !

Stellt Buch vor, wir haben heute von der Shell 500 Drachmen (ce 450 S) geschenkt
bekommen, wir miissen ihnen nur einen Zeitungsausschnitt schicken, in dem die

Shell Griechenland lobend hervorgehoben wird. Also der erste Brfolg bei den
"Empfehlungen". IN Saloniki kdnnen wir das Geld ebheben.

Um 12 Uhr sind wir dann endlich aus Atnen abgereist.- Uber—Theben nach Delphi

goht es in einem Pel mitten durch hohe Berge, die fast so wie die Gegend

um Eisenkappel aussehen, aber nur fiir Sohafzucht geeignet. Die Schafe sind die
blédesten Tiere dic es gibt., Man kinnte loo niederfiihren, bevor eines einmal
freiwvillig ausweicht.

Dit Reste von Delphi liegen landschaftlich wunderzchdn direkt in einem steilen
Bergsiidhanz. Das Stadion, das Theater und Tempelreste sind noch am besten
erhalten, vom Orakel selbst sieht man nur sehr spirliche Triimmer.

Bei Sonnen Untergang sind wir Bann weltergefeshren bis etwas nach Amfissa. Auch in
Griechenland ktnnen die StraBem schlecht sein, wir sind 1° km in einem =usgetrock=
netem FluBbeit gefahren.

Wir schlafen direkt neben der SiraBe und haben uns das Wasser 5 lm weit mifgenommen.
Leider ist sehr viel Verkehr und wir werden sehr gerne angehupt, von Lastwagen,
die StraBenbaumaterialf fiihren.

Bum Nachimahl hat es Melanzani, WiBbrot mit Schafbutter ( die herrlich, aber sehr
teuer ist, 1/8 kg 6 8. S. ) und nachher Tee gegeben.

Trikkala, am 29.7. 1958

©,
wln dor Frith sind wir witer nech Trikkalas gefahren (itber Lamia, Kardhitsa), das

-8ind alte Felsenkldsater aus dem _13. Jhdt, -
| gingtioniohen he e Se énebal?t. s unheimlich romantisch =uf fast unzu

W#ir wollten urspriinglich oben bei den lﬁanqheq,(aggph. orthédox ) schlafen, aber
nach der Besichtigunc_versezogen,unier freiem Himmel zu g{Yf#d/ bleiben.

Is gibt fasp keinefl Naohwuchsmdnche mehry in einem Kloster, das sehr groB ist
héchatens dg@f drei. Prilher konnte man in diese Kl3ster nur mit einem Korb,

d¢¥ iver eine iiberhingende Wand hinauf ins Kloster, jetzt fithrt eine Autostr=Be
hineuf, den Bgest geht man zu FuB suf in dén Felsen gohiuen:f I'reppen. Es gibt
ca. 8 K1dster, von denen nur mehr drei halb verfallen bewohnt werd'n. Jor
jinzste kSneh ist 73 Jahre. Sie leben hauptsichlich vom Ansichtskarten verkaufin.
In einem FluBbett (ausfetrcclcnet) schlafen wir heutc, leider wied r fast ohne
Wasser. lian kommt sion vor, wie in Karl LaY "Unier Geiern", whil dine panze lence
Aesgeier gleich in der Nihe unheimlichen Krach mecht,und wenn d r ¥ind dreht,
stinkt es jémmerlich.

Abendessen: Suppe. gefiillte Paprika, Weintrauben und Tee.

Sophiengutstrabe

Seloniki 30.7. 58
Tir haben den Kl8stern heute Frith noch einen Hesuch 2bgestattet, hauptsichlich,
um zu fotographieren. Dann sind wir weiter {iber Kozani nach Salox:xiki gefahren,
wo wir bis jetzt den Trundmannvertreter in seiner "Fohnung" und in scinem
Nooh den Behausungen muf das ein furchtbarer Yensch sein.

Austria,

uBiiro" gesucht haben.

Bankkonto: Bank fir Oberdsterreich Salzb i . 3200/1000
Aramtansen: Madeln mit Gullesoh, Weintraibés,’ s ki ind andordls. /
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Einblicke in die Maturareise von Ludwig Szinicz und Heinz Kdnig
mit ihrem Freund Georg Grondinger (6/6)

]

r schlafen auf einem Badestrand, wunderschdn mit Brause, o lm von Saloniki
tfernt. Georg schnarcht in der Nacht unbeschreiblich und jedes Hittel bleidt
folglos. Ich hrbe nur immer Angst, daB er erstickt.

Jwiz erzieht Georg zu einem lFusterimaben, es ist unte:rhaltsam, zu zuhdren, in
lchem Ton.»

Saloniki, am 31. 7. 1958

Heute sind wird alle wieder frisch und munter, wir haben gebadet und gut
gefriisehiickt. Wirg sind dabn in die Stadt suriickgefahren, heben bei der Shell
500 Drachmen abgeholt (aie Shell Leute sind wirklioh furchtbar nett, wir haben
Limenade bekommen und dann hat uns noch ein Herr die Wischerei v zeigt) und
waren dann nocheinmal den Crundmannvertreter besucht. Ir wire sehr nett, leide:
ist er krank und schom recht alt und seine Behausung ist auch etwas diirftig.
P Wir bekamen bei ihm Dure Briefe und das felegramm, vielen Dank fir alles,
und auch den Kreditbrief,.dff Ich glaube,das mit dem Kreditbrief war ein ¥iSve:
stindnis. Wir bhben nimlich geglaubt, daB wir eine Bankgarantie fiir dle é¢
Tiirkei zu Hause vergessen hitten, inswischen haben wir entdeckt, @28 das alles
im Carnet vermerkt ist. Wir kinnen aber den Kreditbrief, im-TFalle, del in Span:
otwas mit dem Wagen passiert, vielleicht nooh brauchen. Jedrnfalls vielen Dank.
Wir sind jetzt gerade in der Volkswagenwerkstitte beim dritten Service, und
lassen den StoSdimpfer rechts hinten auswechseln. Ich glaube auch, dald dep —
kaputte StoSdidmpfer d.as/'ﬂ;‘ frithere "Geriusch im Cetriebs'wae. Der Volkswage..
igt wirklich tadellos in SchuB uni es besteht kein Grund zur Besorgnis. Der
Kreditbrief war nicht fiir Reparaturbezahlungen gedacht, sondern mur als Kautdho
fiir die Tirkei. Die VW yf Wekstitte hier ist genz-modern, und die Arbeiter
sind sehr- geschickt und gewissenhaft. In der Mirkel hingegen sollen schrecklic!
Werkstitten sein.

Wir wollen heute noch etwas Saloniki an-ehen und morgen gegen mittag wieder a
reisen. Ich bin Georgs Sekretir fiir die Zeitunisberichte, déé wir heute Abend
sclireiben werden. .

kit den Migen haben wir keine Schwierigkeiten, nicht einmal Georg, AAd LE
schlieBlich bin auch ich Koch. Wir haben erst drei Mal im Gasthaus gegessen,
und nur dann, wenn keine Zeit zum Kochen war.

¥ir sind wieder bester Leune und alles kalppt vorschriftsmifig. Nur die Zeit
ist immer knapp, nber darsn gewshnt man sich such. Wenn man die gleiche Reise
bequem mach#e,wiirde man gut ein Jahr dazu brauchen.

Im GroBen und 'znzen muf man von den Griechen leifler sagen, da8 sie nicht sehr
gestfreundlich sind. Selten da8 men auf etwas eingeladen wirdj dafiir wird men
alle km aufgehalten und um Zigaretten angeschnorrt, oder um Zuckerl usw.

In der Gegend von Saloniki 1#£/d¢¢ gibt es das billigste Obst in jeder Lenge.
¥ir waren gestern auf der Fahrt in einem kleinen, fast mittelalterlichem Dorf
auf einem sehr sohdnen ‘arkiplatz, zun dem man nur zu Fuf hinkommt, billig
Weintraubem und Pfirsiche einkaufen. -
Ssloniki ist eine GroSstadt mit 600.000 Einwohner und sehr modern, auch viele
groBe Autos, die mon in Siid Griechenland, auBer Athen, kaum sieht.

Viele GriiBe an alle

Euer Ileinz

( kein Kugelschreiber zur Hand)
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