38

SCHWERPUNKT

Widerstandsfahig in
schwierigen Zeiten

Ariane Bentner / Jan Jung

Organisationen sehen sich einem flr sie zunehmenden unsicheren Umfeld
ausgesetzt. Das bedeutet meist auch, dass sie sich in immer kirzeren
Zyklen mit Krisen auseinandersetzen mussen. Damit ruckt zugleich der
Begriff der Resilienz in den Fokus. Welche Merkmale zeichnen aber eine
resiliente Organisation aus? Und wie kann man sich dem Thema der
organisationalen Resilienz Uberhaupt nahern?

,, Wir miissen immer davon ausgehen, dass sich die
Zukunft in einer fiir uns zum gegenwdrtigen Zeit-
punkt unvorstellbaren Weise verdndern kann.

Werner Kirsch

er Begriff Resilienz stammt urspriinglich
D aus der Materialforschung, von wo aus er

ab den 1950er Jahren in die Humanwissen-
schaften Einzug gehalten hat. Mit der Zunahme
weltweit auftretender Krisen und Katastrophen
wurde er seit den 1990er Jahren auch in anderen
Kontexten gebriduchlich, so sprechen wir heute
auch von (mehr oder weniger) resilienten Organi-
sationen, Gebduden und Strallen (die zum Beispiel
den Folgen des Klimawandels standhalten kon-
nen). Doch zunéchst stellt sich die Frage: Was ver-
steht man unter , Krisen” und was bedeuten sie fiir
Organisationen?

Der Umgang mit Krisen ist
sehr anspruchsvoll

In Organisationen verstehen wir unter Krisen
einen Ausnahmezustand von der Routine und da-
mit meist einen Notstand. Dieser muss den Betei-
ligten iibrigens gar nicht immer bewusst sein -
denken wir zum Beispiel an protektive Mafinah-
men zum Umgang mit zukiinftigen Klimaverinde-

rungen im beruflichen Kontext: an fehlende Kiihl-
rdume, Klimaanlagen oder Sonnenschutz in Unter-
nehmen. Das Fehlen von Malinahmen bei zuneh-
menden Hitzewellen in Europa ist gerade fiir
belastete Berufsgruppen besonders wichtig und
wird von den betroffenen Organisationen oft als
schicksalhaft gegeben hingenommen.

JJ Jede Krise ist einzigartig.

Dabeiistjede Krise einzigartig. Thr Handling ist
sehr anspruchsvoll und aus unserer Auflenbeob-
achtung koénnen nur diejenigen Organisationen
mit Krisen gut umgehen, die schon vorher bewusst
an ihrer Widerstandskraft (Resilienz) gearbeitet
haben oder - wie in sicherheitsrelevanten Unter-
nehmen - daran arbeiten mussten und ein geziel-
tes Krisenmanagement aufgebaut haben. Das trifft
meist nur auf solche Organisationen zu, die entwe-
der selbst in der Katastrophenhilfe titig sind (zum
Beispiel Feuerwehr, DRK, THW) oder die in sicher-
heitsrelevanten Branchen operieren (beispielswei-
se Atomkraftwerke). Es diirfte kein Zufall sein, dass
gerade fiir diese Organisationen das Thema Resi-
lienz frith in den Fokus ihrer Aufmerksamkeit ge-
langtist. Wie uns die Corona-Pandemie gezeigt hat,
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ist aber der Fokus auf Resilienz auch fiir solche Or-
ganisationsgruppen keine Garantie gewesen, un-
beschidigt aus der Krise herauszukommen.

Das typische Risiko beim
Stresserleben: der Tunnelblick

Ein hiufiges Risiko im Umgang mit Krisen ist da-
bei, nur den eigenen Bereich oder die eigene Per-
spektive im Fokus zu haben: Scheuklappen auf und
den ,,Tunnelblick”“ bekommen - diese Kombinati-
on ist ein typisches Reaktionsmuster im akuten
Stresserleben. Dazu kommt die latent vorhandene
Angst auf Leitungsebene, sich mit unpopuldren
MaRnahmen Kritik einzuhandeln. Auflerdem tritt
die Gefahr der Selbstiiberschidtzung in Form von
Planungsoptimismus und Illusionen hinzu.

Eine weitere Gefahr lauert im Beharren auf dem,
was bisher auch schon funktioniert hat, sowie auf der
Personalisierung von Problemen und der Siindenbock-
produktion. Dieses Streben nach einfachen Ursachen
muss sich nichtimmer auf einzelne Personen beziehen.
Es wird in Erkldrungsversuchen auch gerne auf groRe,
komplexe Strukturen wie zum Beispiel ,,den Markt” als
intransparente Komponente zuriickgegriffen.

Eine resiliente Organisation
lernt aus Fehlern

Wenn es um die Frage geht, was Merkmale resi-
lienter Organisationen sind, sind insbesondere
die Studien bzw. Beitrdge zu nennen von Karl E.
Weick und Kathleen M. Sutcliff aus dem Jahr 2003
sowie von Annette Gebauer und Ursula Kiel-Di-
xon (2009). Beide Teams erforschten die Organi-
sationsstrukturen sogenannter ,High Reliability
Organizations® (HRO), sprich: Organisationen, die
in einem unklaren und wechselhaften Krisenum-
feld operieren (wie zum Beispiel Flugsicherung,
Flughéfen, Krankenhiuser, Polizei, Militir oder
Feuerwehr).
Eine resiliente und achtsame Organisation ...

.. lernt aus Fehlern, um eine positive

Fehlerkultur zu entwickeln

Statt auf ihre Erfolge legen resiliente Organisatio-
nen wie HROsihren Fokus auf das Reflektieren von
und Lernen aus ,,Fehlern“, wobei bei ihnen Fehler
nicht als menschliches Versagen, sondern im sys-
temischen Sinne als Hinweise auf Probleme und
Dysfunktionen im System gesehen werden.
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Abbildung: Merkmale einer resilienten Organisation;

Quelle: Ariane Bentner; Jan Jung (2022)

.. hat eine Abneigung gegen vereinfachte

Interpretationen

Resiliente Organisationen zeichnen sich dadurch
aus, dass sie ihre eigenen Denkmuster kritisch
hinterfragen und vielfdltige, unterschiedliche
Perspektiven einnehmen konnen. Denn die kom-
plexe und dynamische Umwelt zu vereinfachen,
ist gefdhrlich, da so Abweichungen weniger wahr-
genommen werden. Verkannte Abweichungen
konnen sich jedoch, gerade bei HROs, schnell zu
weitreichenden Storungen oder Katastrophen
entwickeln.

3. ... entwickelt Sensibilitit fiir betriebliche
Abldufe

Um Abweichungen schnell wahrzunehmen, miis-
sen allen Beteiligten die Abldufe und Strukturen
vertraut sein. Vertrautheit kommt durch Ubung
und Training zustande. Nur auf der Grundlage von
Achtsamkeit - das bedeutet hier: kontinuierliche
Ubung - kann auf Abweichung fundiert, schnell
und situationsbezogen reagiert werden.

J) Es tritt die Gefahr der

Selbstiiberschatzung in Form
von Planungsoptimismus und

Illusionen hinzu.
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4. ... strebt nach Flexibilitat

Gerade durch die geschulte und trainierte Sensi-
bilitét fiir die eigenen betrieblichen Abldufe er-
arbeiten sich Organisationen die nétige Flexibili-
tdt im Krisenfall. Resiliente Organisationen sind
in der Lage, treffsicher zu entscheiden: Haben
wir einen dhnlichen Krisenfall bereits in unserer
Geschichte erlebt und konnen wir diesen mit be-
kannten Verfahren l6sen? Oder: Ist es eine neu-
artige Krise?

5. ... zeigt Respekt vor fachlichem Wissen und
Konnen

Bei resilienten Organisationen wandert die Ent-
scheidungsbefugnis im Ernstfall quer zur Hierar-
chie: Entscheidungen werden dann nicht mehr nur
ganz oben in der Hierarchie getroffen, sondern
von denjenigen, die die groflte Expertise fiir das je-
weilige Problem mitbringen. Dazu muss ein um-
fangreiches Wissen iiber die Fahigkeiten aller Mit-
arbeitenden vorhanden sein. Dieses Vorgehen gilt
auch im Krisenmanagement als der Konigsweg.

JJ Organisationale Resilienz ist
neben allen Herausforderungen
auch Teamwork.

Risiken und Chancen antizipieren
und darauf reagieren

Mittlerweile wurde von der Internationalen Orga-
nisation fiir Normung (ISO) eine Norm zur resilien-
ten Organisation erstellt. Demnach ist organisatio-
nale Resilienz eng gekoppelt an Agilitit als
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»[...] die Fahigkeit einer Organisation, etwas
abzufedern und sich in einer verdndernden Umge-
bung anzupassen, um so zu ermoglichen, ihre Ziele

zu erreichen, zu tiberleben und zu gedeihen. Resilien-
tere Organisationen konnen Risiken und Chancen -
aufgrund von plotzlichen oder allmdhlichen
Verdnderungen im internen und externen Kontext -
antizipieren und darauf reagieren.
(ISO-Norm 22316:2017).

Diese Norm konfrontiert uns mit vielen Themen,
an die ein Aufbau von Resilienz in Organisationen
ankniipfen kann. Hier reicht das Themenspek-
trum von Asset Management, Governance, Cyber-
Sicherheit, Gesundheitsmanagement bis hin zur
iibergeordneten Resilienz-Strategie. Es wird deut-
lich, dass dies iliber kurzfristige Malfnahmen weit
hinausgeht und eine Mammutaufgabe fiir Organi-
sationen darstellt.

Anleitung fiir ein praxisorientiertes
Workshop-Konzept

Organisationale Resilienz ist neben allen Heraus-
forderungen auch Teamwork. Ein Einstieg ins The-
ma gelingt beispielsweise iiber einen ersten Work-
shop. Dieser sollte idealerweise bereichsiibergrei-
fend iiber relevante Themenschwerpunkte und
Hierarchieebenen hinweg zusammengesetzt sein.

Der Workshop sollte in drei Schritten ablaufen:

Schritt 1: Ein anschauliches Bild kreieren, das
das Thema organisationale Resilienz zugidng-
licher macht

Wir verwenden in diesen Workshops haufig die
Metapher einer Pizza. Natiirlich bieten sich auch
andere Metaphern an, die anschlussfahig an die je-
weilige Organisationskultur sein miissen. Wenn
wir als Beratende auf die (bisherige) Resilienz von
Unternehmen schauen, sehen wir vor allem, dass
die Konzepte fiir organisationale Resilienz so un-
terschiedlich sind wie die Organisation selbst. Das
sollte eine gewidhlte Metapher widerspiegeln. So
unterscheiden sich etwa die Bediirfnisse in Bezug
auf Resilienz einer Bank erheblich von denen eines
Zulieferers im Automotive-Bereich und diese un-
terscheiden sich wiederum stark von denen eines
IT-Startups mit 15 Mitarbeitenden oder einer Non-
Profit-Organisation.

Gerade aufgrund dieser kulturellen und struk-
turellen Unterschiede in Organisationen lohnt es
sich, zu Beginn dieses Prozesses mit ,Standard“-
Zutaten der leicht verstdndlichen ,organisationa-
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len Resilienz-Pizza“ zu arbeiten. Dies kann sogar in
einem Austausch mit Entscheidungstriger:innen
im Sinne eines Pitchs fiir das Projekt Sinn machen.

Schritt 2: Der Gruppe helfen, die ersten rele-
vanten Bereiche fiir organisationale Resilienz
zu identifizieren

Man kann den Teilnehmenden hierfiir zum Bei-
spiel zwei Hilfsmittel anbieten:

1) ein ausgeschnittenes, rundes Blatt bzw. einen

Halbkarton (das die noch leere Pizza symbolisiert).

2) ausgeschnittene Begriffe aus der ISO-Norm.

Hier sollte nach dem jeweiligen Setting ent-

schieden werden: Entweder es werden die

neun Schliisselelemente verwendet oder di-

rekt einzelne, konkretere Fokusbereiche aus

der Norm, wie zum Beispiel Skill Management,

Cyber-Sicherheit, Betriebliches Gesundheits-

management, Facility Management, Betrugs-

pravention und vieles mehr.

Anschliefend werden die Teilnehmenden ge-
beten, die Zutaten fiir ihre organisationale Resi-
lienz an den Rand der ,,Pizza“ zu legen. Ziel ist es,
nicht alle Begriffe zu verteilen, sondern im ersten
Schritt nur die relevantesten.

Wir haben gute Erfahrungen damit gemacht,
dass wir diese Begriffe an den Pizza-Rand platziert ha-
ben, so dass diese als ,Belag” die eigentlichen MaR-
nahmen und Initiativen der Organisation symbolisie-
ren. Dies ist oft griffiger und ndher am Alltag der Be-
teiligten.

Schritt 3: Die MaBnahmen in den einzelnen
Bereichen identifizieren
Mit den Teilnehmenden wird nun die Pizza mit den
einzelnen konkreten Mafinahmen-Stiicken ,,belegt*.
Niitzliche Fragen hierbei konnen sein:
® Welche gut funktionierenden Resilienz-
MalRnahmen haben wir bereits? (Starken)
® Welche neuen ,Beldge“ sollten wir in der
Organisation in Bezug auf organisationale
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Resilienz weiter vorantreiben bzw. neu eta-
blieren (Potenziale)?

® Wo bendtigen wir mehr Informationen (Re-

chercheauftrige)?

Die somit auch visualisierten Ergebnisse ge-
ben einen ersten Uberblick {iber vorhandene
Starken und Potenziale zum Aufbau von organi-
sationaler Resilienz. Dieser Prozess ersetzt keine
systematische Analyse der einzelnen Bereiche,
gibt aber mit relativ geringem Aufwand einen
ersten Uberblick.

Denn: Der Aufbau von organisationaler Resi-
lienz tangiert in der Regel alle tragenden Ge-
schiftsbereiche eines Unternehmens bzw. des
Wertstroms. Aller Anfang ist schwierig, mit Wi-
derstdnden verbunden und teilweise liberwalti-
gend fiir die Organisation. Ein Einstieg mit der
niederschwelligen Pizza-Metapher macht das
komplexe Thema leichter (und spielerischer) be-
sprechbar und ermutigt (hoffentlich) zur Weiter-
arbeit an diesem brisanten und wichtigen Zu-
kunftsthema. c!
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