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Mit Resilienz zu
nachhaltigem
Unternehmenserfolg

Im Kontext zunehmenden Stresses in Betrieben und Organisationen fallt immer
ofter das Stichwort ,Resilienz”. Resilienz ist allgemein als die Eigenschaft eines
Systems definiert, nach Auslenkung wieder einen stabilen Zustand erreichen zu
konnen. Eine resiliente Organisation ist eine Organisation, die nachhaltig
leistungsfahig ist und dies trotz Krisen und Turbulenzen auch bleibt.

Geerd Philipsen und Frank Ziemer
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Durch Starkung ihrer organisationalen Resilienz werden Unternehmen und
andere Organisationen in die Lage versetzt, mit turbulenten Entwicklungen
angemessener umzugehen. Belastungen werden besser verkraftet, sodass die
Menschen gesund und das Unternehmen dauerhaft innovativ und leistungs-
fahig bleiben. Mitarbeiter und Fithrungskrifte finden mehr Freude, Enga-
gement und Motivation an ihrer Arbeit und erkennen (wieder) den Sinn da-
rin. Den zunehmenden Ausfallerscheinungen in Form von Ziellosigkeit, De-
motivation, Burnout, ,innerer wie tatsidchlicher Kiindigung wird
vorgebeugt. Letztlich werden wirtschaftlich nachteilige, gesundheitliche und
soziale ,,Schadensfille” sowie ernstzunehmende Erkrankungen verhindert.

Schliisselfaktor fiir die Entwicklung organisationaler Resilienz ist die
Fithrungskultur, die schliellich die gesamte Unternehmenskultur entschei-
dend bestimmt. Doch was unterscheidet ,,normal gute® Fithrung von ei-
ner resilienzstarkenden Fiihrung? Was ist das spezifische Merkmal im Fiih-
rungsverhalten, das schlief3lich die Resilienz der Organisation erh6ht? Wie
soll die Fithrungskraft konkret handeln? Fiir welche Handlungsoption soll
sie sich entscheiden, wenn sie die Resilienz in den Vordergrund stellt? Auf
diese Fragen gab es bisher nur erfahrungsbasierte Antworten. Wir - die
Autoren - haben mit dem Xcellience Institut fiir organisationale Resilienz
(www.xcellience.com) einen institutionellen Rahmen fiir die Untersu-
chung und Implementierung organisationaler Resilienz geschaffen und
wollen mit diesem Artikel die Basis fiir eine theoriegeleitete Diskussion

von organisationaler Resilienz legen.

Resiliente Fiihrung = gute Fiihrung?

»Im Prinzip schon.“ Laut Gallup entscheiden zwolf Merkmale - die soge-
nannten Q 12 - ob Fithrung dazu geeignet ist, Mitarbeiter zu motivieren und
an ihr Unternehmen zu binden. Die bekannten Q 12 [1] sind demnach auch
Merkmale guter Fithrung.

Gute Fithrung sorgt somit fiir Orientierung, fir das Vorhandensein ad-
aquater Arbeitsmittel, fiir Anwendung von Starken, fiir Anerkennung, fiir
gute Beziehungen, fiir gegenseitige Unterstiitzung, fiir Moglichkeiten der
Identifikation mit Zielen, fiilr Kommunikation, fiir personliche Entwicklung.
Gute Fithrung sorgt dafiir, dass man selbst zusammen mit anderen erfolg-
reich sein kann. Das ist ebenso ein Kennzeichen resilienter Organisationen.

Dariiber hinaus achtet resilienzférderliche Fithrung insbesondere dar-
auf, dass Menschen ihr Wirken in Unternehmen und Organisationen als
kohirent erleben. Kohdrenz meint hier ,,Stimmigkeit“ in dem Sinne, dass
die gesamte Organisation und ihre Aktivititen als in sich stimmig und
zur eigenen Person passend erlebt werden. Man kann annehmen, dass dies
lediglich auf die 15 Prozent der von Gallup [1] untersuchten deutschen Un-
ternehmen zutrifft, in denen (noch) eine hohe Mitarbeiterbindung vor-
herrscht. In der iiberwiegenden Zahl der Falle ist dem némlich nicht so. Bei
61 Prozent der Unternehmen ist die Mitarbeiterbindung gering, bei 24 Pro-
zent sind nach Gallup die Mitarbeiter ,,auf dem Sprung®, ist keine Mitarbei-

terbindung mehr feststellbar.
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Resilienz: Voraussetzung fiir

Engagement und Identifikation

Eine solche Vergeudung wertvoller Ressourcen, wie sie die
Gallup-Studien aufzeigen, ist fiir einen wettbewerbsorientier-
ten Wirtschaftsstandort natiirlich nicht hinnehmbar. Das gilt
besonders fiir Zeiten des demografischen Wandels, was Ver-
treter von Gesellschaft, Wirtschaft und Politik mittlerweile
unisono aufgeschreckt und zum Handeln zum Beispiel in
Form der Etablierung einschléagiger Férderprogramme veran-
lasst hat.

Eine resilienzstarkende Fithrung kann diesen Tendenzen
entgegen wirken, wenn nicht sogar sie umkehren. Resilienz-
stirkende Fithrung sorgt fiir empfundene Stimmigkeit zwi-
schen ,Work® und , Life, indem sie fiir Passung von Zielen,
Vision und Mission, Identitit, Werten, Regeln, Kompetenzen
sowie von Kooperations- und Kommunikationsverhalten in-
nerhalb der Organisation sorgt. Resilienzstiarkende Fithrung
stellt eine kohédrente Organisationskultur her und betreibt
damit als vordringliche Aufgabe Organisationsentwicklung.
Das setzt die gemeinsame, koordinierte Anstrengung der gan-
zen Fithrungsriege voraus. Hier erweitert resiliente Fithrung
den Geltungsbereich von ,,guter Fithrung. Wo Letztere noch
als Einzelleistung erbracht werden kann, erfordert das Her-
stellen von Kohdrenz auch Stimmigkeit in der Fiihrungs-
mannschaft: sich tiber Sinn, Werte und die Prinzipien der ei-
genen Arbeit auszutauschen und zu vereinbaren, und auch

die Arbeit an der eigenen Resilienz aufzunehmen.

Resilienz dringend gefordert!?
Er(n)ste Warnsignale
Alle langer anhaltenden Belastungssituationen in Organisa-

tionen, die mittels struktureller Mafinahmen (z. B. Perso-

Zusammenfassung

¢ Unternehmen und Organisationen in Deutschland
haben deutlichen Handlungsbedarf in Sachen Resilienz-
entwicklung.

e Mit dem vorgestellten Sieben-Ebenen-Modell werden
Handlungsentscheidungen auf eine systematische
Grundlage gestellt.

¢ Durch Modellierung und Abbildung der Wirkzusam-
menhinge werden resilienzsteigernde Mafinahmen

kostengiinstig und maximal effektiv.
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nalanpassung) nicht mehr kompensiert werden oder werden

kénnen, beanspruchen die Resilienzpotenziale der Organi-

sation. Man findet solche Situationen momentan gehauft

z. B. in Gesundheits- und Pflegeberufen, im Polizei- und im

Rettungsdienst. Ein gravierender Fachkriftemangel zeigt

sich ebenfalls in verschiedenen industriellen ,,Hochdruck®-

Sektoren wie dem Maschinenbau, in der IT, bei Automobil-

und Luft/Raumfahrt-Zulieferern, in der Metall- und Elek-

troindustrie. Besonders von der demografischen Entwick-
lung betroffen und deshalb hochgradig vulnerabel gegeniiber

(Uber-)Beanspruchung sind z. B. viele Bereiche des 6ffent-

lichen Dienstes, des Verkehrswesens und der Energie- und

Wasserversorgung.

Konkrete Warnsignale fiir ein Uberbeanspruchen der Re-
silienz der Beteiligten présentieren Baudis & Dickschen [2].
Sie zeigen, dass sich bereits in frithen Phasen einer Restruk-
turierung Formen von Des-Identifikation und Entfremdung
zeigen, die spater in massiver Irritation und Resilienzverlust
miinden. Diese Anzeichen lassen sich als zunehmende Aus-
pragungen von Verunsicherung und Kontrollverlust deuten
(siehe Abb. 1).

Anhand dieser ,Leiter der Entfremdung® lasst sich die Ent-
wicklung einer massiven Irritation des gemeinsamen ,,Sense
of Coherence“ nachvollziehen. Mit wachsender Verunsiche-
rung und abnehmenden Einflussméglichkeiten tritt eine Sto-
rung des Identitits- und Zugehorigkeitserlebens ein, die in ei-
nem vehementen Stressempfinden miindet. Spétestens, wenn
die Firmenpolitik nicht mehr verstanden wird, also mit den
personlichen Werten, Zielen und Erfahrungen nicht mehr in
Einklang gebracht werden kann, brechen erhebliche Zweifel
daran auf, an seinem Arbeitsplatz noch erwiinscht zu sein. Bei
Personalabbau oft nicht unwillkommen, wirkt sich dieser Ef-
fekt natiirlich katastrophal aus, wo Mitarbeiter gehalten oder
gewonnen werden miissen.

Bereits bevor es zu einer ,,inneren Kiindigung“ kommt, las-
sen sich eindeutige Warnsignale vernehmen. In Veranstaltun-
gen horen wir haufig Bemerkungen der Art:

o Ich sehe hier keinen Fortschritt mehr®/,wir lernen nicht
dazu®/,wir schaffen es nicht mehr, unsere ,Lessons’ umzu-
setzen’,

o ,das ist nicht mehr company-like®

e meine Zeit ist zu 100 Prozent (soll heiflen: mehr als
~80 Prozent [die Autoren]) fremdgesteuert*,

e komme in der Woche nicht mehr zum Mittagessen®,

o ,die Arbeit ist stark segmentiert, ich muss stindig um-

schalten’
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die bereits dringenden Handlungsbedarf anzeigen. Die Inef-
tizienz und Pathogenitdt derartiger Bedingungen ist hinlang-
lich bekannt - Beispiele finden sich bei [3].

Auch in Mitarbeiterbefragungen schligt sich das allgemein
erhohte Stresslevel deutlich nieder. Der DGB-Index ,,Gute Ar-
beit“ [4] bietet hier z. B. eine breit genutzte, aussagekraftige
und gut standardisierte Erhebungsmethodik an. Mit der Me-
thode kénnen ganz klar pathogene Ergebnisse gekennzeich-
net werden, die auch vielfach gefunden werden.

Eindeutige Warnsignale liegen also vor, die die Uberlastung
der aktuellen Resilienzbestinde deutscher Wirtschaftsorgani-
sationen anzeigen. Die notwendigen Informationen, um ef-
fektive Gegenmafinahmen einzuleiten, gibt es allerdings — das
ist die gute Nachricht - ebenfalls. Von diesen soll folgend die
Rede sein. Zumindest was die Voraussetzungen angeht, die
vorhandenen Resilienzpotenziale zu erweitern beziehungs-
weise diese iiberhaupt zugénglich zu machen, gibt es Grund

zur Hoffnung.

Abb. 1

A
Handlungsunféhigkeit/
Blockade

Vertrauensverlust
Verunsicherung

Irritation

Grad der Verunsicherung

Gelassenheit
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Was resilient macht: das Modell der sieben
Resilienzqualitaten

Die Geburt des psychologischen Resilienzkonzeptes wird auf
das Jahr 1955 datiert. Zu diesem Zeitpunkt begann Emmy
Werner ihre entwicklungspsychologische Langsschnitts-Stu-
die an Kindern der Insel Kauai im Hawaii-Archipel. Zusam-
men mit Ruth Smith wurden 2001 zusammenfassend die Er-
gebnisse publiziert. Werner und Smith [5] fanden bei dem Teil
der Kinder, die unter psychosozialen Hochrisikofaktoren auf-
wuchsen und trotzdem erfolgreich und gesund ihr Leben
meisterten, hohe Ausprigungen von Flexibilitit, Kreativitat,
Bewiltigungskompetenz und Selbstwirksamkeit sowie eine
enge Bindung an mindestens eine Bezugsperson. Diese Merk-
male und Bedingungen machten offensichtlich ,unempfind-
lich® gegen die Wirkung von psychosozialen Risikofaktoren.
Das Konzept einer gegen belastende Umwelteinfliisse immun
machenden Personlichkeitseigenschaft namens Resilienz war

geboren.

»Leiter der Entfremdung” nach Baudis & Dickschen 2013

Externe Ent- Fehleqde AR it Entscheidungen
- Informationen Management S
scheidung . . des Manage- ,Die spinnen,
. verhindern Entscheidungen : . "
nicht nach- - . ments scheinen die da oben
. eigene Be- auf unsicherer S
vollziehbar ) irrational
wertung Basis

Grad des Kontrollverlustes

Quelle: www.xcellience.com
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Die sieben Saulen der Resilienz

Die Ergebnisse der Kauai-Studie sind seither vielféltig besti-

tigt worden. Als Resilienzfaktoren werden seither weitgehend

ibereinstimmend aufgefiihrt:

e realistische Situationswahrnehmung und Situationsak-
zeptanz,

o Selbstbewusstheit und Reflexivitit,

o Selbstwirksamkeit/Handlungsfahigkeit,

¢ offene Kommunikation und Transparenz,

¢ gute Beziehungen und Kollegialitit,

e Positivitdt und Optimismus.

Ahnliche Faktoren formulierten auch Reivich & Shatte [6] als

die bekannten ,,sieben Sdulen der Resilienz®. Die meisten Re-

silienzkonzepte stimmen in der Beschreibung dessen, was

Resilienz ausmacht, weitgehend {iberein: Eine unabhingige,

von guten Beziehungen und einer im Grunde optimistischen

Haltung getragene realistische und akzeptierende Sicht auf die

Welt mit der Moglichkeit, in dieser verantwortlich handeln zu

konnen, schiitzt vor pathogenen Einfliissen.

Sieben Ebenen von Resilienzqualitdten
Uber den Anspruch deskriptiv angelegter Konzepte hinausge-
hend sollte ein handlungsleitendes theoretisches Modell je-
doch Aussagen dariiber erlauben, was diese Faktoren in be-
trieblichen und institutionellen Kontexten beeinflusst, wie die
Faktoren zusammenhiéngen und, auf welche Weise sie sich in
Organisationen implementieren beziehungsweise entwi-
ckeln lassen. Zur Beantwortung dieser Fragen erweisen sich die
vorstehend beschriebenen Konzepte als nicht ausreichend.
Das von den Autoren entwickelte Modell der sieben Ebenen
von organisationalen Resilienzqualititen (siehe Abb. 2) fithrt
die Faktoren auf, die sich in der Literatur tibereinstimmend als

Voraussetzungen von Resilienz gezeigt haben. Diese wiéren:

Kernthesen

¢ Organisationale Resilienz generiert 6konomische
Vorteile, weil durch zunehmende Kohirenz die inneren
Reibungsverluste abnehmen.

¢ Organisationale Resilienz erhoht die Reaktionsfahig-
keit der Organisationen, da Achtsamkeit, Realismus
und Situationsakzeptanz zunehmen.

¢ Ausschlaggebend fiir die Entstehung von organisa-

tionaler Resilienz ist eine resilienzstirkende Fithrung.
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¢ Sinn und personliche Bedeutung der im Fokus stehenden
Sache,

¢ Einbindung und soziale Vernetzung,

¢ Selbst-Bewusstsein, Bewusstheit des eigenen Selbst (=Iden-
titat) und der eigenen Verantwortung,

¢ cine positive Werthaltung, daraus folgend emotionale
Stabilitat,

e Fihigkeit zu konstruktiver Selbstwirksamkeit,

® situationsadiquates, realititsakzeptierendes und
l6sungsorientiertes Handeln sowie

¢ offene, robuste und gestaltbare Rahmenbedingungen.

Das Modell ordnet diese sieben Faktoren in einer hierarchi-

schen Beziehung zueinander an, die der jeweiligen Bedeutsam-

keit der Ebenen entspricht. Nach der Logik des auf Bateson [7]

und Dilts [8] zuriickgehenden Modells der logischen Ebenen

werden diese als sich wechselseitig hierarchisch organisierend

und aufeinander riickwirkend begriffen. Das Modell postuliert

damit einen organisierenden und auf Konsistenz ausgerich-

teten Zusammenhang zwischen den Ebenen. Das bedeutet in

der Konsequenz, dass nur eine auf allen Ebenen wirksame Ver-

dnderung letztlich zu Resilienzstarkung fithrt. Um auf einer

Ebene wirksam zu sein, muss die Intervention jedoch nicht

zwangslaufig auf dieser Ebene selbst stattfinden - konsistente

Einwirkungen auf iibergeordneter Ebene sind aufgrund der

Tendenz zur Musterbildung {iber die Ebenen oft effektiver.

Ein Erklarungsmodell von Resilienz

Das Modell der sieben Resilienzqualitéiten steht in direkter
Verwandtschaft zu einflussreichen Theorien wie zum Beispiel
der Stressverarbeitung [9], der Selbstwirksamkeit [10], zum
Salutogenese-Modell von Antonovsky [11] und schlie3lich
auch zu dem der ,,Corporate Happiness [3]. Wenn auf der
Basis klarer Werte ein kohédrenter Zusammenhang zwischen
Tun, erzieltem Ergebnis und personlicher Sinnvorstellung be-
steht, wird der Zugang zu personlichen und gemeinschaftli-
chen Ressourcen mdglich. Dieser Zugang zu Ressourcen ver-
hindert sowohl das personliche ,, Ausbrennen wie auch die
innere Abwendung von der gemeinschaftlichen Nutzenerzeu-
gung. Die hinzugewonnenen beziehungsweise erhaltenen
Ressourcen zeigen sich in den Fahigkeiten der Einzelnen wie
der gesamten Organisation, wirksam auf jede Situation ein-
zuwirken, der man ausgesetzt ist. So wird Stress effektiv redu-
ziert und Leistungsvermogen entwickelt. Komfortzonen wer-
den erweitert und die Bereitschaft wichst, sich auch aufler-
halb dieser zu bewegen. Innovation, persénliches Wachstum

und Entwicklung werden moglich und wahrscheinlich.

Wirtschaftsinformatik & Management 22014



Drei ,Saulen” der Resilienzentwicklung:
Mitarbeiter, Fiihrung, Organisation

Eine ganzheitliche Resilienzentwicklung basiert auf drei ,,Sau-
len“: Der individuellen (Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter),
der Fithrung und der Organisation. Abbildung 3 zeigt die
Grundcharakteristik der Mafinahmen zur Entwicklung der
sieben Resilienzqualititen innerhalb der drei Sdulen ,,Mitar-
beiter®, ,Fiihrungskrafte und ,,Organisation®.

Die Saule ,,Fithrung® ist als Dreh- und Angelpunkt zentral
im Modell angeordnet - ihr kommt, wie bereits ausgefiihrt,
auch in der Praxis eine zentrale Bedeutung zu. Ohne die Fiih-
rungskrifte zu Promotoren und Eignern des Prozesses zu ma-
chen, wird Resilienzentwicklung nicht gelingen. Daher ist in
Abbildung 2 die Saule ,,Fiihrung“ auch mittig als zentraler
Dreh- und Angelpunkt angelegt. Die beiden flankierenden
Saulen ,Mitarbeiter” und ,,Organisation” werden und bleiben
nicht stabil, ohne dass die Fithrungskultur Resilienz fordert,
fordert und auch selbst lebt.

Als Fiihrungskraft die eigene Resilienz starken

Resilienzstirkende Fithrung bedeutet fiir Fihrungskréfte im-
mer auch die Entwicklung ihrer eigenen personlichen Resi-
lienz. Es geht im Kern hier um die Entwicklung von Achtsam-

Spektrum | Resilienz

keit in Bezug auf andere Menschen, die auch Achtsamkeit ge-
geniiber sich selbst verlangt. Achtsamkeit als Fiihrungsprinzip
ist gleichzeitig ein extrem wirksames wie kulturverdnderndes
Fithrungsmittel. Achtsamkeit vermittelt gegenseitige Akzep-
tanz und Wertschitzung — der Boden, auf dem Selbstvertrau-
en, Optimismus und Erfolgsorientierung gedeihen und der
die Zusammenarbeit reibungsarm, vielleicht sogar erfreulich
oder gar erquicklich machen kann.

Eigene Achtsamkeit gedeiht auf dem Boden einer positi-
ven Werthaltung gegeniiber sich selbst und anderen. Die Be-
deutung der Frage, wie man mit sich selbst umgeht, wird von
Fithrungskriften allgemein unterschitzt, ist aber von beson-
derem Belang. Ob man sich zu etwas zwingt, iiberwindet
oder verbiegt oder sich vielleicht den Nutzen oder positive
Wirkungen verdeutlicht, beschrankt die eigenen Ressourcen
oder erweitert sie. Erfolgreiche Fithrungskrifte betreiben in
erster Linie erfolgreiches eigenes Ressourcenmanagement.
Die Voraussetzungen dafiir kann man mit einem Medita-
tionstraining, mit Konzentrations- oder speziellen, auch mit
kreativen und spielerischen Ubungen angereicherten Acht-
samkeitstrainings erlangen. Der kreative Ausdruck der eige-
nen Korperwahrnehmung kann iiberraschende Antworten

und unerwartete Einsichten auf ressourcenfokussierte Fra-

Abb. 2 Sieben Ebenen und drei Sdaulen von Resilienzqualitdten

Sinn Vorwartsgewandtheit
Einbringung Kontaktfreude, Zugehorigkeit
Selbst-Bewusstheit Identifikation

Positive Werthaltung Entwicklung
Konstruktive Wirksamkeit Handlungsféahigkeit
Situationsangemessenes Akzeptanz und

Verhalten Handlungskontrolle

Sinn geben Werte
(Selbst-)Vertrauen Transparenz
MBI Robustheit

Ambiguitatstoleranz
Losungsorientierung Ressourcenorientierung

Agilitat und Ziele Reaktionsvermdgen

Orientierung & Empathie Redundanz

Offene, robuste und angemessene Rahmenbedingungen

Mitarbeiter

Quelle: www.xcellience.com
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gestellungen wie ,Was berithrt mich?, ,Was tragt mich?",
~Was bewegt mich?“ erbringen. Die Konzentration auf un-
bewusstes Geschehen und spontane Gefiihle erschlief3t da-
beiim normalen Alltag nicht zugéngliche Informations- und
Energiequellen, die zwar vorhanden sind, im Alltag der Fiih-
rungskraft aber nicht zur Verfiigung stehen und nicht ohne
rationalisierende Verzerrung wahrnehmbar werden. Durch
solche Achtsamkeits- und Flow-Ubungen entsteht eine ent-
spannte, konzentrierte Stille des Zu-sich-selbst-Kommens,
in der Wiinsche und individuelle Tendenzen wahrgenom-
men, ausgedriickt und genutzt werden kénnen. Eine Fiille
von Anwendungen im organisationalen Kontext schildern

zum Beispiel [12].

Handlungsempfehlungen fiir
resilienzstarkende Mitarbeiterfiihrung
Auf der Basis eigenen Resilienzerlebens kann sich die Fith-
rungskraft im eigentlichen Fithrungshandeln dann darauf
konzentrieren, bei ihren Mitarbeitern Flexibilitat auf der Ba-
sis von Vertrauen zu fordern. Gute Fithrung sorgt hier fiir
Orientierung, fiir Anwendung von Stirken, fiir Anerkennung,
fir gute Beziehungen, fiir geeignete Rahmenbedingungen, fiir
Unterstiitzung, fiir Identifikation mit Zielen, fiir Kommuni-
kation, fiir persénliche Entwicklung [1]. Resilienzférderliche
Fithrung strebt dariiber hinaus danach, Stimmigkeit (Koha-
renz) aufzubauen und zwar moglichst auf und tiber alle sie-
ben Modellebenen.

Abbildung 3 zeigt, durch welches konkrete Fithrungshan-
deln und von welchen Fithrungsprinzipien geleitet, sich die

sieben Resilienzqualititen ausbilden lassen.

Handlungsempfehlungen

o Stellen Sie den Sinn und Zweck Ihrer Organisation in
den Vordergrund und bestimmen Sie gemeinsam die
Werte, denen Sie sich verbunden fiihlen, und leben Sie
diese auch in krisenhaften Situationen.

e Fithren Sie fiir sich und Thre Teams regelméflig Stand-
ortbestimmungen durch, in denen Sie die aktuelle Si-
tuation betrachten und Sie bewusst und aktiv die Resi-
lienzpotenziale Ihrer Mitarbeiter fordern.

¢ Erhohen Sie Thre Achtsamkeit gegeniiber sich selbst
und anderen und @ibernehmen Sie Verantwortung fiir

notwendige Verdnderungen.
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In dhnlicher Form sind Handlungsempfehlungen auch fiir
die nachgelagerten Ebenen entworfen worden. Das Xcelli-
ence-Institut halt korrespondierende Angebote, Workshop-
Formate und Werkzeuge bereit, um die Wirkung dieser Ma-
ximen ausprobieren, erleben und schlief3lich im eigenen Wir-

kungsfeld umsetzen zu konnen.

Resilienzentwicklung durch

organisatorische MaBnahmen

Neben der bereits ausgefiihrten entscheidenden Rolle der
Fithrung in der Gestaltung der Organisationskultur riicken
unter der Betrachtungsperspektive der Gesamtorganisation
zwei zentrale Handlungsfelder in den Blickpunkt:

1. Die Gestaltung der Infrastruktur, der physischen, materi-
ellen, technischen und 6konomischen Ausstattung sowie
der Organisationsstruktur,

2. Die gemeinschaftliche Gestaltung der Organisations-
kultur als strategische Managementaufgabe.

Mafinahmen in Feld 1 ,Organisationsstruktur werden sich un-

serer Annahme nach zwangsliufig aus der Notwendigkeit erge-

ben, die erforderlichen physischen, materiellen, technischen,
okonomischen und strukturellen Gegebenheiten zu schaffen,
damit eine resiliente Organisationskultur entstehen kann. Auch
sind hier Fragen der Absicherung und Versicherung gegen ma-
terielle Schidden sowie das generelle Risikomanagement relevant.

Organisationale Mafinahmen zur Erhdhung der Krisenfestig-

keit und Robustheit schildern [13]. Sie betonen vor allem den

Wert erhohter Wachsamkeit der Organisation gegeniiber (kriti-

schen) Veranderungen, der Verringerung ihrer Vulnerabilitit

und der Erhohung ihrer Anpassungsfahigkeit.

Mafinahmen auf Feld 2, der gemeinschaftlichen Entwick-
lung der Organisationskultur, werden vor allem durch Fiih-
rungskrifte-Workshops vorangetrieben, die mit dem Konzept
und der Wirkung von Resilienz vertraut machen und die Fiith-
rungskrifte als Promotoren und Multiplikatoren gewinnen.
Auch fiir diese Workshops gibt das Xcellience-Modell der
sieben Resilienzqualitaten wertvolle Hinweise. Zentrales Ele-
ment ist die Klarung der jeweiligen Rollen, ihr Zusammen-
wirken und ihre konkrete Ausformung (,,wie werden sie ge-
lebt?“) im Veranderungsprozess.

Wie bei allen organisationsentwickelnden Mafinahmen ist
die sorgfiltige Bestimmung des Teilnehmerkreises von beson-
derer Bedeutung. Moglichst alle relevanten Personengruppen
und Funktionen miissen hier reprisentiert sein. Keinesfalls
macht es Sinn, in diesem Prozess die Personalvertretung aus-

zuklammern.
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Ein Roadbook fiir die Entwicklung
resilienter Organisationen

Organisationen, die resilienzsteigernde Mafinahmen planen,

und zeigen geeignete Einsatzpunkte auf. Nach erfolgter Si-
tuationsanalyse stehen praventive, adaptive, korrektive und
innovative Angebote bereit. Auch mindestens eine Evalua-
sollten diesen Prozess planvoll angehen. In einem Roadbook  tionsschleife sollte durchlaufen werden, um Effektivitat und
fithren wir die einer resilienten Organisation prinzipiell zur  Effizienz der Programmelemente zu evaluieren und deren

Verfiigung stehenden Handlungsmoglichkeiten zusammen — Wirksamkeit durch verbesserte Anpassung weiter zu steigern.

Abb. 3 Resilienzstarkende Flihrung

Sinn

Einbindung

Selbst-Bewusstsein,
Verantwortlichkeit

l

Resilienzebenen

Fordern Sie Optimismus und
Vertrauen in die Zukunft

Fordern Sie Kontaktfreude,
Dazugehdren, Selbstvertrauen

Fordern Sie Koharenz,
Ambiguitatskompetenz
und Mut

1. Mitarbeiter aktiv auf eine positive Zukunft orientieren
2.Vision und Mission glaubwiirdig weiterentwickeln

3. Nachhaltigkeit und Strategie sinnvoll verkniipfen

4. Bereitschaft zu gesellschaftlicher Verantwortung fordern
5. Fiir Orientierung Entwicklungshorizonte schaffen

1. Zusammengehorigkeit und Beziehungsqualitaten fordern
2. MA in Entscheidungen einbeziehen

3. Vertrauen in Team und Fiihrung starken

4. Verlasslichkeit und Berechenbarkeit steigern

5.Toleranz und Wertschatzung ausiiben, Unterschiedliches
integrieren

1. Transparente Kommunikation iber Werte und Maf3stdbe

2. Engagement und ethisches Handeln wertschétzen
3.Transparente Entscheidungen féllen

4. Losungs-/Zukunfts-/Erfolgs-/Ressourcenorientierung zeigen
5. Menschlichkeit und Positivitdt entfalten

1. Identitat, Selbstbewusstsein u. Integritét stérken
2. Unterstilitzung geben und annehmen

WePr(:Eg:\tI:n Slzf:e:r:é;:aén tl;/\?isc T(Tl?:n’ 3. Stabilitdt schaffen und vermitteln
9 P ! 9 4. Unterschiede zulassen und balancieren
l 5. Pragmatisch u. offen fiir Neues/Anderes sein
1. Gestaltungs- und Entscheidungsspielraum gewahren
. . . - 2. Prioritdten setzen und Ziele verdeutlichen
kqnstruktlv_e Stelggrn I G N e 3. Standhaftigkeit/Robustheit und Flexibilitdt balancieren
Wirksamkeit keit, Handlungskontrolle A o
4. Improvisationsfahigkeit kultivieren
l 5. Konflikt- und Kritikfahigkeit entwickeln u. pflegen
1. Emotionsorientiert und stressreduzierend kommunizieren
situations- Erhohen Sie Realitatsakzeptanz, 2. Mitarbeiter- u. situationsorientiert fiihren
angemessenes Kooperation, Losungs- 3. Aktion u. Regeneration ausbalancieren
Verhalten orientierung, Inspiration 4. Beteiligungs- u. Feedbackkultur pflegen

|

[offene, robuste,
angemessene]

5. Wissen aufbauen, erweitern und verteilen

Sorgen Sie fiir ausreichend Personal, Material, Zeit, Kommunikation ...

Rahmenbedingungen Ausrichtung/ Fiihrungshandeln
Fiihrungsprinzip i. B. auf
Fiihrungskraft Mitarbeiter
Quelle: www.xcellience.com
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Das Roadbook erdffnet grofle Vorteile: Es erlaubt den Uber-
blick iiber den Gesamtprozess der Entwicklung organisatio-
naler Resilienz, veranschaulicht Wirkzusammenhéange der
Resilienzentstehung und macht Eingriffe planbar. Die Ele-
mente konnen streng bedarfsspezifisch angepasst werden.
Und das angenehme und kostensparende daran ist: An der
richtigen Stelle (= auf der richtigen Modellebene) eingesetzt,
erzielen schon vergleichsweise geringe Investitionen bedeut-
same Verbesserungen. Fithrt man sich den Gesamtnutzen ge-
rade in Zeiten rapiden Wandels vor Augen, iiberwiegt dieser
die erforderlichen Aufwiande um Groflenordnungen. Das pas-
sende Instrumentarium also, um ein drangendes Thema jetzt

planvoll anzugehen.
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