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Die besonderen Fahigkeiten resilienter Organisationen

Gut vorbereitet auf die
nachste Krise?

Was kommt als Nachstes? Eine neuerliche
Krise? Eine grol3e Chance? Was es sein wird,
ist ungewiss. Resiliente Unternehmen zeichnen
sich dadurch aus, dass sie auf unerwartete
Situationen rasch reagieren und diese besser
meistern als andere. Wir sind der Frage nach-
gegangen, warum das so ist.

ucht man auf Wikipedia nach
S . Resilienz*, findet man zuerst

eine technische Definition: ,,...
die Fihigkeit eines Materials, nach
einer Belastung wieder den Ausgangs-
zustand einzunehmen ...« Ubertra-
gen auf den Menschen geht es um
die Fahigkeit, Krisen unter Riickgriff
auf personliche und sozial vermittelte
Ressourcen zu meistern und als An-
lass fiir die eigene Entwicklung zu
nutzen. Die Soziologie hat den Begriff
auf Gruppen ausgeweitet, auf Gesell-
schaften und Organisationen: Hier be-
schreibt Resilienz die Fahigkeit, den
Herausforderungen unserer verdnder-
lichen Welt, Turbulenzen und Krisen
erfolgreich und gewinnbringend ent-
gegenzutreten — elastisch und beweg-
lich, belastbar und widerstandsfahig.

Die nachste Krise
unbeschadet Uberstehen?

Der Ansatz, dass nach der Krise mog-
lichst alles wieder so sein sollte wie
vorher, ist der falsche. In vielen Be-
reichen haben sich in den letzten zwei
bis drei Jahren Mirkte drastisch ver-
schoben — in bestimmten Bereichen
des Maschinenbaus zum Beispiel von
Europa nach Asien. Zudem wurden

gravierende Entwicklungen eingelei-
tet, die in den néchsten Jahren zu spiir-
baren Veridnderungen fiihren werden.

Welche Fihigkeiten brauchen Or-
ganisationen also, um plotzliche kri-
tische Situationen gut zu meistern und
die in der Krise liegenden Chancen zu
nutzen (etwa sich gut aufzustellen fiir
den folgenden Aufschwung, Marktan-
teile zu gewinnen, , fitter* zu werden)?
Wir haben unsere Erfahrungen mit
Unternehmen in den letzten drei Jah-
ren ausgewertet: Es zeigt sich, dass
die Eigenschaften resilienter Organi-
sationen nicht kurzfristig aufgebaut
werden konnen — sie miissen schon
vor der Krise entwickelt werden.

Die Realitat wahrnehmen
und sich ihr stellen

Die erfolgreichen Unternehmen haben
Art und Ausmal der letzten Krise
rasch erkannt. Dafiir braucht es ein
gutes Sensorium fiir den Markt. Denn
auch wenn die Auftragsbiicher noch
voll sind, konnen im Beschaffungs-
markt oder in den Mirkten der Kun-
den bereits schwache Zeichen eines
Einbruches sichtbar werden. Vor allem
aber haben resiliente Unternehmen
die Fahigkeit, unterschiedliche Sicht-

weisen verschiedener Bereiche bzw.
Ebenen anzuerkennen, ernst zu neh-
men und daraus schnell ein gemein-
sames Bild der Lage zu entwickeln.
Dafiir haben sie eine entsprechende
Kultur des Zuhérens und gemeinsa-
men Auswertens entwickelt. Strate-
gieklausuren sind ein guter Platz, um
solche Formen des Dialogs auszu-
probieren.

Zeit zum Denken und
schnellen entscheiden

Wenn — wie in Krisensituationen —
langfristige Planungen nicht funktio-
nieren, kommt es auf andere Fahigkei-
ten an: Situationen erkennen, schnell,
aber ausreichend analysieren, dann
ziigig entscheiden und umsetzen.

Die richtige Bewertung komplexer
und schwieriger Situationen braucht
die Einbeziehung der Schliisselperso-
nen. Auch wenn es schnell gehen muss,
ist der erste Schritt immer eine solide
Standortbestimmung. Richtige Daten
miissen rasch verfiigbar sein. Vor allem
braucht es ein eingespieltes Manage-
ment-Team, das nicht in Panik ver-
fallt, sondern auch in der Krise Not-
wendigkeiten und Chancen erkennt
und Entscheidungen trifft.

Der zweite Teil ist Ubung: Die Er-
gebnisse aus der Standortbestimmung
werden in ein operatives Programm
ibersetzt, in dem jedes Mitglied des
Management-Teams eigenverantwort-
lich sein Detailprogramm entwickelt,
das dann im Team geriittelt und ver-
abschiedet wird. Das Wechselspiel aus
Eigenverantwortung und gemeinsa-
men Reviews mit moglichen Kurs-
anpassungen kann auch im ,,Normal-
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betrieb* geiibt werden, damit es dann
im Krisenfall seine echte Stirke ent-
falten kann.

Commitment und
Vertrauen aufbauen

Verhalten basiert auf Geben und Neh-
men (siche Literaturtipp). Wenn Mitar-
beiter das Gefiihl haben, dass die Ba-
lance stimmt, sind sie bereit, in einer
kritischen Situation mehr zu investie-
ren als normal. Eine Kultur der Wert-
schitzung von Leistung macht sich in
schwierigen Situationen bezahlt.

Resiliente Organisationen zeigen
auch ein hohes Mal} an Vertrauen.
Wenn Fiihrungskrifte in schwierigen
Situationen auf die Einstellung, die
Fahigkeiten und das Verhalten der
(Schliissel-)Mitarbeiter vertrauen Kon-
nen (und auch umgekehrt), sind un-
erwartete Situationen besser zu bewil-
tigen. Personelle ,,Baustellen werden
gerade in der Krise gnadenlos sicht-
bar. Daher ist es sinnvoll, rechtzeitig
auf das richtige Team mit der ent-
sprechenden Haltung und das Klima
der Zusammenarbeit zu achten.

Auf Eigenverantwortung
und Qualifikation setzen

Talente und Erfahrungen, Kompeten-
zen und Arbeitsweisen sowie Zusam-
menarbeit und Know-how-Austausch
der Menschen bilden den lebendigen
Kern einer Organisation. Sie werden
in guten und schlechten Zeiten sicht-
bar, in verschiedenen Situationen und
Umgebungen. Sie reflektieren Verhal-
tensmuster und die Reife der Organi-
sation. Eigenverantwortung und Quali-

fikation Richtung und Raum zu geben
schafft Resilienz. Wenn Schonwetter-
Strukturen und -Prozesse in Krisen-
zeiten versagen, muss auf die Mann-
schaft Verlass sein.

Identitat, Sinn und Werte
entwickeln

Von Richtung war die Rede: Gemeint
sind die gemeinsam verstandene Mis-
sion, die Glaubenssitze und die Wer-
te in der Organisation. Gibt es ein ge-
teiltes Verstindnis dafiir, was fiir das
Unternehmen ,,Erfolg* heilit, wofiir
man antritt, an welchem Strick man
gemeinsam wohin zieht? Hier ist kla-
re Kommunikation gefragt und regel-
maBige Vergewisserung. In vielen Un-
ternehmen sind Verhaltensprinzipien
formuliert. Der so genannte ,,Code of
Conduct® wird allerdings belédchelt,
wenn die Mitarbeiter ihn in der tig-
lichen Praxis nicht wiedererkennen.
Deshalb empfiehlt es sich, nicht nur
Leitsitze zu formulieren, sondern da-
zu auch die praktische Anwendung
in typischen betrieblichen Situationen
zu reflektieren: In welchem konkre-
ten Verhalten der Fiihrungskraft oder
des Kollegen erkenne ich die Umset-
zung des Leitsatzes? Eine gelebte und
reflektierte Identitét ist der Kern einer
resilienten Organisation.

Bewegliche Strukturen
schaffen

Starre Strukturen und Stellenbeschrei-
bungen sind in ungeplanten Situatio-
nen rasch obsolet. Hilfreich ist hin-
gegen ein klares und im Kontext der
Unternehmensdynamik flexibles Rol-
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lenverstindnis der Beteiligten: Wohin
geht die Reise, welche Kompetenzen
kann ich beisteuern, welchen Beitrag
kann ich leisten, was sind meine Auf-
gaben? Voraussetzung dafiir ist, Strate-
gie, Strukturen und Rollen laufend zu
reflektieren und beweglich zu gestal-
ten. Es braucht mehr Klarheit dariiber,
,,was" zu tun ist, als Vorgaben, ,,wie‘‘ es
zu tun ist. Auch diese Fahigkeit muss
vor der Krise entwickelt werden.

Resumee:
Resilienz aufbauen

Die Entwicklung einer resilienten
Organisation sollte mindestens zwei
Blickrichtungen verbinden: Lernen
aus der Vergangenheit und Orientie-
rung auf die Zukunft. Welche Krisen
haben wir bisher gemeistert, welche
Systeme, Werte und Verhaltenswei-
sen waren wertvoll, was hat funktio-
niert, was nicht? Und: Was wollen
wir unter einer kiinftigen, gesunden,
resilienten Organisation verstehen?
Welche Fihigkeiten und Ressourcen
wollen wir dafiir systematisch auf-
bauen? In einer resilienten Organisa-
tion ist Lernen und Verlernen ein kon-
tinuierlicher Prozess, der dafiir sorgt,
dass auch die nidchste Krise unbe-
schadet tiberstanden wird.
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