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Resilienzberatung fiir die VUKA-Welt

Jutta Heller’ und Nina Gallemmiiller

Die Welt wird VUKA. Immer dringender wird daher fiir Unternehmen
eine zentrale Fihigkeit: Resilienz. Krisen nicht nur unbeschadet tiberstehen,
sondern daraus lernen und daran zu wachsen — diese innere Widerstands-
kraft ist iiberlebensnotwendig im aktuellen schnelllebigen Wirtschaftsuni-
feld. Doch die inzwischen verhiltnismifiig gut erforschten Ergebnisse indi-
vidueller Resilienz lassen sich nicht einfach eins zu eins auf ganze Organi-
sationen tibertragen — organisationale Resilienz ist ein komplexes Thema,
das sich an unterschiedlichen Stellschrauben beeinflussen lisst, die sich
durch alle Hierarchieeben, iiber Teams, Strukturen und Prozesse ziehen. Sie
sollte durch ein Gesamtkonzept gesteuert werden. ResilienzberaterInnen
sind professionell ausgebildete Personen, die unternehmensintern oder -
extern das Resilienzprogramm steuern.

1. Einfiihrung: VUKA-Weit

Noch nie war die Welt, die uns umgibt, so unstet und unvorherseh-
bar wie jetzt. Diese Welt, die den Handlungsspielraum aller Unter-
nehmen gestaltet, nennen wir VUKA oder VUCA - ein Akronym fiir
die englischen Begriffe volatility, uncertainty, complexitly und am-
biguity. Die vier Charakteristika, die die VUCA-Welt auszeichnen,
sind (Bennett/Lemoine, 2014):

o Volatility (Volatilitat): Die uns umgebende Umwelt wird zuneh-
mend schnelllebiger, bisher als stabil und dauerhaft Erlebtes kann
sich mit rapider Geschwindigkeit &ndern

e Uncertainty (Unsicherheit): Entscheidungen ziehen unter den ge-
gebenen Umstdnden immer Konsequenzen nach sich, die unvor-
hersehbar sind
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o Complexitiy (Komplexitit): Durch zunehmende Globalisierung und
Eindringen verschiedener, vorher nicht vorhandener Einflussfak-
toren werden Probleme zunehmend komplexer und weniger
tiberschaubar

* Ambiguity (Ambiguitdt): Die Mehrdeutigkeit der Signale, die unse-
re Umwelt sendet, nimmt zu. Entscheidungen miissen getroffen
werden, obwohl keine sichere Grundlage mehr dafiir vorhanden
ist.

Eine solch komplexe Umwelt wirkt sich im Unternehmen so aus,
dass Entscheidungen immer schwerer zu treffen sind. Folgen einer
Entscheidung sind meist nicht absehbar, fundierte Tatsachen, die zur
Entscheidungsfindung dienen kénnen, fehlen meist. Fiir Unterneh-
men bedeutet das: langfristige und stabile Strategien und Ziele, die
zuverldssig verfolgt und erreicht werden kénnen, funktionieren
nicht mehr. Der Krisenzustand ist - wenn wir die Krisenerwartung
und die Krisenbewiltigung dazunehmen - praktisch der Normalzu-
stand fiir Organisationen. Hier versagen dann auch die bisher ge-
wohnten Muster, in denen auf eine Krise erst eine Art Schockzu-
stand und dann eine Phase der Erholung folgen (Hurst/Shepard,
1986). Denn kaum hat die Organisation die Situation wieder im Griff,
taucht bereits der néchste Krisenherd auf, bei dem vorhandene L&-
sungsroutinen nicht mehr greifen. Das ist im Kern nidmlich das, was
eine Krise auszeichnet: Die tibliche, gewohnte Reaktion auf eine Si-
tuation funktioniert nicht mehr.

Resilienz ist eng verbunden mit dem Begriff der Krise. Noch ist nicht
vollstindig geklart ist, ob Resilienz erst durch die Bewiltigung von
Krisen entstehen bzw. wachsen kann, oder ob die Anlage zu Resili-
enz krisenunabhingig vorhanden ist und entwickelt werden kann.
Resilientes Verhalten aber ist gekoppelt an das Krisenerleben, denn
es driickt sich am deutlichsten in der Art und Weise aus, in der mit
einer Krise umgegangen wird.

Im modernen Arbeitsumfeld ist fiir Unternehmen der Krisenzustand
oft der Normalzustand. Zur organisationalen Resilienz gehort aber
nicht nur, dass das Unternehmen in einer Krise schnell und situa-
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tionselastisch auf die neuen Anforderungen reagieren kann. Organi-
sationale Resilienz umgreift viel mehr: sie betrifft

e Antizipation der Krise
e Krisenverhalten

e Regeneration von der Krise.

Durch Achtsamkeit und Sensibilitit fiir schwache Signale erkennt
eine resiliente Organisation bereits kleine Anzeichen fiir eine Krise.
Denn Resilienz bedeutet zwar Ressourcenorientierung - also die
Hinwendung zu den eigenen, unverwechselbaren Stirken und USPs.
Gleichzeitig blendet eine resiliente Organisation aber die Schwichen
und Risiken nicht aus, sondern behilt sie im Blick, um Anzeichen
drohender Krisen frith zu erkennen und rechtzeitig Reaktionsmuster
zu entwickeln (Huemer/Preissegger 2016).

2. Organisationale Resilienz

2.1 Entwicklung des Konzepts , organisationale Resilienz”

Die historische Entwicklung von organisationaler Resilienz ldsst sich
in zwei grobe Richtungen aufteilen. Ausgangspunkt der eher risiko-
orientierten Richtung ist die Untersuchung der sogenannten ,High
Reliability Organizations (HRO)” der “Berkeley Group”. HROs be-
zeichnen Organisationen, die besonders von Krisenfillen bedroht
sind, beispielsweise Atomkraftwerke oder Notaufnahmen von Kran-
kenhdusern. Weick und Suicliffe (2010) leiten aus diesen Untersu-
chungen an HROs fiinf Prinzipien organisationaler Achtsamkeit ab,
die Unternehmen erlauben, auch in kritischen Situationen hand-
lungsfahig zu bleiben. Zu diesen gehoéren die Konzentration auf Feh-
ler, die Abneigung gegen vereinfachende Interpretationen, die Sen-
sibilitédt fiir betriebliche Abldufe, das Streben nach Flexibilitdt und
der Respekt vor fachlichem Wissen und Kénnen.

Die zweite, eher ressourcenorientierte Entwicklungslinie basiert auf
der Positiven Psychologie. Hier geht es in htherem Maie um das
Individuum im Kontext der Organisation und um die Frage, wie
insbesondere Selbstwirksamkeit und Hoffnung zu einer resilienten
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Unternehmenskultur fithren kénnen. Dieser Ansatz ist stdrker per-
sonenzentriert und macht den Briickenschlag auch zu Fithrungs-
und Managementmodellen.

Auch gibt es (mindestens) drei verschiedene Ansatzpunkte, von de-
nen aus organisationale Resilienz untersucht werden kann:

¢ auf der Ebene des Individuums, das durch Innovations- und An-
passungsfghigkeit zur Resilienz der Organisation beitragen kann;

¢ auf der Ebene der Organisationsstruktur, auf der Resilienz als fi-
xes organisationales Charakteristikum oder als dynamische Kapa-
zitdt einer Organisation betrachtet werden kann;

¢ und auf der Makroebene, die das Verhalten einer Organisation um
Umfeld des Marktes und in der Interaktion mit anderen Unter-
nehmen, Kunden etc. betrachtet.

2.2 Modelle organisationaler Resilienz

Die Entwicklung organisationaler Resilienz im Unternehmen erfolgt
also je nach zugrundeliegenden Vorannahmen von verschiedenen
Ansatzpunkten im Unternehmen aus. Dazu gehoren Kulturentwick-
lung oder Personalentwicklung genauso wie Prozessoptimierung
oder der Aufbau resilienter Unternehmensstrukturen.

Im Folgenden wird ein kurzer Uberblick tiber drei populdre Modelle
organisationaler Resilienz gegeben:

2.2.1 Drei Module organisationaler Resilienz

Sonia McManus (2007) identifizierte in empirischer Forschung drei
Module, die zusammen organisationale Resilienz ausmachen. Dabei
handelt es sich um situatives Bewusstsein, Umgang mit den Haupt-
Verwundbarkeiten und Anpassungsfahigkeit.

Situatives Bewusstsein beschreibt die Art und Weise, wie ein Unter-
nehmen sich selbst und seine Umwelt wahrnimmt, also welche
Wahrnehmung der Umgebungssituation, der zu Verftigung stehen-
den Ressourcen, der Erwartungen der Stakeholder es hat. Aufserdem
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gehort zum situativen Bewusstsein auch die Kenntnis der unterneh-
mensspezifischen, minimal zum Uberleben notwendigen Mechanis-
men.

Umgang mit Haupt-Verwundbarkeiten bezeichnet den Umgang mit
Risiken, den eine Organisation pflegt. Haupt-Verwundbarkeiten
sind diejenigen Risiken, die ein Unternehmen in einer Krisensituati-
on besonders stark treffen konnen. Eine resilienzorientierte Strate-
gieentwicklung bezieht daher mogliche Risiken und Risikopréventi-
on mit ein.

Anpassungsfihigkeit erlaubt es einer Organisation, sowohl im Alltag
wie in Krisensituationen schnelle und addquate Entscheidungen tref-
fen zu kénnen. Hier zeigt sich Resilienz als Unternehmenskultur, da
Fiihrungs- und Entscheidungsstrukturen, die gelebte Flexibilitdt und
die Kreativitiat der Mitarbeiterlnnen des Unternehmens einbezogen
werden.

2.2.2 Trennung in Security Investments und Resilience
Investments

Yossi Sheffi (2007) trennt in seinem Modell zwischen den Security
Investments und den Resilience Investments. Wahrend die Security
Investments auf Risikoprdvention abzielen, beziehen sich die Resi-
lience Investments eher auf eine Entwicklung der Unternehmenskul-
tur.

Security Investments drehen sich vor allem um eine moglichst gute
Vorbereitung auf mogliche Stérungen, also z.B. Risiken kennen und
sich darauf bewerten, Vulnerabilititen bewerten, Redundanzen ein-~
bauen und andere Mafinahmen.

Resilience Investments beschreiben die Art und Weise, wie die Or-
ganisation mit Storungen und Krisen umgeht. Resilience Invest-
ments sind beispielsweise die herrschende Fehlerkultur im Unter-
nehmen, das Teamwork und die Kommunikation etc. Ein Unter-
nehmen, das eine resiliente Organisationskultur fordert, reagiert fle-
xibel und schnell auf Krisen - die trotz aller Pravention (siehe Securi-
ty Investments) eintreten konnen.
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2.2.3 Vier Dimensionen der organisationalen Resilienz

Das Modell von Huemer/Preissegger (2016) wiederum beinhaltet
vier Handlungsfelder, in denen organisationale Resilienz gestaltet
werden kann: Ich, Team, Organisation und Umfeld/Markt. Die bei-
den Dimensionen Ich-Team und Organisation-Umfeld/Markt bilden
jeweils eine Achse, deren gemeinsamer Schnittpunkt erst organisati-
onale Resilienz schafft. Huemer/Preissegger gehen davon aus, dass
die Forderung individueller (oder Team-) Resilienz alleine keine resi-
liente Organisation schafft.

Sinn & Balance finden
Achtsames Tun im Hier und Jetzt
Orientierung in der Komplexitat
entwickeln

Emotionale Selbststeuerung

Ehrliche Fehler- und Lernkultur
entwickeln
Experimentierflachen fir Inno-
vationen schaffen

Dezentrale
Verantwortungsiibernahme stérken
Systemblockaden entfernen
und Reserven bei Risiko-
treibern aufbauen

Schwache Signale beziglich
Chancen und Risiken
erkennen

Intelligent vernetzen
Scheinbar unmégliche
Szenarien denken

Wissen vom Point of Sale
strukturiert nutzen

Qrganisationale
Resilienz

- Vertrauensvalle Dialogkultur
entwickeln
Diversitat nutzen
Teameriolg vor Einzelerfolg
stellen

Mutig entscheiden

Abb. 1: Gestaltungsfelder der Resilienz in Organisationen (Hu-
mer/ Preissegger, S. L)

Achse Ich ~ Team: Auch wenn viele resiliente Individuen zusammen
nicht zwingend eine resiliente Organisation ergeben, ist eine Organi-
sation ohne resiliente Fiihrungskrifte und Mitarbeiter im Krisenfall
handlungsunfahig. Gezielte Einzelmafinahmen tragen im Rahmen
eines Gesamtkonzepts also durchaus zur Resilienz der gesamten Or-
ganisation bei.

Achse Organisation - Umfeld/Markt: Diese Achse kann auch als Innen-
Auflen einer Organisation verstanden werden. Das ,Innen” einer
Organisation ldsst sich an ihrer Fehlerkultur, dem Raum fiir Innova-
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tionen, einer dezentraler Verantwortungsiibernahme und Ressour-
cen bei Risikotreibern messen. Im Zusammenspiel mit hoher Wach-
samkeit fiir Signale {iber Chancen und Risiken von ,aufien” ergibt
sich die richtige Balance fiir ein erfolgreiches Zusammenspiel zwi-
schen Anpassung an Anderungen und ,Kurs halten”.

3.1S0O 22316

Aus der Vielzahl von Betrachtungsebenen, Aspekten und Hand-
lungsempfehlungen, die sich aus bereits vorliegenden Modellen zu
organisationaler Resilienz ergeben, hat die Internationale Organisa-
tion fiir Normung (ISO) eine international gtiltige Norm zu organisa-
tionaler Resilienz erarbeitet und am 29.03.2017 veroffentlicht: Die
ISO 22316 ,Security and resilience - Organizational resilience - Prin-
ciples and attributes” (2017). Mit Hilfe dieser einheitlichen Richtli-
nien kénnen Unternehmen ihr strategisches Resilienz-Management
aufbauen und tiberpriifen.

Verstanden wird laut der Norm unter organisationaler Resilienz die
Fihigkeit einer Organisation auf Verdnderungen zu reagieren und
sich daran anzupassen. Dabei handelt es sich nicht um einen festen
Status, sondern um ein dynamisches Konzept ohne absolutes Ziel;
Resilienz kann also nur relativ vorliegen (ISO 22316, S.V).

Die organisationale Resilienz zu verbessern bedeutet laut ISO 22316
konkret, dass die Kapazitit, Bedrohungen und Mbglichkeiten zu er-
kennen verbessert wird; Vulnerabilitdten erkannt werden, bevor sie
Schaden anrichten konnen; bereits existierende Unternehmensma-
nagementbereiche, die organisationale Resilienz unterstiitzen, inte-
griert werden und das Verstidndnis fiir in die strategischen Ziele in-
volvierte Parteien und Abhingigkeiten gestarkt wird.

Die neue ISO-Norm stellt somit einen ganzheitlichen Ansatz dar, der
sich fiir Unternehmen lohnt zu verfolgen, um kontinuierlich in der
VUKA-Welt handlungs- und tiberlebensfihig zu bleiben.

SEM | Radar, 16. Jg., 01/2017: 59 - 71



66

Heller, J./ Gallenmiiller, N.

3.1 Elemente organisationaler Resilienz

Konkret benennt die Norm neun Elemente resilienter Organisatio-
nen, an denen die Entwicklung organisationaler Resilienz ansetzt.
Tab. 1 zeigt die neun Elemente und umreifit kurz deren Inhalt:

Elemente organisationaler Resilienz —‘

1. Geteilte Vision und
Klarheit iiber den
Unternehmens-
zweck

Eine resiliente Organisation teilt auf allen Hierarchie-
ebenen eine gemeinsame Vision, gemeinsame Ziele
und Werte in Hinblick auf den Nutzen von Resilienz-
Management.

2. Internes und exter-
nes Umfeld verste-
hen/beeinflussen

Eine resiliente Organisation versteht die internen und
externen Systeme, in denen sie sich bewegt und schafft
Méglichkeiten zur Einflussnahme.

3. Fithrungskrifte, die
andere ermutigen,
die Unsicherheit und
Scheitern annehmen

Eine resiliente Organisation besitzt eine Fithrungskul-
tur, die Fihrung auch in Perioden der Unsicherheit
und der Verdnderung ermdglicht.

4. Relevante Einstel-
lungen, Werte und
Verhaltensweisen
festlegen

Eine resiliente Organisation hat gemeinsame resilienz-
fordernde Uberzeugungen und Werte, positive Einstel-
lungen und Verhaltensweisen, die fest in jedem/ jeder
Einzelnen verankert sind.

5. Information und
Wissen teilen

Die Mitglieder einer resiliente Organisation teilen ihre
Informationen und ihr Wissen. Lernen aus Erfahrung
und aus Fehlern wird unterstiitzt.

6. Verfiigbarkeit von
Ressourcen

Eine resiliente Organisation entwickelt Ressourcen (z.B.
qualifizierte Mitarbeiterlnnen, Anlagen, Informationen,
Technologie etc.), die die vulnerablen Stellen der Orga-
nisation abdecken und eine schnelle Anpassung an ver-
dnderte Umsténde erméglichen.

7. Entwicklung und
Koordination der
Unternehmensma-
nagementbereiche

Die verschiedenen Unternehmensmanagementbereiche
(z.B. HR, QR, BGM, Krisenmanagement, IT, ...) einer resi-
lienten Organisation werden definiert, entwickelt und
koordiniert, so dass sie gemeinsam an den strategi-
schen Zielen der Organisation arbeiten.

8. Evaluation/ Unter-
stittzung kontinuier-
licher Verbesserung

Eine resiliente Organisation evaluiert ihre Ergebnisse,
um von Erfahrungen zu lernen und Chancen zu erken-
nen.

9. Fahigkeit, Verdnde-
rung zu antizipieren
und zu managen

Eine resiliente Organisation erkennt zukiinftige Veran-
derungen frith, kann damit umgehen und reagiert an-

gemessen.

Tab. 1: Elemente der resilienten Organisation (ISO 22316, iibersetzt
von Heller 2017)
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Schon in den Vorbetrachtungen zur Norm 22316 wird auf die Kom-
plexitit organisationaler Resilienz hingewiesen, die nicht allein
durch einzelne Unternehmensmanagementbereiche (wie z.B. durch
betriebliches Gesundheitsmanagement) gesteuert werden kann.
Stattdessen betont die Norm die Wichtigkeit der Entwicklung einer
Vielzahl von Unternehmensbereichen hin zu resilienteren Struktu-
ren, die Vernetzung dieser Unternehmensbereiche unter dem ge-
meinsamen Nenner der organisationalen Resilienz und der Entwick-
lung einer organisationsumfassenden resilienzférdernden Unterneh-

menskultur.

4. Unternehmensexterne und -interne Resilienzberatung

Die Zusammenhinge zwischen individueller und organisationaler
Resilienz, sowie die Entwicklung von Programmen, die alle Ebenen
und Aspekte organisationaler Resilienz berticksichtigen und nutzen,
ist also organisationsiibergreifend und hoch komplex. Ein grundle-
gendes Verstindnis dieser Zusammenhénge erleichtert die Entwick-
lung nachhaltiger Mafnahmen im Unternehmen, die nicht nur eine
Reaktion auf bereits eingetretene Krisen darstellt, sondern auch Kri-
sen-Antizipation und Regeneration von der Krise gewdhrleistet.
Qualifizierte Resilienzberater, die unternehmensextern oder -intern
Resilienzprogramme koordinieren, bringen entsprechendes Wissen
und Verstéandnis in die Organisationen ein.

5. Themenfelder fiir Resilienzberater

Ahnlich wie die Internationale Organisation fiir Normierung einen
generellen Rahmen geben will, wie organisationale Resilienz in jegli-
cher Organisation oder Unternehmen umgesetzt werden kann und
deswegen offene und individuell auslegbare Richtlinien vorlegt, ver-
folgt eine Aus- und Weiterbildung zum Resilienzberater das Ziel, ein
generelles Verstandnis fiir die Zusammenhénge von Resilienzpro-
zessen und die Moglichkeiten zur Umsetzung von Resilienzmafs-
nahmen zu geben. Deswegen werden die folgenden {ibergreifenden
Themenfelder als relevant erachtet:
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e Individuelle Resilienz. Im Sinne eines umfassenden Resilienzpro-
grammes sind Einzelmafinahmen wie Coachings und Trainings
sinnvoll. Ein Verstindnis der individuellen Resilienz und der Me-
chanismen, wie einzelne Resilienzbereiche gefordert werden kon-
nen, ist dafiir grundlegend.

¢ Einsatz von Beratungsmethoden. Coaching, Training, Organisati-
ons- und Kulturentwicklung sind Mafinahmen, die auch spezi-
fisch auf Resilienzférderung ausgerichtet werden konnen. Ein
Resilienzberater braucht daher entsprechende Fahigkeiten in der
Konzeption und Anwendung von Mafinahmen, und das Wissen
um den jeweiligen spezifischen Nutzen.

* Resilienz im Kontext aller Unternehmensmanagementbereiche.
Eine effektive Resilienzberatung umfasst alle Unternehmensma-
nagementbereiche. Dazu gehdren unter anderem die Einbindung
von Resilienzférderung in Fithrungsprogramme, ein grundlegen-
des Verstindnis fiir die Zusammenhénge von Resilienz und Ge-
sundheit, die Kenntnis rechtlicher Bestimmungen oder das Wissen
um psychologische Wirkmechanismen.

6. Zusammenfassung

Organisationale Resilienz wird nicht erst durch die VUKA-Welt no-
tig - Volatilitit, Unsicherheit, Komplexitit und Ambiguitdt machen
aber die Fihigkeit von Organisationen, mit Unsicherheit umgehen
zu konnen und trotz Krisen handlungsfihig zu bleiben, drangender.
Organisationale Resilienz kann sich entweder an den mdglichen Ri-
siken fiir eine Organisation orientieren und Standards fiir Krisenfalle
etablieren, oder sie richtet den Fokus auf den individuellen Umgang
der Mitarbeiter und Fithrungskréfte mit Riickschldgen. Verschiedene
empirische Modelle versuchen, beiden Ansdtzen gerecht zu werden.
Die neu entwickelte ISO-Norm vereint die bisher untersuchten As-
pekte und stellt mit neun Elementen einen ganzheitlichen Ansatz
dar, mit dem IST-Analyse organisationaler Resilienz gestartet und
die Entwicklungsfelder klar definiert werden konnen. Das Stellen-
profil des/der Resilienzberater umfasst das notige Wissen und die

SEM | Radar, 16.Jg., 01/2017: 59 - 71

Resilienzberatung fiir die VUKA-Welt 69

noétigen Fahigkeiten, um ein effektives Resilienzmanagement auf al-
len Ebenen in Organisationen umzusetzen.
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