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Organisationen, die sich als besonders belastbar und widerstandsfahig beweisen, werden in den
letzten Jahren immer 6fter als , resilient” bezeichnet. Dabei werden hiufig einfache Vorstellungen
von Resilienz unkritisch auf Organisationen iibertragen, ohne die Spezifika sozialer Resilienz zu
beriicksichtigen. Es werden daher zunichst Krise und Identitét als elementare Aspekte von Resi-
lienz aufihre Anschlussfihigkeit gegeniiber Organisationen untersucht und Besonderheiten von
Organisationen als spezifische soziale Systeme herausgearbeitet. In Zusammenfithrung der dif-
ferenzierten Darstellung von Organisation und Resilienz wird organisationale Resilienz folglich
als spezifische soziale Resilienz von als Organisation definierten konkreten sozialen Systemen
beschrieben und in einem komplexen, theoretisch fundierten Modell verdichtet.

Die zunehmende Verbreitung des Begriffs ,,Resilienz fithrte dazu, das Konzept auch auf
soziale Einheiten zu tibertragen. Im Zuge der Wirtschaftskrise riickte das Bestehen von Orga-
nisationen zunehmend in den Mittelpunkt des Interesses. Relativ rasch wurden unterschied-
liche Patentlosungen entwickelt, die als zeitgeméafle Antworten ,verkauft“ wurden. Es ist von
AGILen' Unternehmen, scrum? als modernes Managementprinzip oder Resilienz-Management
als moderne, vielleicht euphemistische Umschreibung von Risikomanagement die Rede. Nicht
zuletzt wurde der Blick darauf gerichtet, was Organisationen tun konnen, um bestehen zu bleiben
und sich damit resilient gegeniiber (wirtschaftlichen) Krisen zu zeigen.

Fiir jene Organisationen, die sich als besonders widerstandsfihig bewiesen, wurde der Begrift
der organisationalen, manchmal auch unternehmerischen Resilienz geprégt. Selbstverstidnd-
lich sind Organisationen nicht ausschlief3lich mit einer sich verschlechternden wirtschaftlichen
Situation konfrontiert, die das Bestehen der Organisation potenziell gefahrdet. Die Bedrohungs-
szenarien sind vielfédltig und reichen von nicht steuerbaren Umstinden (z.B. Naturkatastrophen,
Kriege) bis hin zu ,hausgemachten® Problemen (z.B. Fehlentscheidungen, menschliches Versagen,
Konflikte). Aber unabhingig von den méoglichen Problemlagen und Bedrohungsszenarien stellt
sich eine Reihe von Fragen: Ist der Begriff Resilienz wirklich auch fiir Organisationen anschluss-
fahig? Ist das Konzept einer organisationalen Resilienz fiir diese - zumindest potenziell — kri-
senhaften Falle in ihrer gesamten Bandbreite anwendbar oder bezieht es sich ausschlieflich auf
einen Teilbereich? Bezieht der Begriff sich ausschliefSlich auf wirtschaftliches Uberleben und ist
er damit gleichbedeutend mit ,,unternehmerischem Erfolg®, oder sind auch andere Aspekte mit-
beriicksichtigt, die fiir Organisationen (z.B. Struktur, Arbeitsteilung) relevant sind? Was ist das
genaue Verstandnis von Organisation innerhalb dieser Vorstellung?

Wie gezeigt wurde, handelt es sich bei Organisationen um eine spezielle Form sozialer
Systeme. Demnach scheint es plausibel, die Erkenntnisse der Arbeiten zur Resilienz in sozialen
Systemen auf Organisationen zu spezifizieren und mit organisationstheoretischen Arbeiten zu
konnektivieren. Die theoretische Konzeption einer organisationalen Resilienz ohne die Bertick-
sichtigung einer handlungstheoretischen Perspektive bleibt allerdings zahn- und nutzlos. Daher
sollen im Folgenden die bisherigen Ausfithrungen zur Resilienz sozialer Systeme organisations-
theoretisch erweitert und um eine handlungstheoretische Perspektive ergédnzt werden. Die Aus-
einandersetzung miindet in ein multitheoretisch fundiertes Modell organisationaler Resilienz,
das in einer Definition verdichtet wird.

1 AGIL steht fiir das bereits in den 1950er-Jahren von Talcott Parsons entwickelten Schema, das die Grund-
funktionen umfasst, die Grundbedingung fiir die Autopoiesis sind: Adaptation (Anpassung), Goal Attainment
(Zielverfolgung), Integration und Latenz. Das Schema hat gerade in den letzten Jahren wieder an Bedeutung
gewonnen, weil es in seinem Akronym dem Adjektiv,agil” entspricht und damit implizit Dynamik und Flexibi-
litdt transportiert.

2 Scrum steht fiir ein spezfisches Vorgehen, das urspriinglich auch der Projekt- und Softwareentwicklung
stammt und fur agile (), auf Erfahrungswissen basierende Anpassungen der Planung und im Gegensatz zum
rigiden Vorgehen in der Maschinenmetapher von Organisationen steht.
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4.1 Stand der Diskussion

Der Begriff der organisationalen Resilienz ist in den letzten Jahren hochmodern geworden, wie
sich auch an der Anzahl der Publikationen, Fachtagungen oder Artikeln auf Webseiten, die sich
einschligig auf diesen Begriff beziehen, zu erkennen ist.? Freilich, die blofle Quantitit oder die
Steigerung der Verbreitung gibt keinerlei Auskunft iber die Qualitat der Inhalte, macht aber
dennoch deutlich, wie sich ein Begriff, ein Konzept, ein Konstrukt den Weg in die Aufmerksam-
keit einer immer breiteren Offentlichkeit bahnt.

Der Begriff der organisationalen Resilienz findet also immer weitere Verbreitung, jedoch
bleibt in vielen Fillen die Bedeutung vage und undifferenziert, bleibt die Auseinandersetzung
in manchen Fillen auf der Ebene von Checklisten oder gut gemeinten Ratschldgen und fehlen
Bezugnahmen auf theoretische und empirische Befunde. Lisst sich organisationale Resilienz
also vielleicht tatsichlich als einfaches wirtschaftliches Uberleben von Unternehmen beschrei-
ben, denen es gelingt, infolge einer Unternehmenskrise ,.eine Schwachstellenanalyse im Unter-
nehmen anzustoflen, Sanierungsmafinahmen prifen zu lassen und bei Bedarf durchzufithren®
(Miiller 2010, S. 8) und diese Sanierung erfolgreich abschliefSen konnen?

In der Folge werde ich zunéchst einen kurzen Abriss iiber den aktuellen Stand der Diskus-
sion vornehmen.

Die ersten Arbeiten zur organisationalen Resilienz wurden bereits Ende der 1990er-Jahre ver-
offentlicht. Sie nahmen jeweils spezifische Mérkte in den Fokus, die Vorreiter in der Steigerung
von Dynamik und Komplexitit waren. So beschiftigte sich beispielsweise Horne (1997) mit der
Vorhersehbarkeit von Mérkten, was er als Grundbedingung fiir Effizienz verstand. Er halt fest,
dass Organisationen, respektive deren Management, sich von der Vorstellung der Maschinen-
artigkeit von Organisationen losen, sich ordnen und neu organisieren miissen. Auch die Mog-
lichkeit der Steuerung von Systemen hinterfragt er kritisch und folgert, dass Unternehmen dafiir
sorgen miissten, dynamischer und kreativer auf die Verdnderungen und Flexibilitat von Mérkten
reagieren zu konnen. Er definiert organisationale Resilienz als ,,the ability of a system to withstand
the stresses of the environmental loading’ based on the combination/ composition of the system
pieces, their structural interlinkages, and the way environmental change is transmitted and spread
throughout the entire system” (Horne 1997, S. 27). Er versteht Resilienz als fundamentale Eigen-
schaft von Einzelpersonen, Gruppen und Systemen, mit Veranderungen nicht nur umzugehen,
sondern in positiver Art und Weise darauf zu reagieren. Bereits er sieht also Resilienz nicht nur
als Robustheit und Widerstandskraft, sondern in Zusammenhang mit Gestaltungspotenzialen,
wenn auch an der spezifischen Schnittstelle von Organisation und Markt.

Mit diesen Positionierungen ist er ein gedanklicher Vorlaufer des heute als ,,resilience engi-
neering” bekannten Ansatzes (Hollnagel et al. 2006), der Resilienz nicht als Eigenschaft oder
Fahigkeit, sondern stark ,,performance“-orientiert sieht. Verkiirzt konnte dieser Ansatz damit
zusammengefasst werden, dass weniger der Prozess als das Ergebnis der Anpassung — die resi-
liente Performanz - interessiert. Hollnagel et al. (2006) nennen vier Grundpotenziale, die eine
resiliente Performance erméglichen.
== Antwortpotenzial

Unter Antwortpotenzial (,,potential to respond*) ist die Aktivierung von vorbereiteten

Handlungen zu verstehen. Vorbereitung erméglicht es demnach, auf mehr oder weniger

3 Die Zahlist unliberschaubar und @ndert sich buchstablich taglich: Mit Suchdatum vom 06. Juli 2016 bzw. 05.
August 2016 zeigt Google ungeféhr 3 080 bzw. 3 390 Ergebnisse bei der Suche nach,organisationale Resi-
lienz", etwa 88 300 bzw. 92 900 bei dem Schlagwort,organizational resilience” und an die 47 100 bzw. 48 900
bei,organisational resilience”.
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erwartbare Veranderungen im Umfeld zu reagieren, und mehr noch: Gelegenheiten zu
erkennen und niitzen zu kénnen.

== Beobachtungspotenzial
Das Beobachtungspotenzial (,,potential to monitor®) beschreibt das Wissen dariiber, was
unmittelbar und kurzfristig Auswirkungen auf die Performance des Unternehmens haben
konnte und wie es zu beobachten ist. Das System der Beobachtung muss sowohl die eigene
Leistung als auch Entwicklungen im Umfeld effektiv beobachten kénnen, um verlassliche
Aussagen tiber mogliche positive oder negative Auswirkungen zu erhalten.

== Lernpotenzial
Mit Lernpotenzial (,,potential to learn®) ist die Fahigkeit gemeint, aus gemachten
Erfahrungen die richtigen Lehren zu ziehen. Es geht um die Erfassung der Entstehungs-
bedingungen und um die kritische Analyse der getroffenen Mafinahmen einer spezifischen
Situation, um Verbesserungspotenziale heben zu kénnen.

== Antizipationspotenzial
Wie schon beim Antwortpotenzial deutlich wurde, braucht es relativ konkrete und prézise
Vorstellungen von der Zukunft und den damit einhergehenden Herausforderungen. Das
Antizipationspotenzial (,,potential to anticipate®) meint also die Fahigkeit, zukiinftige
Entwicklungen gut einzuschdtzen. Das reicht von moglichen Erschiitterungen {iber eine
sich verandernde Nachfrage bis hin zu moglichen Gelegenheiten.

Diese vier Grundpotenziale stehen in Wechselwirkung miteinander und bewirken eine spe-
zifische Leistungsfihigkeit von Organisationen. Je nach Ausprigung der einzelnen Potenziale
bzw. ihrer jeweiligen Konstellation unterscheiden Hollnagel et al. unterschiedliche Typen von
Organisationen.

Die grundlegendste Form, die mehr oder weniger lediglich der Selbsterhaltung der Organisa-
tion dient, ist die passive Reaktion auf Veranderung, wie auch immer sie aussehen. Dazu miissen
lediglich die Prinzipien der Beobachtung und der Reaktion zusammenwirken. Die blofe Reaktion
auf Verdnderungen wird unter gew6hnlichen Bedingungen durchaus ausreichen, damit sich die
Organisation entsprechend anpassen kann. Allerdings ist eine Begleiterscheinung dieser passi-
ven Haltung immer auch die Uberraschung. Die Anpassung an iiberraschende Verinderungen
braucht Zeit und bindet Ressourcen. Es ist daher naheliegend, dass bei zunehmender Dynamik
des Marktes diese Strategie tiber kurz oder lang an ihre Grenzen stofit. Obwohl Organisationen,
die sich dieses Modus operandi bedienen, sich zwar durchaus eine Zeit lang bewéhren konnen,
sind sie nicht im engeren Sinne resilient.

Etwas ausgereifter sind nach Ansicht des ,,resilience engineering“- Ansatzes jene Organisatio-
nen, die nicht nur passiv reagieren, sondern aus diesen Erfahrungen auch Lernschritte ableiten,
die ihrerseits auf das Antwort- und Beobachtungspotenzial zuriickwirken und gegebenenfalls
Anpassungen bewirken. Lernen ist demnach notwendig, um sowohl die Qualitit der Beobachtung
als auch jene der Anpassungsreaktionen zu verbessern. Dariiber hinaus bekommt die zeitliche
Dimension gesetzter MafSinahmen Bedeutung. Ein und dieselbe Mafinahme hat unterschiedliche
Wirkungen und gegebenenfalls Nebenwirkungen, wenn sie zu frith oder zu spét, zu kurz oder
zu lang gesetzt wird. Lernen ist damit ein zentraler Faktor, gerade in dynamischen Umfeldern,
um sich resilient zu erweisen.

Die bisherigen Beispiele sind Entsprechungen des Management-by-Exceptions. Ausnah-
men vom Regelbetrieb fithren zu bestimmten Schritten und MafSnahmen. Ist das Marktumfeld
allerdings geprégt von hoher Volatilitdt und Komplexitit, kann das dazu fithren, dass die Zeit
zwischen Erfassung der Ausnahme und der Entwicklung einer entsprechenden MafSnahme zu
lange dauert. Daher erscheint es sehr sinnvoll, sich so gut als moglich vorzubereiten. Zielsetzung
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ist es, mit Veranderungen bereits konstruktivumzugehen, bevor sie tiberhaupt eintreten. Dafiir
miissen die Analyse der Umwelten vertieft sowie mogliche Zukiinfte und vor allem ihre mogli-
chen Wirkungen auf das Unternehmen antizipiert werden. Beispielsweise spielen Verdnderun-
gen im Bereich von Umweltstandards fiir Industriebetriebe mit ziemlicher Sicherheit eine Rolle,
nicht aber fiir einen kleinen Versicherungsdienstleister. Aufgabe des Managements ist es also,
einzuschdtzen, was sich in der Umwelt gerade tut, in welcher Form diese Entwicklungen fiir das
eigene Unternehmen bedeutsam sind, welche Folgen diese Veridnderungen auf eigene Strukturen
und Prozesse haben kénnen und - zentral - Strategien fiir den Umgang mit unterschiedlichen
Szenarien zu entwickeln. Das kann mitunter durchaus riskant sein, wenn man an grofSe Inves-
titionen denkt, die in Vorbereitung auf Verschirfungen der Umweltstandards erfolgen, jedoch
moglicherweise tiberdimensioniert oder mit falscher Schwerpunktsetzung geplant wurden. Hier
spielt also der Faktor Ungewissheit eine grofie Rolle.

Bislang haben sich die Ausfithrung insbesondere auf die Schnittstellen zwischen Organisa-
tion und ihre Umwelten bezogen. Aber nicht alle relevanten Verdnderungen sind externe. Haufig
erweisen sich eingeschliffene Abldufe als nicht mehr zweckmaf3ig und sind es Ereignisse inner-
halb der Organisation, die Verdnderungen anstoflen. Fiir resiliente Organisationen wird es daher
notwendig sein, die Beobachtungs-, Antwort-, Antizipations- und Lernpotenziale auch auf innere
Strukturen und Prozesse anzuwenden. Dieses rekursive Management (Hollnagel et al. 2006) ist
Ausdruck eines reflexiven Verstandnisses von Resilienz (Bonf$ 2015).

Ebenfalls stark auf den Output bezogen argumentiert Seville (2009), eine neuseeldndische
Risikoforscherin. Sie definiert organisationale Resilienz als ,,the ability of an organisation to
survive and even thrive through times of crisis“ (Seville 2009, S. 10). Resiliente Organisationen
verfiigen demnach tiber die Fahigkeit, sich vor negativen Konsequenzen zu schiitzen, iiber die
Fahigkeit, zu verhindern, dass sich negative Konsequenzen tiber die Zeit hinweg verschlimmern,
und tber die Fahigkeit, sich von den negativen Konsequenzen eines Ereignisses zu erholen.
Wieder werden die beiden Aspekte Uberleben und Weiterentwicklung als konstituierend fiir
organisationale Resilienz beschrieben.

Auch Seville legt ihren Fokus auf die Leistungsfihigkeit von Organisationen* und folgt dem
»resilience engineering®- Ansatz, beschreibt aber drei starker unmittelbar handlungsbezogene
Dimensionen ,,performance“-orientierter organisationaler Resilienz und untermauert diese mit
in Fallstudien (McManus et al. 2007) erhobenen, phdnomenologisch beschriebenen Qualitats-
merkmalen, die Organisationen im Vergleich zu anderen resilienter machen (8 Tab.4.1).

Diese bisher dargestellten Positionen fokussieren insbesondere auf gravierende Ereignisse wie
Naturkatastrophen oder Ahnliches. Das legt den Schluss nahe, dass tégliche Probleme oder ,,day-
to-day crises” irrelevant fiir organisationale Resilienz sein miissen. Wie gezeigt wurde, sind aber
gerade im Kontext sozialer Resilienz Anpassungsprozesse ein zentraler Faktor, weshalb zwangs-
laufig auch kleine Verdnderungen beriicksichtigungswert sind.

Ein Ansatz, der diese Argumentationslinie verfolgt, ist jener von Shefhi (2007). Er relativiert
die Bedeutung von ,,large scale disruptions® im Vergleich zu ,,small disruptions“ (Shefti 2007, S. 3)
deutlich. Den zentralen Unterschied sieht er im Verhaltnis zwischen Impact und Auftretenswahr-
scheinlichkeit. Wihrend grofe disruptive Veranderungen zwar enorme Wirkung haben kénnen,

4 Indiesem Zusammenhang ist auf den Entstehungshintergrund der Arbeiten von McManus und Seville hin-
zuweisen. Beide sind Mitglieder des Resilience Organisations Research Programme, eines regierungsnahen
und mit 6ffentlichen Forschungsmitteln unterstiitzten Programms mit der Zielsetzung, zu untersuchen, wie
Organisationen und deren relevantes Umfeld, insbesondere die Kommunen, sich auf,major hazard events”
vorbereiten, diese meistern und sich erholen kénnen und daher in der Tradition des sozial-6kologischen Resi-
lienzdiskurses stehen.
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B Tab. 4.1: Dimensionen organisationaler Resilienz nach McManus et al. (2007)

Situationsbewusstsein == Die Fahigkeit, sowohl glinstige Gelegenheiten als auch Krisen positiv

(,situation awareness”) zu sehen

== Die Fahigkeit, Krisen zu erkennen und akkurat darauf zu reagieren

== Ein erweitertes Verstandnis fir die Auslosefaktoren der Krise

== Ein Bewusstsein fir internal und external verfligbare Ressourcen

== Verstandnis Gber Minimalanforderung operativer Art, um sich von
der Krise zu erholen

== Bewusstsein fiir die Anforderungen, Erwartungen und Limitierun-
gen in den Beziehungen zur Umwelt

Umgang mit organisationalen == Gebdude

Schlisselstellen = EDV-Ausstattung

(,management of keystones
vulnerabilities”)

= Relevante Personen

== Beziehungen zwischen Funktions- und Organisationseinheiten, in-
tern und extern

= Kommunikationsstrukturen

== Auffassung der strategischen Vision

Anpassungsfahigkeit = Fihrung und Entscheidungsstrukturen
(,adaptive capacity”) = Umgang mit Information und Wissen

= Kreativitat und Flexibilitat

aber sehr selten sind, sind kleine Verdnderungen zwar fiir sich genommen maoglicherweise nicht
unmittelbar bestandsgefdhrdend, aber aufgrund ihre Haufigkeit nicht zu unterschitzen. Sheffi ver-
steht organisationale Resilienz als reduzierte Vulnerabilitdt moderner, global organisierter Orga-
nisationen in deren dichten Geflecht von Abhdngigkeiten. Resiliente Organisationen im Sinne
Sheftis beachten daher im Wesentlichen die Prinzipien der Umweltbeobachtung und Vorberei-
tung. Demnach ist es notwendig, die eigenen Schwéchen (,,vulnerabilities“) zu kennen, daraus eine
hohe Kompetenz in der Unterscheidung zwischen Soll-Zustand und einer bedrohlichen Verén-
derung (Stérung) zu entwickeln und gleichzeitig die Wahrscheinlichkeit von Stérungen zu redu-
zieren. Die Vorbereitung sollte Mafinahmen unterschiedlicher Wirkungskreise und -tiefe umfas-
sen, um je nach gegebener Storung effizient eingreifen zu konnen. Ebenfalls in den Bereich der
Vorbereitung fillt die Sicherstellung des internen Ressourcenflusses durch Redundanzen. Unter
dieser Festlegung folgert Sheffi, dass Resilienz (und hier tatsdchlich im Sinne von Flexibilitat) des
sogenannten ,,supply chain management® den wirtschaftlichen Erfolg und Vorsprung sichert, und
schlief3t damit thematisch an den oben besprochenen ,,resource dependence®- Ansatz an. Ebenfalls
im Bereich der Vorbereitung sieht er Investitionen in Personal und Kultur. Es mutet im Anschluss
an die sehr technisch-operativen Uberlegungen beinahe etwas merkwiirdig an, wenn er ausfiithrt
»employees are treated with respect and are given information and training, yet they are expected
to go beyond the call of duty and ,go through walls’ to achieve corporate goals” (Sheffi 2007, S. 278)
und genau das den Unterschied zwischen Sein und Nicht-Sein ausmachen kann.

Der ,,performance“-orientierte Ansatz versteht Resilienz also im Wesentlichen in der Erhal-
tung und Weiterentwicklung der Leistungsfihigkeit. Es werden zwar grundsatzliche Prinzipien
angefiihrt, wie resiliente Performance erreicht werden kénnte, bleibt dabei aber unspezifisch und
abstrakt. Resilienz wird konsequent aus der Perspektive des Unternehmens betrachtet und nor-
mativ als ein erstrebenswerter Zustand dargestellt. Strukturen, Prozesse und Dynamiken inner-
halb der ,,black box“ des sozialen Systems der Organisation bleiben weitgehend unberticksichtigt.
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Ein Beitrag aus der deutschsprachigen Forschung zur organisationalen Resilienz, der weniger
konzeptionellen als empirischen Charakter hat, stammt von Heller et al. (2012). Grundlage fiir
die Ubertragung des Konzepts der Resilienz auf Organisationen ist die Position, dass Resilienz
eine Systemeigenschaft sei, die ,,sowohl Menschen als psychischen Systemen wie auch Orga-
nisationen als sozialen Systemen zu eigen ist“ (Heller et al. 2012, S. 217). Obwohl Heller et al.
also von einer Eigenschaft ausgehen, sehen sie Resilienz doch zumindest als soweit verander-
bar, dass sich aus dem entwickelten Erhebungsdesign Ansatzpunkte zur Forderung spezifi-
scher Resilienzfaktoren ableiten lassen. Resilienz wird in der jeweiligen Ausprigung von sieben
Dimensionen gesehen:
== Akzeptanz der aktuellen Unternehmenssituation

Die Realitit wird akzeptiert, und schwierige Situationen werden zum Anlass genommen,

um Ressourcen zu aktivieren.
== Optimismus

Die Atmosphire in der Organisation ist geprégt von einer optimistisch-positiven Grund-

haltung. Es gibt Vertrauen in die eigenen Stéarken. Krisen werden als zeitlich befristet und

grundsitzlich iiberwindbar angesehen.
== Chancenorientierung und Selbstwirksamkeit

Probleme werden im Unternehmen als Chancen zur Weiterentwicklung betrachtet. Man

glaubt grundsitzlich an eine Problemlsung aus eigener Kraft.
== Aktivitdtsniveau und Losungsorientierung

Die Organisation zeigt Handlungsfihigkeit, die sich in einem spezifischen Aktivititsniveau

in der Umsetzung von Mafinahmen und Entscheidungsprozessen widerspiegelt.
== Verantwortung

Die Organisation ist sich seiner Verantwortung, aber auch der Verantwortung anderer

bewusst. Das eigene Tun wird verantwortet und in einer klaren Arbeitsteilung umgesetzt.

Handlungsfelder werden nach auflen sichtbar gemacht.
== Netzwerkorientierung und Kooperation

Das Unternehmen betreibt aktive Beziehungspflege, hilt Kontakte und setzt Koopera-

tionen um. Auch innerhalb der Organisation sind die Abldufe kooperativ.
== Zukunftsorientierung

Die Organisationen hat eine klare Vision und eine daran ausgerichtete Strategie. Sie

verfolgt Ziele mit unterschiedlichem Zeithorizont parallel und versucht, mogliche

Zukiinfte zu antizipieren.

Im Gegensatz zu den nahezu ausschlieSlich auf den Output bezogenen Ansitzen stehen jene, die
sich mit den inneren Prozessen von Organisationen in der Entwicklung von Resilienz beschif-
tigt haben. Damit ist eine ganz wesentliche Festlegung bereits vorweg eingefiihrt: Resilienz wird
hier als ein prozessuales Geschehen verstanden.

Einer der ersten Autoren, der sich im Kontext von Organisationen bzw. Unternehmen mit
Resilienz auseinandergesetzt hat, ist Karl E. Weick. Sein Zugang ist gepragt von der Analyse von
Fallbeispielen, die haufig keine Musterbeispiele von Resilienz sind und aus denen er Implikatio-
nen und Bedingungen fiir Resilienz ableitet (Weick 1993; Weick und Sutcliffe 2010). Er bewegt
sich damit von einer offensichtlichen Vulnerabilitdt hin zu seiner angestrebten Resilienz und
identifiziert vier Quellen fiir Resilienz.

Zum ersten nennt er Improvisation und Bricolage. Der Begriff ,,Bricolage wurde von Lévi-
Strauss (1989) gepragt und meint im Wesentlichen ein adaptives Verhalten, bei dem Probleme
mit den zur Verfiigung stehenden Ressourcen gelost werden, indem die Ressourcen gegebe-
nenfalls auch zweckfremd oder kontraintuitiv genutzt werden (Duymedjian und Riiling 2010).
Weick sieht insbesondere in der Erfahrung mit Improvisation einen besonderen Wert, wenn



82

Kapitel 4 - Organisationale Resilienz

er formuliert: ,,Bricoleurs remain creative under pressure, precisely because they routinely act
in chaotic conditions and pull order out of them. Thus, when situations unravel, this is simply
normal, natural trouble for bricoleurs” (Weick 1993, S. 638). Gelingt es daher einer Organisation,
Raum fiir Improvisation zu schaffen, bereitet sie sich auf den Umgang mit Verdnderungen bis hin
zum disruptiven Wandel vor. Er spricht sich damit ausdriicklich gegen eine zu starke Normie-
rung und Strukturierung von Verhalten beispielsweise in detaillierten Handlungsanweisungen
oder umfassenden Stellenbeschreibungen aus, die keine Handlungsspielraume ermdglichen. Hier
wird auch ein wesentlicher Unterschied zum , resilience engineering*- Ansatz sichtbar, versteht
doch Lévi-Strauss den kreativ-improvisierenden Zugang des Bricoleur als Kontrast zum detail-
liert-planvollen Vorgehen des Ingenieurs.

Das zweite zentrale Prinzip ist Rollenflexibilitit oder ,virtual role systems®, wie es Weick im
Original nennt. Ahnlich der Improvisation richtet sich auch dieses Prinzip gegen zu enge Struktu-
ren. Unter Bezugnahme auf die Rollentheorie und die soziale Konstruktion von Rollen und Rol-
lenerwartungen macht Weick deutlich, dass es notwendig sei, dass jedes Mitglied einer Gruppe,
zumindest mental jede Rolle in der Gruppe einnehmen kann. Damit sei gewéhrleistet, dass kein
Vakuum bei iiberlebensnotwendigen Funktionen in der Organisation entsteht, sollte die Rolle,
der eine Funktion zugeordnet ist, nicht erfiillt werden (kdnnen). Damit kann jede Rolle im Sinne
einer reflexiven Multiperspektivitit in der Entscheidungsfindung wirksam werden.

Als ,,Grundhaltung der Weisheit“bezeichnet Weick die dritte Quelle von Resilienz. Er unter-
scheidet Weisheit von Wissen dahingehend, dass Wissen immer nur einen Wirklichkeitsaus-
schnitt wiedergebe und demnach Wissen immer Hand in Hand mit Ignoranz gehe. Weisheit
hingegen ist nicht spezifisches Wissen, sondern eine Haltung, die die eigene Position nicht als
einzige darstellt:

) To be wise is not to know particular facts but to know without excessive confidence or
excessive cautiousness. Wisdom is thus not a belief, a value, a set of facts, a corpus of
knowledge or information in some specialized area, or a set of special abilities or skills. Wisdom
is an attitude taken by persons toward the beliefs, values, knowledge, information, abilities,
and skills that are held, a tendency to doubt that these are necessarily true or valid and to
doubt that they are an exhaustive set of those things that could be known. (Weick 1993, S. 639)

Gerade in Zeiten des Wandels brauchen Organisation Neugier, Offenheit und ein Gespiir fiir
Komplexitit, ohne tiber abgesichertes Wissen iiber alle Einzelheiten zu verfiigen. Sowohl extreme
Vorsicht als auch extreme (moglicherweise falsche) Selbstsicherheit gefidhrden Organisationen,
weil sie zu Rigiditét fithren und Entscheidungsspielraume beschneiden.

Die vierte Quelle organisationaler Resilienz ist respektvolle Interaktion, die auf Intersubjek-
tivitdt beruht. Intersubjektivitét entsteht durch Austauschprozesse und Zusammenfithrung von
Bedeutungshorizonten von Individuen, was zur Entwicklung einer geteilten Wirklichkeit fithrt
und die Handlungsfihigkeit des sozialen Systems erweitert. Gerade in krisenhaften Verlaufen
kann es passieren, dass sich komplexe soziale Systeme und ihr Rollengefiige auflosen - das, was
erhalten bleibt, ist die unmittelbare Intersubjektivitdt von Individuen. Sind die Beziehungen
zwischen den Individuen gepréigt von wechselseitigem Respekt und Vertrauen, sind sie tragfi-
hig und belastbar. Das soziale System bleibt auch in einer Krise bestehen. Gibt es diese Tragfa-
higkeit hingegen nicht, ist in einem Bedrohungsszenario jeder sich selbst der nichste, und das
soziale System zerbrockelt.

Weick postuliert damit Resilienz im Kontext von Gruppen und Organisationen als unbedingt
prozessual und auf Kulturdimensionen bezogen. Das Leistungsvermogen und die aktuelle Leis-
tungsfihigkeit sind in diesem Verstandnis eine abhéngige Variable, eine Funktion von Kultur.
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Mallak (1998) schlief3t an diese grundlegenden Uberlegungen Weicks an und skizziert organi-
sationale Resilienz als zukiinftigen zentralen Wettbewerbsvorteil. Er argumentiert damit zunéchst
scheinbar ,,performance“-orientiert, giefSt aber Erkenntnisse der psychologischen Resilienzfor-
schung in mehrere Prinzipien, die resilientes Verhalten in und von Organisation fordern sollen.
Er geht damit also davon aus, dass Resilienz nicht ein Zustand ist, sondern vielmehr ein Ver-
halten - von einzelnen, aber auch von Organisationen in ihrer Gesamtheit. Er nimmt also nicht
nur die Gesamtorganisation als soziales System in den Blick, sondern versteht Verhalten sowohl
individuell als auch systemisch. Folgerichtig richtet sich sein Artikel dann auch weniger an abs-
trakten Prinzipien aus, sondern formuliert konkrete Empfehlungen zur Implementierung und
Umsetzung, die Organisationen helfen sollen, ,,[to - GPH] take tangible steps toward becoming
more resilient (Mallak 1998, S. 10).

Als zentrales Prinzip nennt er die positive Situationsbewertung. Organisationen seien manch-
mal mit Situationen konfrontiert, die Kraft ihrer bedrohlichen, gegebenenfalls sogar destrukti-
ven Eigenschaft dazu fithren, das Verhalten an den Symptomen auszurichten, was den Blick auf
die Vorstellung grundlegender Losungen verstellt. Dies wird dadurch verschlimmert, dass Indi-
viduen - sei es inner- oder auferhalb der Organisation — die Situation durch ihre Handlungen
oder Aussagen noch bedrohlicher oder dramatischer erscheinen lassen. Selbst dann, wenn die
Aussagen Zuversicht und Vertrauen erzeugen sollen, kann oft die Art und Weise, wie gesprochen
oder gehandelt wird, das genaue Gegenteil bewirken. Wie eine positive Situationsbeurteilung fiir
Individuen in Krisenzeiten tiberlebenswichtig sein kann, so ist es auch fiir Organisation notwen-
dig, die positiven Aspekte der Krise in den Blick zu bekommen, um handlungsfihig zu bleiben
oder zu werden - ohne dabei aber die berechtigten Sorgen und Angste zu ignorieren und abzu-
werten oder blaudugig und naiv geradewegs in den Untergang zu laufen.

Handlungsfihigkeit ist die Grundbedingung, um mit Problemen konstruktivumzugehen und
in proaktiver, gestaltender Art Anpassungsprozesse anzustofen. Ausgehend von dem positiven
Blick auf die Situation sei positives Anpassungsverhalten moglich, worunter Mallak im Wesent-
lichen die situationsaddquate Reaktion im Gegensatz zu programmaéhnlichen Routinereaktion
versteht. Gerade dann, wenn die gute Praxis der Vergangenheit sich als nicht mehr hilfreich in
der Bewiltigung der Problemlage erweist, braucht es aktives Antwortverhalten. Routinen konnen
bei Routineaufgaben sinnvoll sein, sind aber bei Verdnderungen nicht nur suboptimal, sondern
verschlimmern moglicherweise sogar die Problematik. Entscheidungsfihigkeit, Urteilskraft und
Bewusstheit tiber gegebene Handlungsspielrdume stellen dabei ebenso wie Belastbarkeit und
Mut grundlegende Merkmale dar. Manchmal ist es notwendig, unpopuldre oder schwierige Ent-
scheidungen zu treffen, um den Bestand der Organisation abzusichern. Mit aktivem Antwort-
verhalten exponiert man sich, es ist riskant — aber in der Summe giinstiger als passiv den Kopf
in den Sand zu stecken.

Das Risiko kann reduziert werden, wenn der Zugang zu (auch externen) Ressourcen abge-
sichert wird und die - fiir die aktuelle Fragestellung — addquaten Ressourcen genutzt werden
konnen. Die Ressourcen konnen sich beispielsweise auf Information, Finanzierung, praktischer
Hilfe oder schlicht auf emotionale Unterstiitzung beziehen. Wichtiger als die genaue Art der Res-
source sind die Wahrnehmung und das Erkennen, inwieweit sie fiir die gegebene Problemstellung
angemessen sind und hilfreich sein konnen. Das wahrnehmbare Vorhandensein von Ressourcen
beeinflusst nicht nur die Situationsbewertung, sondern auch das aktive Antwortverhalten positiv.

In vielen Fillen kann es beispielsweise sinnvoll sein, die Grenzen der iiblichen Entscheidungs-
findung zu erweitern und nicht in den gegebenen (hierarchischen) Entscheidungsstrukturen zu
verharren, sondern Partizipationsmoglichkeiten und Entscheidungsspielrdume zu schaffen. In den
allermeisten Organisationen ist in der Regel die fachliche Expertise vorhanden, um konkrete
Fragestellungen zu beantworten, zumindest aber besteht die Méglichkeit, die Einschitzung der
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Situation auf eine breitere Basis zu stellen. Die gegebenen Kompetenzen werden mit einer Erwei-
terung der Entscheidungsfindungsprozesse besser nutzbar, und das Management von Mikroma-
nagementaufgaben entlastet — ein Mehrwert, der gerade in Krisensituation besonders wirkungs-
voll ist. Zu enge Organisationsstrukturen sind demnach oft ein Hemmnis, um organisationale
Resilienz auszubilden.

Besondere Situationen verlangen nach besonderen Mafinahmen. Es braucht Raum fiir Krea-
tivitdt und ,,out of the box“-Denken. Innovative Improvisation als Kontrast zum strukturierten,
planvollen Vorgehen in vorgegebenen Pfaden stellt auch fiir Mallak einen Aspekt von organisa-
tionaler Resilienz dar. Zentral fiir die innovative Improvisation sind wieder Entscheidungs- und
Handlungsspielraume, aber auch eine Unternehmenskultur, die kreative Losungen mit positiver
Verstirkung und Ermutigung fordert und damit natiirlich auch eine gewisse Fehlertoleranz auf-
weist. Kreativer Umgang mit Herausforderungen ist zwar — und das ist vollig klar — nicht bei allen
Tatigkeiten moglich, genau daher ist es aber sinnvoll, Handlungs- und Entscheidungsspielraume
zu ermoglichen, gerade im Dienstleistungsbereich, denn bei der Arbeit mit Menschen werden
abgespulte ,,Serviceprogramme* hiufig als eher konsumentenfern denn als Servicequalitit erlebt.
Dartiber hinaus werden Handlungs- und Entscheidungsspielraume auch von den Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern geschitzt und steigern damit die Motivation.

Rdumt man Handlungs- und Entscheidungsspielraume ein und 16st sich von strukturier-
ten Losungsprogrammen, erzeugt das automatisch ein grofleres Maf$ an Unsicherheit und
Ungewissheit - fiir Fithrungskriéfte, Mitarbeitende, und andere Abteilungen, ja mitunter
sogar fiir Kundinnen und Kunden. Was aber ist genau gemeint, wenn von Unsicherheit oder
Ungewissheit die Rede ist? In Anlehnungen an die Uberlegung der Theorie sozialer Systeme
kann dann von Ungewissheit gesprochen werden, wenn einerseits Kontingenz und anderer-
seits Komplexitit gegeben ist. Um Kontingenz zu bewiltigen, vor allem aber um Komplexitt
zu reduzieren, braucht es Orientierungsgrofien wie eine klare strategische Ausrichtung und
Wissen tiber groflere Zusammenhénge - ein ,,bigger picture® Diese Faktoren ermoglichen
Unsicherheitstoleranz.

Im unmittelbaren Anschluss an Weick nennt auch Mallak ,virtual role systems* als Modelle
von Zusammenarbeit in Teams, die einen Resilienzfaktor darstellen. Auch in diesem Kontext
geht es um den Blick iiber den Tellerrand, um die eigene Rolle und um die Entwicklung einer
Vorstellung von grofleren Zusammenhiangen. Gelingt es einer Organisation, dass ihre Mitglie-
der eine Rollenflexibilitit in diesem Verstdndnis entwickeln, steigert sich auch die organisatio-
nale Resilienz.

Wie deutlich wird, beschreibt Mallak jeweils Verhalten und Haltungen, die zunichst auf der
Ebene der Individuen ansetzen und durch entsprechende Steuerung zu allgemeineren Organi-
sationsprinzipien werden sollen. Zusammenfassend lésst sich diese Position auf die wesentliche
Aussage reduzieren, dass resiliente Organisationen nichts anderes sind als das Zusammenwirken
resilienter Individuen, was durch eine entsprechende Organisations- und Fithrungskultur erreicht
werden soll. Auch wenn er sich nicht explizit auf einschldgige Literatur bezieht, zeigt seine Posi-
tionierung eine gewisse Nihe zu den Prinzipien der transformationalen Fithrung.

Eine ganz dhnliche Richtung schlagen auch Lengnick-Hall et al. (2011) ein, wenngleich sie mit
der Schwerpunktsetzung auf strategisches Personalmanagement aber noch eine andere Facette
in den Blick nehmen. Sie argumentieren, dass organisationale Resilienz sich aus einer organisa-
tionsspezifischen, einzigartigen Mischung von ,,cognitive, behavioral, and contextual capabili-
ties and routines” (Lengnick-Hall et al. 2011, S. 245) entwickelt.

Als kognitive Elemente organisationaler Resilienz nennen sie starke Werte, eine klare Vision
und eine Kultur, die einen offenen, hierarchiearmen Meinungsaustausch ermdglichen. Sie heben
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die Bedeutung von Sinn und Zweck, die Kernwerte der Organisation, hervor. Sie gehen davon
aus, dass starke und transparente Werte eine Identifikation ermoglichen, woraus sich der psy-
chologische Vertrag nahrt. Starke Werte sind damit Rahmenbedingung, die Motivation, aktive
Problemldsung und Handlungsorientierung positiv beeinflussen. Dariiber hinaus sind Kern-
werte auch zentral fiir das kollektive ,sensemaking“ (Weick 1995), das unter Einbeziehung
der Symbolebene — der Ebene der symbolische Artefakte (Schein 2010a, 2010b) wie Sprache,
Bilder, Geschichten und im weitesten Sinne die Selbstdarstellung — dazu beitragt, Situationen
sowohl auf kognitiver als auch auf emotionaler Ebene zu erfassen. Es gilt, eine Basis von Ver-
trauen, Verldsslichkeit und Wissen einerseits und von Skepsis, Neugier und Vorsicht anderer-
seits zu erreichen. Ziel muss es sein, Verdnderungs- und Beharrungskrifte in einer dynami-
schen Balance zu halten, die einerseits Offenheit fiir Verdnderung ermdglicht, andererseits in
der Vergangenheit Erreichtes wiirdigt und als Erfahrung konstruktiv und angemessen nutzbar
fir die Gegenwart zu macht, oder pragnant ausgedriickt: ,Organizational resilience depends
on an ability to conceptualize solutions that are both novel and appropriate“ (Lengnick-Hall
etal. 2011, S. 246).

Auf der Ebene des Verhaltens dahneln die Aussagen von Lengnick-Hall et al. jenen Weicks und
Mallaks in der Bedeutung von Kreativitit und ,,Bricolage® (Lévi-Strauss 1989). Erganzend heben
Lengnick-Hall et al. aber auch die Wichtigkeit von Routinen hervor, da sie Ressourcen schonen
und so ein wichtiges Element der Bereitschaft und Vorsorge gegen unerwartete, disruptive Ver-
anderungen darstellen. Die Kombination von Einfallsreichtum und guter Praxis erméglicht es
Organisationen, ihre Ressourcen und Potenziale zu niitzen und Kreativitat zu entwickeln. Beson-
ders hervorzuheben ist, dass die Fihigkeit, habituelles Verhalten in Form von Routinen mit inno-
vativem und im besten Sinne unkonventionellem Verhalten zu kombinieren, mit zunehmender
Erfahrung steigt und sich damit vom Potenzial zur Ressource entwickelt.

Die Ebene der kontextualen Bedingungen umfasst interne und externe Beziehungen. Nach
Lengnick-Hall et al. sind es vor allem vier Facetten solcherart kontextualer Bedingungen, die effek-
tives Antwortverhalten auf Umweltkomplexititen erméglichen. Bezugnehmend auf Edmondson
(1999) nennen ,,psychologische Sicherheit als einen dieser Aspekte. Darunter ist ein geteiltes
Sicherheitsgefiihl innerhalb eines Teams oder einer Organisation zu verstehen, das sich auf spe-
zifische interaktionale Risiken bezieht. So hingt die Bereitschaft, um Hilfe zu fragen, stark davon
ab, ob Grund zur Sorge besteht und infolge zukiinftig als inkompetent betrachtet zu werden.
Auch die Bereitschaft, Fehler zuzugeben, etwas auszuprobieren oder Feedback zu geben, wird
von diesem Sicherheitsgefiihl beeinflusst. Wie in der Darstellung der Verhaltensebene deutlich
wurde, wird es hinsichtlich der Entwicklung organisationaler Resilienz notwendig sein, iiber
respektvollen Umgang eine Atmosphire der psychologischen Sicherheit zu schaffen, damit die
handelnden Personen eher bereit sind, diese Risiken einzugehen.

Dariiber hinaus ist es bedeutsam, ein moglichst vielfiltiges soziales Netz zu haben, sowohl
auf Ebene der Individuen innerhalb und auferhalb der Organisation als auch auf organisationa-
ler Ebene im Sinne von interorganisationalen Beziehungen. Dies fiihrt zu einer Erweiterung der
eigenen Sichtweise im Sinne der Multiperspektivitit, ermoglicht Wissenstransfer und das Teilen
von Information. Auch werden bei dichteren sozialen Netzen die Interdependenzen sichtbar,
was Solidaritit fordert. Zu guter Letzt fithren gepflegte Beziehungen zu lingerfristigen Koope-
rationen oder Partnerschaften, die ihrerseits die entwickelten Ressourcen des Netzwerks absi-
chern. Netzwerkstrukturen funktionieren aber nicht iiber eine hierarchische Steuerung. An die
Stelle von Hierarchie treten Selbstorganisation, Eigenverantwortung, Méglichkeiten der Ein-
flussnahme und Partizipation als zentrale Steuerungsprinzipien. Jedes einzelne Mitglied tragt
Verantwortung fiir das Gelingen, woraus in Zusammenwirken mit den Interdependenzen eine
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geteilte Verantwortung emergiert. Das sind Bedingungen, unter denen Haltungen und Verhal-
ten entwickelt und geférdert werden, die notwendig fiir die Entwicklung von Resilienz sind und
dariiber hinaus Innovation férdern.

Lengnick-Hall et al. sehen strategische Personalentwicklung als zentrale organisationale
Leistung, um sicher zu stellen, dass sich die genannten Prozesse in einer Organisation entwi-
ckeln konnen. Resilienz ist nicht einfach vorhanden, sondern entwickelt sich tiber die Zeit als
Emergenzprodukt aus Potenzialen, Kompetenzen und Performanzen von Individuen, Gruppen,
Abteilungen und der Gesamtorganisation. Das Resilienzpotenzial einer Organisation ist als
ein kollektives zu verstehen, das in Wechselwirkung zwischen der Ebene der Individuen, inter-
subjektiven Milieus, der Ebene der Organisation als soziales System und quer tiber die Ebenen
generiert wird.

Lernprozesse als Basis organisationaler Resilienz stehen auch im Mittelpunkt der Analyse von
Kayes (2015). Er fokussiert dabei auf organisationales Lernen, das er als die Gesamtheit weniger
intentionaler denn informeller Lernprozesse begreift und in den Kontext des Erfahrungslernens
stellt: ,Organizational learning emerges when experience is transformed and becomes embedded
in these organizational processes“ (Kayes 2015, S. 14). Er grenzt sich damit sowohl von Lengnick-
Hall et al. und ihrer Betonung der Personalentwicklung als auch von den klassischen Ansétzen
zur lernenden Organisation (Argyris und Schon 2006) ab, entfernt sich allerdings nicht zu weit,
wenn er die wirksamsten Faktoren organisationalen Lernens diskutiert. So ist es unumggnglich,
Erfahrungen mit gelungenen, beinahe nicht-gelungenen und nicht-gelungenen Lernprozessen
innerhalb der Organisation, aber auch mit Mitbewerbern zu sammeln und zu ordnen. Zudem
sind Praktiken und Strukturen formaler und informeller Art hinsichtlich ihrer Wirkungen und
gegebenenfalls unerwiinschten Nebenwirkungen auf Entscheidungsprozesse zu analysieren. Aus
diesen Erfahrungen lassen sich blinde Flecken identifizieren und begleitende Faktoren erken-
nen, die Ressourcen iiberstrapazieren, Stress erzeugen und vielleicht sogar zu nicht-steuerbaren
Risiken beitragen. Auf Grundlage dieser Daten und Erfahrungen gilt es nun, neue Prozesse zu
entwickeln und diese zu implementieren. Es handelt sich hier also um ein typisches Beispiel von
Anpassungslernen.

Wie Argyris und Schon (2006) zeigen, reicht es allerdings oftmals nicht aus, lediglich die Pro-
zesse zu verandern, ohne dahinterliegende Werte zu hinterfragen. Soziale Systeme kénnen mit
Entwicklungen konfrontiert sein, die einen Wertewechsel sowohl der handlungsleitenden Theo-
rien als auch der zugrundeliegenden Strategien und Annahmen notwendig erscheinen lassen.
Eine Grundvoraussetzung eines solchen transformierenden Lernens besteht darin, zunéchst die
gegebenen Muster der Informationssammlung — oder der organisationalen Untersuchung, wie
Argyris und Schon es nennen - zu identifizieren. Das Erkennen der — im Allgemeinen — implizi-
ten Regeln der organisationalen Entwicklung ist die Grundvoraussetzung der Uberpriifung, ob
die handlungsleitenden Strategien und Prinzipien per se addquat fiir die Bewéltigung der Anfor-
derungen sind und die Verdnderung von organisationalen Strukturen und Prozessen ausreicht,
oder ob - im Sinne eines transformierenden Lernens - die Strategien, Werte und Annahmen
(» Abschn.2.3) zu verandern sind.

Prozessual orientierte Ansitze stellen also die Entwicklungsfaktoren und -prozesse orga-
nisationaler Resilienz in den Mittelpunkt ihrer Auseinandersetzung. Wie auch bei personaler
Resilienz greifen einseitige Zugéinge allerdings zu kurz. Daher gilt es, die Erkenntnisse beider
Positionen zusammenzufithren und um organisationstheoretische Sichtweisen zu erginzen,
um das Phdnomen einer organisationalen Resilienz theoretisch in den Griff zu bekommen. Als
Ausgangspunkt soll dafiir das Konzept der Resilienz als Gesamtheit differenzieller Resilienzen
dienen.
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42  Organisationale Resilienz als Gesamtheit differenzieller Resilienzen

In der Diskussion des personalen Resilienzbegrifts haben wir uns entlang der wichtigsten For-
schungsstromungen iiber Resilienz als Eigenschaft und Prozess hin zu einem integrativen Modell
der Resilienz als Gesamtheit spezifischer Resilienzen bewegt.

Wie in der Darstellung der allgemeinen Befundlage zur sozialen Resilienz sowie des aktuel-
len Stands der Forschung zur organisationalen Resilienz deutlich wurde, spiegelt sich der Prozess
der psychologischen Resilienzforschung auch hier wider. Es stellt sich daher die Frage, ob das
Modell der Resilienz als Gesamtheit spezifischer Resilienzen auch geeignet ist, ein komplexes,
multiperspektivisches Modell fiir organisationale Resilienz zu bilden. Greifen wir dafiir noch-
mals die wichtigsten Aspekte des oben dargestellten Verstandnisses auf, indem eine grundlegende
Festlegung noch einmal wiederholt wird:

Resilienz stellt in diesem Verstandnis ein komplexes Ergebnis aus protektiven Faktoren und
Interaktion mit der Umwelt dar, das sich durch fortlaufende Ausdifferenzierung von differenziel-
len Resilienzen ergibt und selbst als protektiver Faktor zur Verfiigung steht. Protektive Faktoren
sind zu verstehen als die Gesamtheit von internalen und externalen Faktoren eines Individuums,
die Entwicklungsrisiken und Schiadigungen bei vorhandenen bedrohlichen, krisenhaften Ereig-
nissen, Ereignisketten oder einer prekiren Lebenssituation weitgehend verhindern und auch als
salutogene Einflussgroflien wirken sowie den Zugriff auf vorhandene Ressourcen ermaglichen
(Miller und Petzold 2003).

Um zu iiberpriifen, ob und in welcher Form dieses Resilienzverstandnis auch auf Organisa-
tionen tibertragbar ist, hebe ich die wichtigsten Aspekte kurz hervor:

Organisation tritt anstelle des Individuums

Im Zentrum der Uberlegungen steht natiirlich nicht das Individuum, sondern Organisa-

tionen. Insofern riicken diese an die Stelle des Individuums. Systemtheoretisch betrachtet

lassen sich Individuen als ,,personale Systeme* begreifen und sind demnach durchaus mit
sozialen Systemen vergleichbar. Aus Perspektive der sozial-6kologischen Ansitze lie3e sich das
jeweilige (Oko-)System ebenfalls problemlos iibertragen, und auch aus Sicht einer sozial-kons-
truktivistischen Perspektive ergibt sich eine Passung, da Identitit in jedem Fall eine soziale

Konstruktion ist. Fiir die Organisationstheorie ist die Organisation ohnehin konstitutiv.

Interaktion mit der Umwelt

Bei den organisationstheoretischen Uberlegungen wurde deutlich, dass natiirlich jede

Organisation immer auch in einer Interaktion mit ihrer Umwelt steht und welche

Bedeutung die System-Umwelt-Grenze hat. Sozial-6kologische Ansitze definieren sich

gerade dadurch, die Wechselwirkung und Interdependenz unterschiedlicher Systeme in

den Mittelpunkt ihrer Analyse zu stellen. Die Entwicklung einer Identitit beruht sowohl
bei Subjekten als auch bei sozialen Systemen ganz grundsitzlich auf den Interaktionspro-
zessen Identifikation und Identifizierung sowie auf den dazugehdorigen Beurteilungen und

Bewertungen und ihrer jeweiligen Historizitit im Kontext. Dieser Aspekt unterstiitzt daher

eine Ubertragung auf soziale Systeme.

Ressourcen

Die Bedeutung der Ressourcen fiir Organisationen und fiir Resilienz wurde in allen

dargestellten Zugangen hervorgehoben und bereits ausfithrlich diskutiert (» Abschn.2.2.5).

Interne protektive Faktoren

Interne Schutzfaktoren stehen im herangezogenen Verstiandnis von Resilienz fiir die

dispositive Ausstattung, aber auch fiir verinnerlichte Bewiltigungserfahrungen und die aus

Lernprozessen itbernommene gute Praxis der Vergangenheit als differenzielle Resilienzen.
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Fiir Organisationen sind das im Wesentlichen die aus organisationalen Entwicklungs-
prozessen entstandenen Strukturen, definierte Prozesse und auch weiche Faktoren wie
die Organisationskultur. Gerade aber fiir Organisationen von zentraler Bedeutung sind
ihre Zielsetzungen und die Organisationsphilosophie, die insofern als protektive Faktoren
gelten konnen, als dass sie der grundsitzlichen Ausrichtung der Organisation dienen.

== Externe protektive Faktoren
Eng mit protektiven Faktoren verbunden sind die durch die 6kosoziale Einbettung
gegebenen Potenziale und generierbaren Ressourcen. Die Einbettung von Organisationen
in einen spezifischen ,,sozialen” Kontext findet ebenfalls in allen dargestellten Sichtweisen
adiquate Entsprechungen.

== Aversive Ereignisse oder Ereignisketten
Das Vorliegen von Stérungen sowie von belastenden, krisenhaften Ereignissen ist fiir die
Auseinandersetzung mit Resilienz eine Grundbedingung. Natiirlich sind auch Organi-
sationen, wie dargestellt, mit Ereignissen oder auch latenten Problemkonstellationen
konfrontiert, die den Weiterbestand prinzipiell gefihrden konnen. Wieder kann festge-
halten werden, dass auch dieser Aspekt aus allen Positionen unterstiitzt wird.

Aus diesen kurzen, tiberblicksartig dargestellten Uberlegungen wird ersichtlich, dass die Uber-
tragung des multidimensionalen Verstandnisses als Gesamtheit spezifischer Resilienzen auch
auf Organisationen moglich ist und ein Konzept von organisationaler Resilienz ermdéglicht, dass
sowohl multitheoretisch abgesichert ist als auch alle Dimensionen des Geschehens in Organisa-
tionen und zwischen Organisationen und ihrer Umwelt beleuchtet. In weiterer Folge sollen die
einzelnen Aspekte vertieft und ausdifferenziert werden.

4.2.1 Organisationale Krisen - Risiko, Ungewissheit und Nichtwissen

Ginge es nach Luhmann, wire die Verwendung des Begriffs ,,Krise“ im Kontext von Organisatio-
nen unpassend, weil er ,,zeitliche Dringlichkeit tiefgreifender Strukturanderungen® (Luhmann
1987, S. 645) suggeriert, was Luhmann wie folgt pointiert zusammenfasst: ,,Fiirs Uberleben geniigt
Evolution (Luhmann 1987, S. 645). Dennoch gibt es zweifellos Situationen, in denen der Fort-
bestand der Organisation gefihrdet ist. Luhmann sieht den ausschliefllichen Grund im ,,Sinn-
verlust“ (Luhmann 1987, S. 587) - also im systemtheoretischen Verstindnis der Auflosung der
Umwelt-System-Differenz infolge des Scheiterns der selbstreferenziellen Beobachtung.

Aus wirtschaftswirtschaftlicher Sicht liegt relativ deutlich auf der Hand, was unter organisa-
tionaler Krise zu verstehen ist: die drohende Insolvenz oder wie Harz et al. es formulieren ,,das
Endstadium des vom Unternehmen ungewollten Prozesses, in dessen Verlauf sich die Erfolgs-
potenziale, das Reinvermdgen und/oder die Liquiditdt des Unternehmens so ungiinstig entwi-
ckeln, dass dessen Existenz bedroht ist (Harz et al. 1999, zit. n. Miiller 2010, S. 8). Nichtsdestotrotz
herrscht eine gewisse Unschirfe in der Definition von Unternehmenskrisen, die bereits mehr-
fach diskutiert und in unterschiedlichen Modelle zu gieflen versucht wurde (Harz et al. 2006).
Ich werde mich daher an dieser Stelle damit begniigen, auf die einschldgige wirtschaftswissen-
schaftliche Literatur zu verweisen und hier versuchen, einen sozialwissenschaftlichen Beitrag
zum Verstdndnis von Unternehmenskrisen zu leisten.

Wie Miiller (2010) darstellt, spricht man relativ leichtfertig tiber Krisen, auch wenn ein Unter-
nehmen im engeren betriebswirtschaftliche Sinne (noch) nicht insolvenzgefahrdet ist. Das ist ein
Indiz dafiir, dass der Befund von Keupp bzgl. des herrschenden gesellschaftlichen Angstmilieus
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angesichts der Risikogesellschaft (Beck 2003) von breiter Giiltigkeit und plausibel ist. Damit ist
bereits ein Stichwort gefallen, das eng im Zusammenhang mit dem Verhindern von Unterneh-
menskrisen steht, namlich die Diskussion und Bewertung von Risiko oder allgemeiner gesagt:
des Risikomanagements.

Organisationen sind angesichts der heutigen Wirtschaftslage mit Risiken und einer ganzen
Reihe von Unwigbarkeiten konfrontiert. Um Risiken und Krisen in Zusammenhang mit Orga-
nisationen differenziert zu diskutieren, bedarf es zunachst einer begrifflichen Prizisierung von
Risiko.

Unter Bezugnahme auf Neumer (2012) und Stadelbacher (2012) lassen sich zunichst zwei
Varianten von Entscheidungen unter Unsicherheit unterscheiden: zum einen die Entscheidung
unter Risiko und zum anderen die Entscheidung unter Ungewissheit. Die Differenzierung zwi-
schen Risiko und Ungewissheit liegt im Ausmaf3 der Bekanntheit von Folgen aus der Entschei-
dung. Um Risiko handelt es sich in diesem Verstindnis dann, wenn die Wahrscheinlichkeits-
verteilung der Folgen bekannt ist, und um Ungewissheit, wenn zwar die Folgen bekannt sind,
nicht aber die Wahrscheinlichkeit, mit der sie eintreten konnten. Es liegt auf der Hand, dass die
Differenzierung in nur diese beiden Varianten deutlich zu grob ist, weshalb — gerade im Kontext
einer reflexiven Moderne (Beck 2003; Beck et al. 1997) — die Variante der ,,Entscheidung unter
volliger Unsicherheit bzw. unter Nichtwissen (Stadelbacher 2012, S. 71) hinzukommt, bei der
die moglicherweise eintretenden Folgen nicht bekannt sind.

Vielfach bleibt die Diskussion auf der Ebene des betriebswirtschaftlichen Gesamtrisikos und
damit relativ oberflachlich. Riskant ist demnach alles, was den Unternehmenserfolg - und dabei
handelt es sich in der Regel um finanzielle Kennzahlen - gefahrdet. Von einzelnen Aspekten
dieses Konglomerats (wie Risiken auf den unterschiedlichen Mirkten) und der Vulnerabilitat
der Versorgungskette iiber Entwicklungen innerhalb der Organisation (wie Unfille, Krankheiten
und allgemeine Gesundheitsrisiken) bis hin zu Auswirkungen auf das Umfeld (z.B. Umweltver-
schmutzung), aber auch Auswirkungen der Umwelt auf das Unternehmen (z.B. Verdnderungen
in der Umweltschutzgesetzgebung, Biirger- oder Anrainerinitiativen) bedingen unterschiedliche
Taktiken, die in einer Gesamtstrategie zusammentflieflen (sollten).

Die Komplexitit des Geschehens ist untiberschaubar, sodass versucht wird, mithilfe von
mehr oder weniger elaborierten Systemen eine verlissliche Risikobewertung vorzunehmen und
daraus Entscheidungen abzuleiten. Das Problem an diesem Zugang ist, dass damit eine — mit
Verlaub - absurde Denkfigur eingefiihrt wird: Uber das rational anmutende Risikomanagement
wird eine Zukunft entworfen, die man nicht kennen kann, und mittels Rationalitatskalkiil bewertet
mit der Zielsetzung, unternehmerisches Handeln zu steuern, um das (wirtschaftliche) Risiko zu
reduzieren oder vielleicht sogar zu optimieren. Wie uns die Wirtschaftskrise seit 2008 zeigt, sind
bei den Folgen nicht nur Opportunititskosten zu berticksichtigen, sondern zeigen sich erhebli-
che (globale) Interdependenzen und Folgen, die ganze Volkswirtschaften in Schieflage bringen
koénnen.

Der Begriff des Risikos impliziert (vielleicht wére passender: unterstellt) Kalkulierbarkeit,
die mit rationalem Abwigen und Entscheiden als geeignete Strategien handhabbar ist. Auch bei
Ungewissheit im zitierten Verstdndnis wird das Abwagen von Handlungs- und Entscheidungs-
alternativen unter Beriicksichtigung der vorhandenen Informationen und des Nicht-Wissens das
Mittel der Wahl sein, da zumindest auf Wahrscheinlichkeitsannahmen, die sich aus der Vergan-
genheit und Erfahrung néhren, zurtickgegriffen werden kann. Bei volliger Unwissenheit dagegen
steht nicht einmal das zur Verfiigung.

Fiir Organisationen sind vor allem jene Entscheidungen interessant, die unter begrenztem
Wissen und Nicht-Wissen zu treffen sind. Beck (2003) schldgt fiir diese Situationen eine Umgang
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vor, der mit ,,Politisierung von Risiken® (Stadelbacher 2012, S. 75) zusammengefasst werden
kann. Organisationsentscheidungen stehen zunehmend unter Legitimationsdruck gegeniiber
allen - sowohl internen als auch externen - Stakeholdern. Gerade in heiklen Fragen — und solche
sind jedenfalls all jene, die unter Bedingungen von Unwissenheit zu treffen sind, in vielen Fillen
aber wohl auch jene unter Ungewissheit — sei damit eine neue Legitimationsbasis zu finden, die
wohl nur unter Einbeziehung und Partizipation der Stakeholder erreicht werden kann. Damit
wird einerseits eine Demokratisierung von Entscheidungen, andererseits auch eine Individuali-
sierung der Risikodefinition erreicht. Betroffene Individuen werden damit zu Akteuren.

Beide Entscheidungsstrategien — also Politisierung und Individualisierung — bedingen sich
wechselseitig und tragen dem Umstand Rechnung, dass die Unsicherheiten durch Nicht-Wissen
nicht vollstindig beseitigt, sehr wohl aber bewiltigt werden konnen. Auch wenn der Entschei-
dungsprozess ein anderer ist, bleibt die Entscheidung der ,wesentliche Handlungsmodus im
Umgang mit Unsicherheit (Stadelbacher 2012, S. 89). Entscheidungen sind notwendig, wenn
auch Wirkungen und Nebenwirkungen nur abgeschitzt und mogliche Zukiinfte nur antizipiert
werden kénnen. Aufgabe von Organisationen bzw. der Managementfunktion von Organisatio-
nen ist es, eine verantwortungsvolle und im Entscheidungsprozess legitimierte Entscheidung
zu treffen.

Nichtsdestotrotz: Entscheidungen konnen falsch sein oder konnen sich in spéterer Folge,
wenn man mit den Folgen konfrontiertist, als falsch herausstellen und das System destabilisieren.
Die gute Praxis der Vergangenheit zeigt sich in der gegenwirtigen Risikokonstellation zunehmend
als wenig oder nur in eingeschrankten Fragestellungen als praktikabel. Vertrauen und Verlass-
lichkeit schwinden. Das Rationalitatskalkiil von Stakeholdern kann ein vollig anderes Ergebnis
liefern als das von der Organisation angestrebte. Kann auf diese Konstellationen aufgrund von
Ressourcenmangel nicht gestaltend reagiert werden, ist der Sinn der Organisation (siehe oben),
der wiederum sowohl nach innen als auch nach aufSen wirksam wird, infrage gestellt. Ohne ver-
bindlichen Sinn und Zweck der Organisation verliert sie ihr zentrales Orientierungsprinzip, quasi
ihre Identitét, und die Destabilisierung wird forciert. Infolgedessen ist die Organisation selbst
in ihrem Bestand gefidhrdet. Im Hinblick auf die dargestellte betriebswirtschaftliche Krisende-
finition ldsst sich festhalten, dass nicht erst das Endstadium der ungiinstigen Entwicklung der
Liquiditdt den Bestand von Organisationen gefihrdet, sondern dies vielmehr nur den vélligen
Zusammenbruch des Systems beschreibt — tatsichlich beginnt die Krise viel friiher.

Das Szenario, das hier skizziert wird, dhnelt der oben dargestellten Krisendefinition Petzolds,
die hier nochmals angefiithrt werden soll.

» Krise ist die Labilisierung eines Systems durch eintretende Noxen in einer Weise, dass
seine habituellen Bewaltigungsleistungen (coping) und kreativen Gestaltungspotenziale
(creating) nicht mehr greifen und seine Ressourcen sich erschépfen. Seine dynamischen
Regulationsprozesse werden damit schwerwiegend beeintrachtigt, so dass das System in
Turbulenzen gerdt und tUberschieBend oder regressiv zu dekompensieren droht, konnen
nicht Ressourcen und Copinghilfen von au3en herangefiihrt und genutzt werden, um den
Krisenprozess zu beruhigen und eine Neuorientierung zu ermdglichen. (Petzold 1975, S. 1)

Diese Krisendefinition ist auch fiir Organisationen in einem Verstidndnis als soziales System
anschlussfihig und lasst damit den Riickschluss zu, dass eine organisationale Krise eine Gefihr-
dung der organisationalen Identitat darstellt, die, wie weiter oben schon beschrieben, auf 4hn-
lichen Prozessen beruht wie die Entwicklung der personalen Identitat.
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4.2.2 Organisationale Identitat

Der bereits eingefiihrte Begrift der Identitit im Zusammenhang mit Organisationen sei hier noch
einmal aufgegriffen und ausfiihrlicher dargestellt.

Es ist sehr auffillig, dass in der einschlédgigen Literatur zur Unternehmensidentitét (,,corpo-
rate identity“) nur in sehr geringem Ausmaf Bezugnahmen auf identitétstheoretische Uberle-
gungen erfolgen, insbesondere sind sozialpsychologische oder soziologische Identitatstheorien
offenbar nicht attraktiv genug, um in diesem Zusammenhang rezipiert zu werden. Ausgehend
vom Identititsverstandnis der integrativen Theorie ist anzumerken, dass gerade die sozialpsy-
chologischen und soziologischen Perspektive zentrale Erkenntnisse fiir die Entwicklung und
Konstitution von Identitit ermdglichen.

Knapp zusammengefasst entsteht organisationale Identitdt — wie auch personale Identitét - in
Identifizierungsprozessen durch Fremdattribution sowie durch externe Stakeholder und deren
differenzierende kognitive und emotionale Bewertung durch die Mitglieder der Organisation
(z.B. Management, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter). Diese Bewertung fiithrt zu Identifika-
tionsprozessen (Selbstattribution). Diese Prozesse sind prinzipiell unabgeschlossen, kollektiv
und reflexiv.

Das oben dargestellte Modell der fiinf Sdulen der Identitit eignet sich daher — mit ein paar
wenigen begrifflichen Anpassungen (Petzold 2007¢) — auch dazu, Identititsdimensionen von
Organisationen zu erfassen (8 Abb. 4.1):
== Basis des Unternehmens

Als die Basis wird die faktische Prasenz, das Erscheinungsbild der Organisation,

angesehen. Dazu zdhlen beispielsweise der Sitz der Organisation und das Logo. Dadurch

wird die Organisation im umgebenden Feld ,,erlebbar“ gemacht und wirkt dadurch auch
nach innen durch Selbst- und Fremdattribution.
== Verbindungen des Unternehmens

ORGANISATIONS-
Philosophie - Konzept - Performanz - Kultur

Organisationale Identitat

Produktivitat

Faktische Prasenz
Soziales, Verbindungen
Produkt, Leistung,
Materielle Ressourcen
Operative Werte

B Abb.4.1 Die fiinf Sdulen der organisationalen Identitat



92

Kapitel 4 - Organisationale Resilienz

Die zweite Identitdtsdimension entspricht der sozialen Einbindung, stellt also die Verbin-
dungen mit Menschen und anderen sozialen Systemen dar. Hier verschranken sich Innen-
und Aufenperspektive, also Identifikations- und Identifizierungsprozesse bestindig.

== Produktivitit und Qualitit
Produktivitit und Qualitat bestimmen die Leistungsdimension von Organisationen, die
nattirlich ebenfalls von auflen (dem Markt) stdndig beobachtet und beurteilt wird. Hier
zeigt sich die Organisation operativ, sodass auch die meisten Managementtétigkeiten in
Richtung Qualititsentwicklung und -sicherung abzielen.

== Wertschopfung, Gewinn, Anlagen
Diese Dimension berticksichtigt den materiellen Status einer Organisation, der sich
insbesondere in guten Geschiftsergebnissen, den Expansions- und Wachstumsplédnen und
dem strategischen Management widerspiegelt.

== QOperative Werte
Die operativen Werte dienen der ,,Identitdtsmarkierung® (Petzold 2007¢, S. 188) und der
Imagepflege nach auflen und sind ein nicht zu vernachlissigender Aspekt der Steuerung
nach innen. Von Bedeutung ist hier, dass keine Wertekonflikte zwischen der Philosophie
und den operativen Werten entstehen — die Riickbindung an die Organisationsphilosophie
ist daher unbedingt notwendig.

Auch wenn die Terminologie mit Blick auf Organisationen ungewohnlich ist, ist die Anschlussfi-
higkeit an die oben ausfiihrlich dargestellten Dimensionen von Organisationen zweifellos gegeben
und weist auch Verbindungen zu organisationalen Strukturelementen wie der Philosophie, dem
Konzept und der Kultur auf.

Der Bereich der Unternehmensphilosophie umfasst die Vision, die Mission sowie das Leitbild
der Organisation und bildet somit die zentrale Identifikationsflache fiir Mitglieder und ein Diffe-
renzierungsmerkmal zu anderen Organisationen. Thre Funktion ist also die Synchronisation der
vielfaltigen Werthaltungen von unterschiedlichen Subsystemen (Abteilungen, Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter) sowohl iiber explizites normatives Management als auch iiber die Wirkméch-
tigkeit impliziter Orientierungslinien. Diese Leit- oder Kernwerte (Lengnick-Hall et al. 2011;
Weick 1995) bilden den Hintergrund fiir Denken und Tun in der Organisation und decken damit
kognitive und behaviorale Aspekte ab, die auch auf individuelle Werte, die Motivation und das
Commitment einzelner Mitglieder wirken kénnen. Eine Organisationsphilosophie in diesem
Verstiandnis ist zwar grundsitzlich auf Dauer ausgelegt, muss aber dennoch regelméfig kritisch
hinterfragt werden und offen fiir - méglichst in einem breiten partizipativen Prozess gestaltete —
Anpassung sein. Die Unternehmensphilosophie umfasst also ganz grundsitzliche sinnstiftende
Orientierungspunkte fiir die Organisation.

Im Organisationskonzept wird versucht, die oftmals faktisch unerreichbare normative Setzung
der Philosophie in praktisch umsetzbare Entwiirfe zu transformieren. Diese Entwiirfe definie-
ren die Art und Weise, wie die gesetzten Ziele verfolgt werden sollen, und wirken damit auf die
performative Ebene ein. Aspekte des Organisationskonzeptes sind beispielsweise grundlegende
Fragen der Arbeitsorganisation (z.B. zentralistisch, regional, netzwerkorientiert), des Leistungs-
spektrums (z.B. breites Produktportfolio oder Spezialisierung), von angestrebten Entwicklungen
(z.B. dauerhaftes Wachstum, regionale Marktfiihrerschaft, iiberregionale, internationale Tétig-
keit, Weltmarktfithrerschaft), der Gestaltung von Schnittstellen (z.B. Arbeitsmarkt, Finanzmarkt,
Absatzmarkt) und der Verwendung von allfilligen Gewinnen (z.B. Ausschiittung, Reinvestition
in Ausbau, Riicklagenbildung)

Die Organisationsperformanz spiegelt sich in der konkreten Umsetzung der Orientierung
bietenden Strukturelemente wider, also in sémtlichen operativen Prozessen und Strukturen. Es
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gilt zu iiberpriifen, ob die praktische Umsetzung, die in erster Linie pragmatischen Uberlegun-
gen folgt, und Organisationsphilosophie und -konzept im Einklang sind - da sich hier oftmals
Konfliktlinien ergeben, die sich tiber lingere Zeitrdume etabliert haben und nur schwer aufzu-
l6sen sind. Dies ist insofern von Bedeutung, da die Performance fiir das Unternehmen tiberle-
bensnotwendig ist. Daraus kann sich die Macht des Faktischen etablieren, die aber zu massiven
Spannungen innerhalb der Organisation fithren kann, wenn nicht mehr gelebt wird, wofiir man
(eigentlich) stehen will.

Die Thematik der Organisationskultur wurde bereits ausfithrlich diskutiert. Daher sei hier
lediglich darauf hingewiesen, dass die integrative Theorie Organisationskultur als Emergenzphi-
nomen versteht (Petzold 20074, S. 253 ff.), das durch Prozesse der Selbstorganisation eines kom-
plexen Systems in komplexen Umwelten entsteht. Organisationskultur ist damit eine spezifische
Systemqualitit, die fiir die Steuerung nach innen und auflen grundsitzliche Bedeutung hat und
ein zentrales Moment der organisationalen Identitét ist.

4.2.3 Ressourcen im Kontext organisationaler Krisen

Bereits dargestellt wurde der ,,resource-based view“ im Kontext von organisationstheoretischen
Uberlegungen, wobei der ,,resource dependence”- und der Kernkompetenzansatz zu unterschei-
den sind (» Abschn.2.2.5).

Werden die beiden Ansitze nun in Bezug zu den oben angefiithrten Bestimmungen von Krise
und Resilienz gesetzt, sind beide grundsitzlich anschlussfihig. Die Position des Ressourcen-
abhingigkeitsansatzes thematisiert die Problematik der sich erschopfenden Ressourcen. Der
Kernkompetenzansatz konnte insbesondere aufgrund der positiven Zukunftsorientierung als
Analogie zum Sense of Coherence (» Abschn.3.1.2 bzw. » Abschn. 3.2.3) und der Selbstwirksam-
keitserwartung (» Abschn.4.1) verstanden werden, die, wie gezeigt wurde, sowohl im Kontext
von Organisationen als auch organisationaler Resilienz ihren Platz haben.

Auch in diesem Zusammenhang stelle ich die Perspektive der integrativen Theorie, konkret
ihre Ressourcentheorie, als Ergdnzung dar, die insbesondere im Falle von (Uber-)Belastungen
und Krisen — wie auch aus der Krisendefinition abzuleiten ist - eine besondere Bedeutung hat.

Ressourcen sind in diesem integrativen Verstdndnis alle erdenklichen Mittel der Hilfe und
Unterstiitzung sowie die Prozesse der Unterstiitzung selbst, die dazu beitragen kdnnen, Belastun-
gen, Uberforderungssituationen und Krisen zu bewiltigen und gegebenenfalls den Zugriff auf
kreative Gestaltungspotenziale ermdoglichen. Es lassen sich wieder innere und duflere Ressour-
cen unterscheiden. Gemeinsam ist beiden, dass sie zur Stabilisierung einer Personlichkeit, eines
personalen Systems oder von sozialen Systemen (wie Familie, Gruppe oder Organisation) bei-
tragen, indem sie es ermdglichen, ,die Selbstregulationskrifte und Interaktionskompetenz des
Systems mit der Umwelt zu restituieren und dariiber hinaus — derartige Konsolidierungen tiber-
schreitende - Entwicklungen auf den Weg zu bringen und zu fordern® (Petzold 2007c, S. 290).

Ressourcen sind demnach nicht als ,einmalige Investition® zu sehen, wie es die Logik von
Sanierungspldnen nahelegen, etwa wenn versucht wird, eine Unternehmenskrise iiber Akquise
von Investoren (oder staatlichen Finanzierungszusagen) zu bewiltigen. Diese Finanzspritze kann
in jenen Fillen, an denen nicht Grundsitzliches verandert wird, nur den Charakter haben, den
organisationalen Exitus hinauszuzogern. Ob die sicherlich vorhandenen guten Griinde, milliar-
denschwere ,,bail-outs“ zu rechtfertigen (der Ausspruch ,,too big to fail“ ist ja mittlerweile im
Allgemeinwissen etabliert), wird uns die Geschichte zeigen.

Zuriick zur integrativen Ressourcentheorie, in der Ressourcen im Gegensatz dazu konsequent
in ihrem prozessualen, interaktionalen Charakter gesehen werden miissen. Das Funktionieren
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von Systemen hdngt dabei von faktisch verfiigbaren, materiellen und immateriellen Ressourcen,
aber auch vom gegebenen, vielleicht noch nicht unmittelbar verfiigbaren Ressourcenpotenzial
ab. In den oben dargestellten Uberlegungen zur organisationalen Identitit wurde deutlich, dass
von einer organisationalen Krise dann zu sprechen ist, wenn (zumindest) eine der Identitétssau-
len soweit destabilisiert ist, dass die Selbstregulationskapazitit der Organisation {iberschritten
ist. Wenn nun die Regulationsprozesse unterstiitzt und die Identitdt mit externen Ressourcen
stabilisiert werden konnen, wird es der Organisation gelingen, insgesamt wieder ein dynami-
sches Gleichgewicht zu entwickeln und ihre Bewiltigungs- und Handlungsféahigkeit erhalten.
Die Unterstiitzung fiir soziale Systeme kann also - je nachdem, in welcher Identititssdule sie zu
verorten ist — als breiter Support verstanden werden (Petzold 2007c, S. 289 ft.).

Ressourcen generieren sich aus einem diversen Netzwerk sozialer Beziehungen in interak-
tionalen oder transaktionalen Prozessen. Sie haben dabei nicht ausschliefilich restitutiven Cha-
rakter, indem sie die Belastungen puffern, sondern indem sie insbesondere auch als Potenziale
zur gestaltenden Weiterentwicklung beitragen. Ressourcen sind also nicht nur Hilfsmittel zur
Stabilisierung, sondern vielmehr Quelle, um Gestaltungspotenziale zu heben und Identitit in
progredienten Prozessen zu entwickeln (@ Abb. 4.2).
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B Abb.4.2 Ressourcen als Quellen organisationaler Identitat
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43  Definition organisationaler Resilienz

Fiihrt man nun die Uberlegungen der vorangegangenen Kapitel zusammen, wird deutlich, dass
organisationale Resilienz ein sehr komplexes, soziales Phdanomen ist.

Im Wissen, dass Komplexitit in einer Definition zu verdichten nie mehr als ein Versuch sein
kann, werde ich die wichtigsten Aspekte der bisherigen Ausfithrungen nochmals aufgreifen und
schlussendlich in einer Definition organisationaler Resilienz verdichten. Die Schwerpunktset-
zung ist dabei subjektiv. Wenngleich ich in der Diskussion der unterschiedlichen Faktoren ver-
sucht habe, darzustellen, wie ich zur Einschitzung der jeweiligen Bedeutung komme, stellt sie
lediglich eine Annédherung an das Phdnomen dar.

Eine Organisation ist ein multidimensionales soziales System, deren zentrale Aufgabe
es ist, vor dem prinzipiell ,unendlichen Moglichkeitsraum einer kontingenten [und komple-
xen - GPH] Welt Entscheidungen zu erzeugen® (Luhmann 2006; Neumer 2012, S. 50). Entschei-
dungen sind die kleinsten konstitutiven Elemente einer Organisation, wenn sie sich durch die
Kommunikation dariiber reproduziert, operativ schliefit und dadurch Sinn und Zweck erhalt,
der eine Komplexitatsreduktion und Unsicherheitsabsorption darstellt. Unsicherheit ist — aus
systemtheoretischer Sicht — dabei nicht dysfunktional, sondern vielmehr notwendig, da nur
neu generierte Unsicherheit die fortlaufende Autopoiesis des Systems sicherstellt (Luhmann
2006). Dabei stehen mehrere Dimensionen in Wechselwirkung und zeigen sich in einer for-
malen Entscheidungsstruktur, also in Hierarchien oder Prozessen sowie in einer informellen
Tiefenstruktur. Die formale Entscheidungsstruktur folgt einem bestimmten Organisations-
konzept, wihrend die informelle Struktur sich komplementar dazu als Organisationskultur
entwickelt.

Organisationskultur ist im Wesentlichen implizit und stellt ein emergierendes soziales Pha-
nomen dar. Sie ist die Briicke zwischen der ,,philosophy“ und dem Konzept der Organisation und
bietet damit eine kollektive, verbindende, emotionale OrientierungsgrofSe. In der Kultur flielen
Basisannahmen, Werte und Normen ineinander und werden in organisationsspezifischen sym-
bolischen Artefakten sichtbar. Der symbolische Wert, die Bedeutung fiir Individuen und Orga-
nisation, ergibt sich erst tiber die Herstellung eines intersubjektiven Verweisungshorizontes, der
sich als kollektive mentale Représentation manifestiert.

Diese Sinnstruktur und dieser Bedeutungssinn werden in Selbst- und Fremdattributions-
prozessen und daraus folgenden, differenzierenden, kognitiven und emotionalen Bewertungen
durch Organisationsmitglieder verarbeitet und integriert. Infolge dieser Identifizierungs- und
Identifikationsprozesse entwickelt sich eine organisationale Identitédt. Zu berticksichtigen sind
damit sowohl die Ebene der Individuen und das intersubjektive Milieu als auch die operativ
geschlossene Gesamtheit der Organisation.

Bestimmungsfaktoren von organisationaler Resilienz sind also zunachst unterschiedliche
organisationale Ebenen: jene des intersubjektiven Milieus, damit aber auch jene des einzelnen
Subjekts, und nicht zuletzt die Ebene der Organisation selbst. Diese Ebenen stehen in stindiger
Interaktion miteinander, wobei die Wirkungen sowohl uni- als auch bidirektional sein kénnen
und ein komplexes soziales System einer Organisation (@ Abb.4.3) bilden.

Dieses komplexe System bildet infolge seiner Organisationsphilosophie eine Konzeption,
eine Aufbau- und Ablauforganisation, eine Identitdt und eine Kultur aus. Dieses Gertist stellt
nun die ,,Personlichkeit” der Organisation dar. Die Grofle der Grundfliche symbolisiert dabei
den quantitativen Umfang von Mitgliedern. Das System ist in seiner Gesamtheit in Kontext und
Kontinuum verortet. Dariiber hinaus gibt es fiir jedes einzelne Element eine je individuelle Ver-
ortung in Kontext und Kontinuum (in der Abbildung nicht dargestellt).
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S ... Ebene des Subjekts

t... Zeit
iM ... Ebene des intersubjektiven Milieus
t K... Kontext

O ... Ebene der Organisation

B Abb.4.3 Organisation als komplexes System von Interaktion zwischen Subjekt, intersubjektivem Milieu und
organisationaler Ebene, in Kontext und Kontinuum

Die gewihlte Darstellung macht auch Aspekte deutlich, die bislang in der Auseinanderset-
zung nicht explizit diskutiert wurden. Die Annahme liegt nahe, dass eine Organisation mit ihrer
Grof3e (im Sinne der Anzahl der Mitglieder bzw. der Anzahl der Entscheidungskommunikatio-
nen) stabiler wird. Dariiber hinaus wird aber auch deutlich: Je dichter und stabiler das Netz an
Interaktion und Wechselwirkung ist - mit anderen Worten: je stabiler die ,,Personlichkeit der
Organisation ist -, umso besser misste die Organisation auch mit Krisen umgehen kénnen, weil
es sich dabei ja um Ressourcen handelt.

Organisationale Krisen sind Ereignisse, Ereignisketten oder langerfristig gegebenen Risiko-
konstellationen (wie insbesondere jene wirtschaftlichen Bedingungen von Ungewissheit, Kom-
plexitit, Volatilitit und Ambiguitét, die aktuell gegeben sind), die eine Wirkung entfalten konnen,
die das soziale System so weit destabilisieren konnen, dass das habituelle Bewaltigungsvermogen
nicht ausreichend wirksame Mafinahmen hervorbringt und auch kreative Potenziale nicht mehr
geniitzt werden konnen. Infolge erschopfen sich vorhandene Ressourcen, wodurch die dynami-
schen Regulationsprozesse des Systems iiberlastet werden.

Organisationale Ressourcen sind materielle und immaterielle Gtiter, die einerseits Trans-
aktionsmedien an der System-Umwelt-Grenze sind und andererseits in ihrer Gesamtheit ein
spezifisches Ressourcenreservoir darstellen bzw. von auflen - zur Stabilisierung des Systems -
zugefithrt werden kénnen.

Die Diversitit und die Menge der im Ressourcenreservoir gespeicherten Ressourcen sollten
demnach als protektive Faktoren wirken. Daraus kann man auch folgern: Je stirker der Zusam-
menhalt und der gegenseitige Support der Mitglieder, je stirker die Identifikation mit der Orga-
nisation und ihren Zielen und je stirker das ,,commitment® der Mitglieder ausgeprégt sind, umso
stiarker ist auch die Resilienz gegeniiber auflen liegenden Stressoren ausgebildet.
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... Ebene des Subjekts

... Resilienz

iM ... Ebene des intersubjektiven Milieus
... Ressourcenreservoir

... Ebene der Organisation

oo 2T

... Kontext

Performanzen
Kompetenzen

O Abb.4.4 Komplexes Modell organisationaler Resilienz

Resilienz ist im Zusammenhang mit Organisationen als ein spezifisch soziales Phanomen zu
verstehen, das die organisationale Identitit stabilisiert (8 Abb. 4.4).

Organisationale Resilienz entwickelt sich progredient aus der Bewéltigung und Integration kri-
senhafter Ereignisse in der Historizitit des sozialen Systems in Form spezifischer Resilienzen, die
ihrerseits als protektive Faktoren in Belastungssituationen wirksam werden kénnen. Spezifische Resi-
lienzen stellen damit Ressourcen dar, die sich auf Handlungsebene als spezifische Mafinahmen bzw.
Performanzen zeigen, zur Bewaltigung der prekdren Situation beitragen und einen Faktor von Adap-
tion oder sogar Transformation des sozialen Systems darstellen. Dartiber hinaus lassen sich einige Fak-
toren identifizieren, die im Zusammenhang mit Organisationskultur und Fithrungsverhalten stehen
und ihrerseits als Resilienzressourcen, zumindest aber als Resilienzpotenziale, wirksam werden.

Organisationale Resilienz ist damit nicht einfach gegeben, sondern entwickelt sich aus und in
Wechselwirkung mit der Organisationskultur ebenfalls als emergierendes Phdanomen und stellt
eine Kernressource von Organisationen dar. Organisationale Resilienz unterliegt damit sozialen
Konstruktionsprozessen von Bedrohung, Potenzialen und Ressourcen. Das Konzept selbst bedarf
als sozialer Konstruktionsprozess hinsichtlich seiner normativen Ausrichtung und Macht- und
Herrschaftsstrukturen einer aktiv-kritischen Auseinandersetzung und Interpretation.

Die Uberlegungen lassen sich nun in der folgenden Definition organisationale Resilienz
verdichten:

Definition

Unter organisationaler Resilienz ist das komplexe Ergebnis aus dem Zusammenwirken
von Ressourcen, Kompetenzen und Performanzen individueller, intersubjektiver und
organisationaler Art zu verstehen, in dessen Folge in Interaktion mit der Umwelt
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fortlaufend differenzielle Resilienzen gegenliber spezifischen, die organisationale Identitat
gefdhrdenden Ereignissen oder dauerhaft bestehenden ungiinstigen Umweltbedingungen
ausgebildet werden und so durch angemessene Situationsanpassung den dauerhaften
Bestand einer Organisation oder eine Organisationseinheit als soziales System absichern
und dartiber hinaus dessen Weiterentwicklung erméglichen.

Empirische Ergebnisse — und hier sei der Bezug zu deutschsprachigen Untersuchungen herge-
stellt - unterstiitzen dieses Modell. Breit angelegte interdisziplinére Studien zu Arbeit und Leben
in Organisationen (Haubl, Hausinger, et al. 2013; Haubl, Vo3, et al. 2013) identifizieren zentral
bedeutsame Resilienzfaktoren (vgl. insb. Haubl 2013).

Die Autorinnen und Autoren haben dabei ihren Fokus auf die Interaktionsebene bzw.
die Ebene des intersubjektiven Milieus gelegt und identifizieren als unmittelbar wirksame
Interaktionsprinzipien:
== Anerkennung
== Leistungsgerechtigkeit
== Fihrungskompetenz
== Kollegialitat

In Anlehnung an Scheins Kulturebenen bleiben sie damit auf der Ebene der Symbolebene der
Artefakte. In der bereits erwdhnten Studie von Heller et al. (2012) werden allgemeinere Resilienz-
faktoren formuliert (ausfithrlicher » Abschn. 4.1):

== Akzeptanz der aktuellen Unternehmenssituation

== Optimismus

Chancenorientierung und Selbstwirksamkeit

Aktivitdtsniveau in Losungsorientierung

Verantwortung

Netzwerkorientierung und Kooperation

Zukunftsorientierung

Diese Resilienzfaktoren sind eher auf der Ebene der Werte und Normen anzusiedeln. Wie aus
den Ausfithrungen zur sozialen Resilienz und organisationalen Resilienz aber deutlich wurde,
lasst sich organisationale Resilienz als ein kulturelles Phinomen begreifen und steht damit im
unmittelbaren Zusammenhang mit der Organisationskultur.

Die Forderung organisationaler Resilienz ist demnach praktische Kulturarbeit. Nicht zufal-
lig - so darfhier angenommen werden - dhneln die Resilienzfaktoren jenen der modernen Fiih-
rungstheorien (» Abschn.2.4), die Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Méglichkeits- und Ver-
antwortungsraume er6ffnen, Netzwerk und Kooperation in den Mittelpunkt stellen, tiber eine
klare Vision Orientierung geben, Zukunft optimistisch sehen und gleichzeitig unterschiedliche
mogliche Szenarien antizipieren.

Wenn auch Organisationskultur in interaktiven Prozessen entwickelt wird, so sind es doch
Fithrungskrifte, die die Kultur als Kulturtriger vermitteln und damit wesentlich gestalten. Fiith-
rungsverhalten und -handeln ist ein duflerst relevanter Faktor in der Gestaltung der Organi-
sationskultur. Die Entwicklung einer organisationalen Resilienz im dargestellten Sinne ist
damit - wie jede andere Mafinahme, die auf die Gestaltung der Organisationskultur abzielt -
eine zentrale Fihrungsaufgabe. Gleichzeitig lassen sich Organisationskultur und organisationale
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Resilienz nur sehr eingeschrénkt steuern, sondern entwickeln sich aus dem téglichen Miteinan-
der und in progredienten Prozessen. Wie auch das soziale System selbst sind Organisationskultur
und organisationale Resilienz autopoietisch und selbstreferenziell, eine kontingente Folge von
Interaktionen und Interaktionskommunikationen.

Wie es gelingen kann, die theoretischen Uberlegungen in konkrete Organisationspraxis zu
transformieren, wird im zweiten Abschnitt behandelt.
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