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Resilienz in Organisationen
(Klaudia Soliner)

Nachdem wir in unserem letzten Newsletter das Thema Burnout von Organisationen beleuchtet
haben, liegt es nahe, dariiber nachzudenken, welche Voraussetzungen fiir eine Organisation wichtig
sind, um auch in schwierigen Zeiten Handlungsalternativen zur Verfligung zu haben, um Probleme
zeitnah und zukunftsorientiert zu 16sen.

Was macht die Widerstandsféhigkeit eines Unternehmens aus?

Unter Resilienz einer Organisation verstehen wir die Fahigkeit, unvorhergesehene Situationen,
Turbulenzen und Herausforderungen nicht nur zu bewaltigen, sondern hieraus Starken und
Ressourcen zu erkennen und damit Potenziale fiir zuklinftige Ereignisse bewusst und nutzbar zu
machen.

Die Fahigkeit, Resilienz in Unternehmen auszubauen, wird ein Management-Thema, das sich sowohl
in strategischen Entscheidungen, in der Organisationsentwicklung und im Flihrungsverstandnis
abbilden wird.

Was sind die protektiven Handlungsfelder von Organisationen, die die
Widerstandsfihigkeit stérken?

1. Strategie

Eine Unternehmensstrategie wird wirksam, wenn sie sich in den Organisationsprozessen und im
Verhalten der Mitarbeiter wiederfindet. Schaut man sich veroffentlichte Unternehmensstrategien an,
so findet man fast ausnahmslos das Bestreben nach Schnelligkeit, Effektivitat und Innovationskraft.
Doch nur wenn diese Haltung und diese Ziele von den Mitarbeitern akzeptiert und verinnerlicht
werden, wenn diese begreifen, dass sie in ihren Handlungsfeldern wichtige Beitrage zur
Strategieverwirklichung leisten, dann werden Ziele und Haltungen in die Tat umgesetzt.

In der Praxis spiegelt sich diese Grundhaltung dadurch wieder, dass ein Unternehmen schneller als
die Mitbewerber Chancen ergreifen kann. Alle Mitarbeiter haben einen gescharften Blick fur
Effizienz- und Produktivitatssteigerungen, ohne die Angst, ihre Arbeitsplatze zu verlieren.

Weitere Merkmale von Organisationsresilienz sind eine hohe Verdnderungsfahigkeit verbunden mit
schneller Erneuerungsenergie und kurze Reaktionszeiten auf Krisen- oder Problemsituationen.
Innovationen werden mit hoher Selbstverstandlichkeit voran getrieben.

2. Der systemische Blick

Um die Resilienz-Fahigkeit in Organisationen zu starken, sollten moglichst viele Umfeldfaktoren im
Hinblick auf ihre Wirkungen in der Organisation beobachtet werden. Dazu gehéren Absatzmarkte,
neue Produkte und Entwicklungen, politische Entscheidungstendenzen. Auch intensive Kontakte zu
Kunden und Lieferanten kdnnen wichtige Impulse fiir die Ausrichtung des Unternehmens geben.
Werden diese Faktoren richtig interpretiert und in Handlungen umgesetzt, wird dies sichtbar durch:

= hohe Flexibilitat, Agilitat sowie Adaptionsfahigkeit

= kontinuierliches Antizipieren und Neujustieren von Veranderungsprozessen
* |dsungsorientierter Umgang mit Uberraschungen, Misserfolgen und Fehlern
=  Fahigkeit zur transformativen Veranderung

=  Wachstum und Erfolg auch in Krisenzeiten.
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3. Unternehmenskultur, Fiihrung und Mitarbeiter

Wie kdnnen der Umgang der Hierarchieebenen miteinander und das Wertesystem einer
Organisation so gestaltet werden, dass Leistung, Entwicklung und Veranderung, Identifikation schafft
sowie Freude und Engagement der handelnden Personen freisetzt?

Folgende Aspekte erscheinen mir in diesem Kontext wichtig:
= Die Fahigkeit aller Managementebenen, der Realitat ins Auge zu sehen. Dazu gehort es,
Mikro- als auch Makroeinfllisse bewusst wahrzunehmen. Dies setzt die Fahigkeit voraus,
,blinde Flecken” aufzudecken und sich den daraus resultierenden Themen zu stellen.

= Starken und Ressourcen der Organisation zu erkennen und sich bewusst zu machen. Dies
ermoglicht es, bei den Verantwortungstragern ein klares Bild dariber zu bekommen,
welchen eigenen Beitrag sie zu den vergangenen Erfolgen geleistet haben.
Je klarer die ,,Erfolgsmuster” sind, umso schneller und l6sungsorientierter kénnen diese
Ressourcen bei Bedarf aktiviert und eingesetzt werden. Das konkrete Thematisieren von
Starken flhrt zu einer gréBeren Bereitschaft zur Verantwortungsiibernahme bei
Flhrungskraften, was besonders in schwierigen Situationen zu einem zeitlichen
Handlungsvorsprung fihrt.

= Der Ausbau der Kommunikation und die Vernetzung verschiedener Organisationseinheiten
ist die Basis flir eine zeitnahe Informationsversorgung.
Innerhalb der Organisation sollte Kommunikation sowohl top down als auch bottom up
moglich sein. Resiliente Organisationen zeichnen sich durch face-to-face Kommunikation auf
allen Ebenen aus, ohne dass aufgrund von Hierarchien Bedenken oder Zuriickhaltungen
bestehen.

= Die FUhrungskultur einer Organisation ist ein weiteres Kriterium bei Betrachtung der
Resilienz-Fahigkeit.
Resiliente Organisationen benotigen eine kraftvolle, flexible und innovative Fliihrung.
Dadurch wird sichergestellt, dass Probleme gesehen und angesprochen werden. Die
Methode des , Aussitzens” oder ,Wegschauens” darf nicht zum Erfolg filhren. Ganz
entscheidend ist die Fahigkeit der Fihrung, Herausforderungen als etwas ,,Normales” zu
akzeptieren, Krisen standzuhalten und sich nach Bewaltigung schwieriger Situationen
bewusst zu machen, mit welchen Fahigkeiten und Ressourcen, die Situation bewaltigt wurde.
Dies starkt die Selbstwirksamkeit der handelnden Personen und damit die
Handlungsfahigkeit der gesamten Organisation
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Die Konsequenzen einer solchen Fiihrungskultur stirken die Fahigkeit zur Resilienz, indem

> das Vertrauen der Mitarbeiter steigt und diese eine loyale und motivierte Haltung zum
Unternehmen einnehmen,

> eine hohe Problemldsungsfahigkeit entwickelt wird, da Mitarbeiter aktiv an der
Losungsfindung beteiligt werden,

» Verantwortung ibernommen wird und Entscheidungen getroffen werden, da ein offener und
akzeptierter Umgang mit Fehlern gepflegt wird,

> die Organisation eine hohe Reflexionsfahigkeit entwickelt, die es ermoglicht Schwéchen oder
Veranderungsbedarfe offen und direkt anzusprechen,

» Improvisationsfahigkeit vor Formalismus steht,
» Veranderungsprozesse bei Bedarf angepasst werden konnen,
> Mitarbeiter Uber ihre Aufgabengebiete hinausdenken, Veranderungen akzeptiert und
unterstltzt werden und Widerstande sich in Grenzen halten.
Fazit:

Resilienz bezogen auf Personen setzt die Grundhaltungen Optimismus, Akzeptanz und
Loésungsorientierung voraus. Ubertragt man diese Haltungen auf Organisationen dann heil3t das:

v’ Eine fir méglichst viele Mitarbeiter attraktive Strategie zu entwickeln, die es erméglicht, dass
jeder Einzelne seinen individuellen Beitrag zur Umsetzung erkennen kann.

v' Das Umfeld im Blick zu haben, um aufkommende Problemstellungen rechtzeitig
wahrzunehmen.

v Sich auf die vergangenen erfolgreichen Handlungsmuster und Lésungen besinnen, um alle
Krafte zu mobilisieren.

Dazu ist es nicht nur bei Personen sondern auch in Organisationen erforderlich:

v’ sich selbst zu regulieren

v' Verantwortung zu Gibernehmen
v Beziehungen gestalten

v Zukunft gestalten.

Unsere Erfahrungen im Rahmen der Organisationsentwicklung zeigen, dass in zahlreichen
Unternehmen durchaus Resilienz-Potenzial vorhanden ist, dieses aber in Krisensituationen nicht aktiv
genutzt wird.

Darum wird es eine Herausforderung fiir Manager sein, die Potenziale zu erkennen bzw. zu
entwickeln und bei Bedarf wirksam zu aktivieren.
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Wie resilient ist lhre Organisation?
Um ein Gefuhl fur die Resilienz-Fahigkeit Ihrer Organisation zu bekommen, finden Sie eine

Checkliste der typischen Merkmale fiir Resilienz in Organisationen:

= Vision und Mission des Unternehmens ist jedem Mitarbeiter bekannt | ja / nein

= Die Unternehmensstrategie ist in der Gesamtorganisation prasent und | ja / nein
fiir die unterschiedlichen Ebenen verstandlich und nachvollziehbar

= Jeder Einzelne kennt seinen individuellen Beitrag zu den ja / nein
Unternehmenszielen und damit seine Bedeutung fiir das
Unternehmen

= Denken und Losungssuche erfolgt unter aktiver Beteiligung der ja / nein
betroffenen Mitarbeiter

= Informationen vom Markt flieen schnell in die Organisation ja/ nein

=  Marktinformationen werden intern verarbeitet und fiihren zu ja/ nein
Entscheidungen

= Es besteht innerhalb und auRerhalb eine gute Vernetzung ja / nein

= Die Organisation bzw. die Mitarbeiter kennen die zentralen ja/ nein

Erfolgsfaktoren des Unternehmens

= Die Werte des Unternehmenssind den Mitarbeitern bewusst und ja / nein
werden aktiv gelebt

= Es gibt Geschichten liber erfolgreich iberstandene Krisen und diese ja/ nein
werden erzdhlt

= Die Organisation achtet auf die Gesundheit der Mitarbeiter und das ja/ nein
Betriebsklima

= Mit unterschiedlichen Meinungen und Postionen wird wertschitzend | ja / nein

umgegangen

= Die Mitarbeiter werden ermutigt auch kontrovers zu diskutieren ja / nein

=  Fehler diirfen sein und werden zur Weiterentwicklung genutzt ja/ nein

=  Entscheidungsfindungsprozesse zeichnen sich durch eine hohe ja/ nein
Qualitat aus und werden von Mehrheiten getragen

= Improvisationsfahigkeit ist vorhanden ohne die Orientierung zu ja / nein
verlieren

= Es besteht eine hohe Bereitschaft Verantwortung zu tibernehmen, die | ja / nein
Mitarbeiter verstecken sich nicht hinter Gremien, Prozessen oder
Formalien

= Verhalten wird sowohl auf Mitarbeiter- als auch auf Fihrungsebene ja/ nein
reflektiert, dazu stehen geeignete Instrument zur Verfligung

= Die Flhrungsebene ist flir Mitarbeiter glaubwiirdig und geniel3t ein ja/ nein
hohes Vertrauen

= Die Flhrungskréafte sind sich ihrer Vorbildfunktion bewusst und leben | ja / nein

diese auch in ihrem Arbeitsalltag




