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m organisationalen und insbesondere im wirtschaftlichen Umfeld, Gberleben langfris-

tig diejenigen, die in der Lage sind, Gefahren zu wittern und sich anzupassen. So wie

unser Gehirnin der Lage ist, mittels neuronaler Plastizitat die Vernetzungsstruktur der
Reizgebung anzupassen, so sollte sich eine Organisation Anpassungsfahigkeit in Bezug auf
interne und externe Einfliisse aneignen.

Die Kunst besteht darin, anders als in der Neurologie oder im Tierreich, die Rahmenbe-
dingungen und Gestaltungsparameter so zu wahlen, dass eine widerstandsfahige und
nicht zuletzt resiliente Struktur erwachst — eine strukturelle Plastizitdt (Luhmann, 2009).
Krisensituationen und Ausnahmezustande zu gestalten, als Organisation, als System und
nicht zuletzt als Mensch, steht im Fokus dieses Beitrags.

6.1 Hintergrund und begriffliche Einordnung

Organisationale Resilienz ist die Fahigkeit einer Organisation (Mau-
ritz, 2021), Veranderungen im Umfeld aufzunehmen und sich an diese
anzupassen, um so die Ziele des Unternehmens zu erreichen — ergo,
auf Herausforderungen angemessen und effektiv zu reagieren. Basie-
rend auf dem lateinischen Wort resilire, was so viel wie abprallen oder
zurlickspringen bedeutet, ist dies bildhaft fiir eine Organisation, an
der etwas Negatives abprallt, ohne einen bleibenden Schaden bzw.
Eindruck zu hinterlassen. In der Physik wird dieser Effekt der Verset-
zung in den Ursprungszustand nach einer unter Druck entstandenen
Verformung mit Resilienz beschrieben.

Die Ruickkehr des Systems in diesen Zustand stellt nur eine von zahl- |
reichen Alternativen dar. Organisationale Resilienz ist demzufolge un-
trennbar mit der Fahigkeit zur Adaption, mit Agilitdt und Improvisa-

tion verknUlpft (Amann & Ciesielski, 2015).

Dazu gehort es, sich vor schadlichen Einfliissen zu schiitzen und auf
unerwartete Ereignisse und Einfliisse mit flexiblen Strategien reagie-
ren zu kdnnen (vgl., 1ISO-Norm 22316, 2017).
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Weiterhin ist es wichtig, dass die Organisation Ressourcen wie Informationen, Technolo-
gie und finanzielle Mittel effizient nutzt und das Wissen und die Kompetenzen der Mitar-
beitenden fordert.

Die 2017 erschienene I1SO-Norm 22316 (Beuth, 2023, ISO 22316) legt z. B. grundsatzliche
Prinzipien fir den Aufbau eines organisationales Resilienz-Management fest, ebenso wie
Leitfaden zur Entwicklung von Elementen einer resilienten Organisation.

Der Unterschied zwischen organisationaler Resilienz und psychologischer Resilienz be-
steht darin, dass organisationale Resilienz auf der Ebene der Organisation stattfindet,
wdhrend es sich bei psychologischer Resilienz um eine individuelle Eigenschaft handelt,
bei hochgradigem Stress nicht (psychisch) zu erkranken (Kobasa, 1979, S. 3; siehe hierzu
auch die Beitrage von DreRing sowie Gilan & Helmreich in diesem Band). Rothgangel
schreibt, dass sich hohe Resilienz im Umgang mit Krisen dadurch auszeichnet, dass der
bzw. die Betroffene die Situation annimmt, sich Idsungsorientiert verhalt (aktives Coping),
er bzw. sie Unterstltzung und Hilfe einfordert und trotz widriger Umstande optimistisch
bleibt. Weiter kennzeichnet sich Resilienz durch eine hohe internale Kontrolliiberzeugung
sowie einen glinstigen Attributionsstil aus. Dieser internalisiert positive Ereignisse (selbst-
referentiell) und externalisiert negative Ereignisse (auf andere, externe Faktoren bezo-
gen) (Rothgangel & Schiiler, 2010, S. 44).

Der Begriff der Vulnerabilitdt beschreibt den gegenteiligen Prozess des umgangssprach-
lich als ,,Stehaufmannchen-Phdanomen” beschriebenen Konstrukts der Resilienz.

Organisationale Resilienz subsumiert individuelle, teambezogene und strukturelle Wider-
standféhigkeit, wahrend sich psychologische Resilienz auf die Fahigkeit des Einzelnen, mit
Stress, Veranderungen und schwierigen Situationen umzugehen, bezieht (Wirtz & Stroh-
mer, 2013). Verschiedene Arten von Resilienz sind wichtig, um eine Organisation erfolg-
reich zu machen. Sie sind auf unterschiedliche Weise relevant. Resilienz ist ein dynami-
sches Phanomen und verlauft kontextabhangig (Aburn, Gott, & Hoare, 2016, S. 985).

Es geht im Wesentlichen darum, wie Individuen, Unternehmen oder ganz allgemein, Sys-
teme, in Bezug auf Perturbationen reagieren. Resilienz definiert den Umgang mit belas-
tenden Situationen. Neben Widerstandsfahigkeit, werden auch Elastizitdt oder Spann-
kraft synonym verwendet. Die Facetten der Resilienz kdnnen z. B. sein: die Standhaftigkeit
gegeniber Widrigkeiten (,Das stért mich nicht”), aber auch die Redundanz in Systemen
(,Zum Gluck habe ich noch einen Ersatzreifen”). Elementar ist aber die Flexibilitét (,Ich
kann und will auch anders, wenn ich muss“). Bedingungen dafir sind, dass Menschen und
Systeme (iber ausreichende Reservekapazitdten an Energie und Ideen verfiigen (Jaku-
bowski, 2013, S. 374). Die folgende Abbildung skizziert die diametralen Entwicklungen im
Umgang mit Krisen bzw. Stressoren.
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Abbildung 1:  Resilienz als Element zwischen An- und Fehlanpassung des Systems (Eigene Dar-
stellung in Anlehnung an: Anders et al., 2022, S. 39)

Stressor
Disruptiv oder kontinuierlich

Reduktion
oder Zerstérung
des Systems

Erhalt oder System
Optimierung Individuum, Gruppe,
des Systems Organisation, Gesellschaft

i
—

6.2  Stand der Beobachtung und Ausmaf der Relevanz
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6.2.1 Beobachtung in Deutschland

In Deutschland hat sich in den letzten Jahren einiges getan, um die Féhigkeit der Organi-
sationen zur Anpassung und zur Widerstandsfahigkeit in Krisensituationen zu verbessern.
Dazu gehort auf struktureller Ebene die Schaffung von flachen Hierarchien, die Einfihrung
flexibler Arbeitszeitmodelle, die Nutzung von Cloud-Technologien und die Implementie-
rung von KI-Tools. Viele dieser MaBnahmen dienen Flexibilisierung von Organisationen,
denn nicht nur Krisen sind ursachlich, wenn es um Anpassungsbedarf geht. Eine vernetzte
Welt erfordert von vielen Organisationen sich unverziiglich auf sich dndernde Situationen
(positive und negative) anzupassen, ortsunabhangig agieren zu kénnen und schnell Ent-
scheidungen zu treffen. Die Anwendung neuer Technologien, gepaart mit bspw. einer Ent-
birokratisierung ermoglicht diese Art der Flexibilitat.

Doch bereits in der Corona-Pandemie zeigten sich die mannigfaltigen Facetten, die ein
organisationales Krisenmanagement zu berlcksichtigen hat. Die damit verkniipften Ein-
schrankungen stellten fur die Gesellschaft eine groRe Herausforderung dar. Die Organisa-
tionen in Deutschland, die den sozialen und strukturellen Rahmen fiir wirtschaftliche und
gesellschaftliche Aktivitaten bilden, waren darin uneingeschrankt involviert (Kerstan &
R6hI, 2020, S. 3).

Unterschiedlichste Konsequenzen haben sich fur die Organisationen ergeben und neben
einer starken Disruption betrieblicher Geschaftsprozesse haben sich mit der Dislozierung
des Mitarbeiterstamms mittels Teamsplitting-Modelle auch die Rahmenbedingungen fur
die Beschaftigten anpassen missen (Kerstan & R6hl, 2020, S.3).
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Im Grunde ist davon auszugehen, dass jede Organisation im Kern alle Voraussetzungen
erfullt, die besondere Entscheidungen im Falle einer Krise erfordern (BKK, 0.).)." Dieses
Verstandnis von Krise zu Grunde gelegt, bedeutet, dass unabhangig von den duBeren Ein-
flussfaktoren die organisationale Widerstandsfahigkeit mitbestimmt, ob besondere Ent-
scheidungsprozesse erforderlich sind. Resilienz bezieht diese ex ante bestehende Belast-
barkeit mit ein und implementiert ebenso die Frage, wie ,erfolgreich” ex post mit den
relevanten Gefahren und Schaden umgegangen wurde (Kerstan & Rohl, 2020, S.4). Malik
und Garg beschreiben hierbei auch den Zusammenhang zwischen Resilienz und einer ler-
nenden Organisation (Malik & Garg, 2020).

6.2.2 Internationaler Vergleich kultureller Einflusse auf org. Resilienz

In einer globalisierten Welt, in der Organisationen langst nicht mehr ihren Wirkungskreis
auf Regionen beschranken, sondern auf Nationen beziehen, scheint es veraltet zu sein,
einen Vergleich anzustreben, der allein auf dem Standort basiert.

Was bei Organisationen einen Unterschied macht, ist z. B. der kulturelle Einfluss des Lan-
des, politische sowie rechtliche Rahmenbedingungen und insbesondere die Mitarbeiten-
den. Hierbei lassen sich Unterschiede in Hinblick auf organisationale Resilienz beschrei-
ben, denn die Nationalkultur ,[...] is characterized by negotiable and non-negotiable va-
lues [...]“ (Schein, 2001, S. 41) und hat einen stérkeren Einfluss auf das Verhalten und die
Einstellung einer Person als die Organisationskultur, wenn ein ,[...] non-negotiable natio-
nal culture value conflicts with an organizational culture value“ (Schein, 2001, S. 42) vor-
liegt. Low Kim Cheng (2007) beschriebt am Beispiel von Unternehmen in Singapur eine
hohe Resilienz basierend auf der kulturellen Grundlage einer kontinuierlichen Besinnung
auf Lern- und Wachstumsprozesse.

Die kulturellen Einflisse auf die Resilienz einer Organisation sind signifikant und haben
bspw. Einfluss auf ,[...] human resource trainings, choice of location, leadership styles,
and managing stakeholder and external alliances [...]“ (Fietz, Hillman & Guenther, 2021).
In einer 2021 erschienen Studie, die in der North American Free Trade Agreement
(NAFTA) Region unter 464 Organisationen durchgefiihrt wurde, zeigte signifikante kultu-
relle Einflisse in den Dimensionen Machtdistanz (power distance), Individualismus (indi-
vidualism), Unsicherheitsvermeidung (uncertainty avoidance) und Nachsicht (indulgence)
(Fietz, Hillmann & Guenther, 2021, S. 30).

Negative Korrelationen zwischen dem Item-Score und organisationaler Resilienz wurden
bei den Dimensionen power distance und individualism festgestellt. Mit Machtdistanz ist

Definition Krise des Bundesamtes fur Bevolkerungsschutz und Katastrophenhilfe (BBK): ,Vom
Normalzustand abweichende Situation mit dem Potenzial fiir oder mit bereits eingetretenen
Schaden an Schutzgiitern, die mit der normalen Aufbau- und Ablauforganisation nicht mehr
bewidltigt werden kann so dass Definition Krise des Bundesamtes fiir Bevolkerungsschutz und
Katastrophenhilfe (BBK): ,Vom Normalzustand abweichende Situation mit dem Potenzial fur
oder mit bereits eingetretenen Schaden an Schutzgltern, die mit der normalen Aufbau- und
Ablauforganisation nicht mehr bewaltigt werden kann so dass eine besondere Aufbauorgani-
sation (BAO) erforderlich ist.“ (BKK, 0.J.).
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gemeint, dass Ungleichheiten in der Machtverteilung sowohl von den Untergebenen als
auch von Fihrenden wahrgenommen und akzeptiert werden (Tata & Prased, 2015). Es
beeinflusst die Struktur und die Hierarchie einer Organisation. Untergebene in Kulturen
mit hoher Machtdistanz haben gréRere Beflirchtungen Unstimmigkeiten gegentiber ihren
Vorgesetzten zu duern und ergreifen mit geringerer Wahrscheinlichkeit die Initiative
(Fietz, Hillmann & Guenther, 2021).

Unter dem Item individualism ist, im Kontrast zu collectivism, zu verstehen, wie stark Men-
schen ihre Identitdt aus dem Selbst oder aus der Gruppe ableiten (Hofstede, 2011;
Newman & Nollen, 1996; Tata & Prased, 2015). Geringe Bindung an eine Gruppe, eigene
Interessen Uber die der Gruppe stellend, geringe Gruppenorientierung sowie Gruppen-
werte mit geringerer Prioritat einordnend (Luczak et al., 2014), sind wichtige Merkmale
individualistischer Organisationskulturen. Also je hoher der Score, desto geringer die or-
ganisationale Resilienz (Fietz, Hillmann & Guenther, 2021, S. 16).

Positive Zusammenhénge zwischen einem hohen Messwert und der organisationalen
Resilienz waren bei den Dimensionen uncertainty avoidance, long-term orientation und
indulgence erkennbar (Fietz, Hillmann & Guenther, 2021, S. 17-20). Unsicherheitsvermei-
dung beschreibt den menschlichen Umgang mit Unsicherheiten und Mehrdeutigkeiten.
Kulturen mit geringer Unsicherheitsvermeidung sind offener fiir Veranderungen, weniger
formell und bereit, Risiken einzugehen (Doney et al., 1998; Tata & Prased, 2015).

Langfristig ausgerichtete Organisationen richten ihre Beziehungen und ihr Handeln in die
Zukunft aus und schatzen Attribute wie Ausdauer, FleiR, Hingabe und Sparsamkeit (Hof-
stede, 1993). Langfristig orientierte Beziehungen haben einen positiven Einfluss auf das
Vertrauen innerhalb und auBerhalb der Organisation (Luczak et al., 2010). Diese Organi-
sationen sind besser auf zukiinftige Szenarien vorbereitet (Ortiz-de-Mandojana & Bansal,
2016) und entwickeln langfristige Netzwerke, um sich ggf. Zugang zu nutzlichen Ressour-
cen zu ermoglichen (Luczak et al., 2010).

Von nachgiebigen Kulturen (indulgent cultures) wird erwartet, dass sie weniger anfallig
sind, da die Menschen tendenziell zufriedener sind, wenn sie ihre eigene Lebensweise
wahlen, statt sich in zuriickhaltenden Kulturen unter Druck gesetzt zu fuihlen (Duckers et
al., 2015). Es lassen sich Neigungen nachweisen, dass sich die Mitglieder dieser Kulturen
aktiver um die Bewaltigung von Schwachstellen kiimmern, sich gegentiber anderen akti-
ver dulern und somit den Aufbau der organisatorischen Resilienz unterstitzen — denn
eine Organisation ist nur so widerstandsfahig wie ihre Individuen (Coutu, 2002; Horne &
Orr, 1998; Mallak, 1998).

In Krisenzeiten wie zur Corona-Pandemie wurden Stimmen nach De-Globalisierung und
einer Art Riickgewinnung von Souveranitat lauter. Fratzscher (2022) vertritt hier die An-
sicht, dass es in einer globalen Welt nur geteilte Souveranitdt geben kann und insbeson-
dere Deutschland zu den Gewinnern der internationalen Arbeitsteilung zdhlt. Seiner An-
sicht nach geht es bei Resilienz ,[...] um kluge Diversifizierung von Risiken, [...] mehr Re-
dundanzen und eine global noch diversere Produktionsstruktur [...]“ (Fratzscher, 2022, S.
44).
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Die europdische Kommission unterscheidet derweil zwischen sieben unterschiedlichen
Souveranitdtsdimensionen (Kar & Thapa, 2020, S. 13 ff.) und unterstreicht den Wirkungs-
grad einer europdisch gedachten Ressourcenausstattung — insbesondere im Hinblick auf
digitale Technologien.

In einer 2020 erschienen Studie Uber die internationale Politik in Krisenzeiten wird resu-
miert, dass sich ,,europaische Resilienz [...] im Spannungsfeld zwischen Starkung der nati-
onalen bzw. innereuropéischen Versorgung einerseits und weltweiter Offenheit und Soli-
daritat andererseits, [bewegt]” (Lippert, Mair & Perthes, 2020, S. 67). Es gilt, die unter-
schiedlichen Risiken und Gefahren zu beobachten — auch jenseits aktueller Krisen. Resili-
enz muss zugleich als dezentrale Verantwortung der gesamten Gesellschaft und aller Be-
hérden wahrgenommen werden. Es kann demnach keine Risikovorsorge als allgemeingiil-
tige europdische Strategie geben (Lippert, Mair & Perthes, 2020). Die Kommission schldgt
vor, eine Art ,Resilienz-Dashboard” zu entwickeln, um proaktiv unterschiedliche Krisen-
potenziale und Resilienzen zu beobachten, Politikfelder zu vernetzen und eine Art Frith-
warnsystem zu etablieren (EU-Kommission, 2020).

6.2.3 Relevante Aspekte im Lichte der Pravention

Die Begriffe Resilienz und Pravention (praventive MaRnahmen) sind eng miteinander ver-
knupft. Die Reaktionszeit in Bezug auf negative Einflisse und Krisen spielt eine entschei-
dende Rolle. Risikoanalysen und Krisenmanagementplane kénnen eine Organisation be-
fahigen, umgehend zu reagieren und potenzielle Schdden zu minimieren. Die Aufrechter-
haltung der Betriebskontinuitat steht im Fokus praventiver Bemihungen.

Im Wesentlichen soll die Krise friih erkannt werden, der Abruf von KrisenmaRnahmen
muss kurzfristig moglich sein und die Nachbereitung der Krise muss als Gelerntes ins Kri-
senmanagement der Organisation einflieRen. Bei ,hausgemachten” Krisen gilt dann mit-
unter ,nicht nur die Krisensymptome zu kurieren [...], sondern auch die tatsdchlichen Kri-
senursachen zu ermitteln” (Rosenlieb, 2015).

Dariiber hinaus wird das organisationale Lernen als fester Bestandteil der Weiterentwick-
lung organisationaler Resilienzfdhigkeit beschrieben. Lernende Bestandteile auf allen Ebe-
nen der Organisation impliziert das absichtliche wie das unabsichtliche Lernen (intentional
and unintentional learning) in Zeiten der Belastung. Allerdings, so Evenseth et al. weiter,
muss die Organisation auch die Fahigkeit entwickeln, zu verlernen und diesen mehrstufi-
gen Prozess des Lernens und Verlernens implementieren (Evenseth, Sydnes & Gausdal,
2022, S. 12). Folglich dient das Prinzip der lernenden Organisation als préventives Ele-
ment.
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6.3 Ansatz aus der Beratung: neuronal-synergetischer Bezug und
fraktale Organisation

Aus der Erfahrung der Organisationsberatung heraus, werden im Folgenden zwei Ansatze
skizziert, die wesentliche Elemente einer resilienten Organisation vereinen. Ebenso die-
nen Antifragilitdt und plastizide Formbarkeit als interdisziplindre Herangehensweisen zur
Identifikation und Entwicklung widerstandsfahiger Organisationsstrukturen.

6.3.1 Neuronale Resilienz

Vorab bezugnehmend auf die neuronale Fahigkeit der Plastizitat, lasst sich diese Eigen-
schaft des Gehirns als Dauerformbarkeit beschrieben. Hebb begriindete den Begriff der
synaptischen Plastizitat (Hebb, 1949). Das bedeutet, dass das Gehirn in der Lage ist, unter
Einfluss von internen (z. B. Hormonen) und externen Reizen (durch Training oder Erleb-
nisse) vermehrt sogenannte Vorlauferzellen (Neuroblasten) zu Nervenzellen auszubilden
und dariber hinaus weitere synaptische Verbindungen zu weiteren Neuronen zu entwi-
ckeln (Schmitt-Voss, 2008, S. 42 f.). Neuronale Resilienz beschreibt im Grunde diesen Pro-
zess der Anpassung von Nervenverbindungen. Diese kdnnen sehr unterschiedlich sein und
sowohl durch Pradisposition als auch durch Lernprozesse, Alter, Erfahrungen und Trai-
nings beeinflusst werden.

Die neuronale Plastizitdt kann auf vielen verschiedenen Ebenen des Nervensystems vor-
kommen und ist mitunter nicht im Wachstum neuer Synapsen, sondern bereits in den
chemischen Verbindungen bestehender Synapsen begriindet (Mazur, 2004, S. 83).

Plastizitat und Resilienz sind nicht synonym zu verwenden, aber sie verbindet eine groRe
Schnittmenge. Wahrend Plastizitat die Formbarkeit und Anpassung beschreibt, die als Vo-
raussetzung fir Resilienz beschrieben wird, so impliziert Resilienz auch eine Widerstand-
fahigkeit gegentiber Stressoren und Reizen. Insbesondere wird die Moglichkeit der Riick-
kehr in den Zustand vor der Reizgebung einem resilienten Verhalten zugeschrieben.

Der nachfolgende OPNS-Ansatz beriicksichtigt neben der Plastizitdt auch ein Ordner-Teil-
chen-Verhaltnis aus der Synergetik und tibertragt diese Funktionsweisen auf eine Organi-
sationsstruktur.

6.3.2 OPNS-Ansatz — Organisationales Paradigma neuronaler Synergetik

Bei dem nachfolgenden Absatz handelt es sich um einen Auszug aus diesem wissenschaft-
lichen Ansatz. Umfassend und vertiefend wird dieser bei MaaRR-Emden (2012) ausgefiihrt.

Einen Krisenprozess zu managen, gehort wohl zu den schwierigsten Aufgaben einer Flh-
rungskraft. Ihn dann auch noch im Rahmen des Budgets, der Zeit und gegen den Wider-
stand einer Vielzahl Betroffener erfolgreich zu gestalten, kénnte man zu den herausra-
genden Managementleistungen zdhlen.

Viele Organisationen, insbesondere Unternehmen, liberstehen Krisenzeiten nicht oder
nehmen einen signifikanten Schaden. Das Abarbeiten von Checklisten zur Krisenbewalti-
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gung ist eine notwendige, aber nicht hinreichende Strategie. Das, was eine resiliente Or-
ganisation ausmacht, besteht aus mehr als einem Krisenmanagement. Es ist eine interor-
ganisationale Perspektive notwendig, um das organisationale Okosystem zu verstehen
und mittelbare sowie unmittelbare Betroffenheit friihzeitig zu erkennen (Kerstan & Rohl,
2020, S. 14).

Es gibt Ansatze, die auf dem Papier eine organisationale Resilienzentwicklung propagieren
und einen zu der Annahme kommen lassen, dass die Entwicklung von resilienten Elemen-
ten (Individuen, Systemen und Organisationen) in der Praxis anscheinend kein Theorie-,
sondern vielmehr ein Methodenproblem darstellt. Es ist moglich, Inhalte und Ziele relativ
klar zu formulieren und mit ausreichend Kommunikation und Transparenz auch die Be-
schaftigten in Bezug auf die Relevanz einer personlichen Resilienz zu sensibilisieren.

Doch bleibt die Frage: Wie dauerhaft soll die Verdnderung, die durch die Krisensituation
ausgelost wurde, sein, wenn doch die Dynamik in den Méarkten immer weiter steigt, Pro-
duktlebenszyklen kiirzer werden und sich Komplexitaten weiter verdichten?

Bereits vor Uber einem halben Jahrhundert gab es mit Ashbys Law (1957) eine Antwort
auf diese Frage. Dieses Gesetz besagt, dass der Umgang mit komplexen Systemen an ein
Lésungssystem gekoppelt sein muss, welches mindestens die gleiche Vielfalt aufweist, wie
das zu regelnde System, damit das System stabil bleibt. So kommt Ashby zu der Erkennt-
nis, dass nur ein komplexes dynamisches System angemessen auf das Verhalten eines an-
deren komplexen dynamischen Systems reagieren kann (Kruse, 2004, S. 42).

Zunehmend mehr professionelle Beratungsansatze greifen Ashbys Gedanken auf und be-
trachten die Beschaffenheit von Komplexitdt —ndmlich Nichlinearitat und polychrone Pro-
zessmuster. Neben den hier ausgefiihrten Ansatzen (OPNS und Fraktale Organisation) be-
rlcksichtigt bspw. auch das Viable System Model von Stafford Beer kybernetische Ele-
mente und vermittelt ein grundlegendes Verstandnis fir die Systemdynamik von Organi-
sationen.

Am Vorbild von Tierschwarmen und Gehirnstrukturen entstand die Idee fir einen tber-
greifenden Ansatz. Der essenzielle Baustein dieser Disziplinen: Veranderung in Bezug auf
Anpassung ist die gemeinsame Schnittstelle. Wenn komplexe Systeme wie das Nerven-
system im Gehirn im Grunde nur durch Verénderungen Anpassungs- und Uberle-
bensfahigkeiten generieren, warum nicht auch ganze Organisationen?

Die Abkiirzung OPNS steht fur das Organisationale-Paradigma-Neuronaler-Synergetik
(MaaR-Emden, 2012) und ist gleichzeitig die Nomenklatur fir ein mégliches Analyse- und
Dynamikinstrument in Organisationen. Die Basis fiir die Nachvollziehbarkeit des nachfol-
genden Modellentwurfs stellen die Essenzen verschiedener Fachrichtungen dar. Die fol-
gende Grafik verdeutlicht die Vorgehensweise.
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Organisationale Resilienz

Abbildung 2:  Einflussnehmende Wissenschaftsdisziplinen

2.0 Tools — intern,
Wissensmanagement

Transformation Ldl, Polylog,
Natur zu techn./soz. Fahigkeiten
Systemen ~training

Change Organisations-
Grundlagen Sys. Storreize,
prireat Meth. Bausteine,
Status Quo inkrementelle
Veranderung
Plastizitat,
Ordner-Teilchen, Kompensations-
Ordnertypen, gleichgewicht,
Multistabilitat, Neuronen-
Repellorbildung Sys. \ is
Topologien,
5%-Regel

Man stelle sich ein Makroskop mit variabler Brennweiteneinstellung vor und nehme sich
eine beliebige Organisation unter die Linse mit der Annahme, dass die Einsichtnahme
nicht auf hierarchische Ebenen anzuwenden ist. Zu betrachten sind die Prozesse und ge-
genseitigen EinflussgroRen zwischen den kleinsten Einheiten und dem Verhalten der ge-
samten Organisation. Die folgende Grafik bildet die grundlegenden Ebenen ab.

Abbildung 3:  Ebenenstruktur im OPNS
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Die Aufteilung in drei Betrachtungsebenen verdeutlicht am einfachsten die verschieden
Beobachtungstiefen. Angefangen in der Mikro-Ebene, dort lassen sich die einzelnen Teil-
chen erkennen (Abbildung 4). Die Teilchen stellen zunachst einmal die kleinste Einheit im
gesamten Konstrukt dar. Diese kdnnen die einzelnen Mitarbeitenden sein, aber genauso
auch Eigenheiten einer Organisation z. B. Rituale, Abldufe, Nomenklaturen, der Umgang
mit der Cl etc.

Abbildung 4:  Einsatz der Teilchen und Ordner

Ordner: Betriebsklima, Cl, Rituale,
Sprache, Kommunikationsstil, aber
auch Abteilungen und Teams ...

7\ Mikroebene
[ J‘
@, @
o %‘» Kontrollparameter bzw.
’ Zustandsvektoren: Lohn, Ort,
Aufgabenbereiche sowie finanzielle

Mittel ...

Einzelteilchen - Teilkomponenten
sowie u.a. auch Mitarbeiter

Makroebene

Auf der ndchsten Betrachtungsebene, dem Humanbereich (Mesoebene), bilden sich die
nachst groReren Einheiten heraus. Diese werden als Ordner oder auch Ordnungsparame-
ter bezeichnet und dienen als eine Art Zuordnungseinheit der jeweiligen Einzelteilchen.
Durch die Doppelpfeile wird der bipolare Einfluss zwischen den Teilchen und den Ordnern
abgebildet. Hierbei kommt der Begriff der zirkuldren Kausalitat ins Spiel, da die gegensei-
tige Einflussnahme hinsichtlich Reaktionsgeschwindigkeit und Ordnerauspragung variiert.

Die Verbindungen zwischen der Makro- und der Mesoebene werden Kontrollparameter
genannt und beschrieben in der Organisation die stabilisierenden Rahmenelemente fiir
die Mitarbeitenden: z. B. Gehalt, Arbeitsplatz etc.

Im OPNS werden vier Ordner-Typen (A-D) festgelegt, zu denen sich die einzelnen Ele-
mente zuordnen lassen (Abbildung 5). Die vierteilige Typisierung gliedert sich in A: Funk-
tionell, B: Verhaltensbezogen-verbal, C: Verhaltensbezogen-nonverbal und D: Imaginar.
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Organisationale Resilienz

Abbildung 5:  Ordnertypisierung

Ordner-Typen:

Typ-A: Funktionell (Projektteams,
Fachbereiche, ...)

Typ-B: Verhaltensbezogen-verbal
(Sprache, Kommunikationsstil, ...)

Im weiteren Aufbau des OPNS-Ansatzes wird nun noch das Verhalten der Ordnungspara-
meter untereinander dargestellt (Abbildung 6). Unter der Annahme, dass Ordner nicht
fixiert sind, sondern aufgrund der Teilchenauspragung einer gewissen Dynamik unterlie-
gen, bilden sich drei Zustdnde zwischen den Ordnern heraus. Diese Verhaltensauspragun-
gen nehmen wiederum Einfluss auf die Mesoebene und somit auf die Substanz der Orga-

nisation.

Abbildung 6:  Ordnerverhalten und Element ,P“

Bewegung der Ordner in
Grenzzyklen (Oszillation)
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Ebenen
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Die Impulse zum AnstoR von dynamischem Verhalten einer Organisation kénnen von au-
Ren und von innen kommen, doch dartiber hinaus wird im OPNS ein Element ,P“ verwen-
det, welches bewusst Storreize auf der Mikro- und der Mesoebene ausiibt, um Anpas-
sungsprozesse zu initiieren.

Im Rahmen des OPNS steht das Element ,,P“ furr Plastizitat. Gemeint ist damit bspw. ein
Team von Leuten, die St6rreize (Perturbationen) auf Teilchen und Ordner ausiiben, um
Formbarkeiten in der Struktur zu beglinstigen. Als Beispiel dient die Neuroplastizitat im
Gebhirn, die es ermoglicht, Hirnareale zu formen — sowohl in der Struktur als auch in ihrer
Funktion.

Die Komplexitdt, welche sich durch die vielschichtigen, gegenseitigen Einflussnahmen
ergibt, unterliegt nur einer begrenzten Einflussnahme seitens der Organisationsleitung.
Ziel sollte es sein, Wandlungsaffinitdt zu etablieren und somit einen Zustand fortwahren-
der Verdanderungsbereitschaft in Verbindung mit pro-aktivem Verhalten in Organisatio-
nen zu leben. Es darf nicht nur eine Idee sein, sondern muss als tberlebenswichtige Kom-
ponente bei strategischen Entscheidungen hinzugezogen werden. Denn reagiert z. B. ein
Schwarm, eine Herde oder ein Staat (bspw. Ameisen) nicht antizipatorisch auf duBere
Reize, so werden die Uberlebenschancen minimiert.

Verdnderungen, auch im Rahmen organisatorischer Resilienzentwicklung, sind lebens-
wichtig, denn passiert dies nicht und z. B. einem Gehirn werden keine (neuen) Reize zu-
gemutet, so laufen die vorhandenen Prozessstrukturen weiter und optimieren sich bes-
tenfalls, doch die Bereiche auf der Hirnrinde reduzieren sich in ihrer GréRe. Das Gehirn
optimiert, nutzt aber weniger die zur Verfligung stehenden Kapazitaten und reduziert die
Vernetzungen zu anderen Hirnbereichen.

Die Verwendbarkeit von OPNS in einer Organisation zur Formung einer resilienten Struk-
tur, die per se auf Veranderung eingestellt ist und diese begunstigt, ist moglich, aber mit
einem erheblichen Aufwand verbunden. Dariber hinaus sind Einsatzmoglichkeiten auf
den jeweiligen Ebenen denkbar, bei denen durch spezifischen MaRnahmen Teilbereiche
dahin gefiihrt werden kénnen, dass eine indirekte Einflussnahme auf das Systemverhalten
ermoglicht wird, ohne bei einem Verdnderungsprozess einen Stillstand zu riskieren, der
oftmals mit einer Verdnderung von einem alten in einen neuen Zustand einhergeht. Es
geht somit um inkrementelle Anpassungseffekte durch gezielte Stérreize und dynamische
Rahmenbedingungen, damit das lebenserhaltende Element jedes Organismus zum Alltag
und zum Kredo wird: Organisationale Resilienz bedeutet auch Veranderung durch Anpas-
sung!

Im Rahmen dieses Betrachtungsfeldes bedeutet Resilienz auch die Erhhung der Reiz-
schwelle. Je resilienter sich eine Organisation erweist, desto hoher ist die Schwelle, an der
eine negative Perturbation eine (Anpassungs-)Reaktion hervorruft.

In der Literatur wird, je nach GroRe und Lebenszyklus der Organisation, auch auf das Prob-
lem der ,Steifheit” oder ,Rigiditat” von etablierten Organisationen (rigidity of established
organizations) Bezug genommen (Gilbert, 2005; Limnios et al., 2014). Diese Beobachtung
kann sowohl mit dem Scheitern als auch mit dem Uberleben der Organisation verkniipft
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sein (Vélikangas, 2017). Eine etablierte Organisation kann ,unbeweglich” sein, behabig
und unter Starrheit leiden und dennoch Resilienz aufweisen (Mourlane & Hollmann, 2016,
S. 24) — Limnios et al. (2014) beschreiben das auch als unerwiinschte (undesirable) Resili-
enz. Diese Widerstandsfahigkeit lasst sich mit Antifragilitdt beschrieben werden, doch
kann ein derart ,,unbewegliches” Organisationskonstrukt auch nur sehr schwer und wenn
nur langsam, eine benétigte Anpassung vornehmen und deshalb letzten Endes auch schei-
tern.

In der Neurologie gilt dies in ahnlicher Form als plastisches Paradoxon und betrachtet so-
wohl starre als auch dynamische Strukturen (Doidge, 2017, S. 16). Die Ahnlichkeiten zu
rigiden Organisationen werden insofern deutlich, wenn berticksichtigt wird, dass auch die
hartnéckigsten Angewohnheiten und Stérungen Resultate eben dieser Plastizitat sind
(Doidge, 2017, S16).

Bezugnehmend auf den OPNS-Ansatz: In Abhdngigkeit vom vorherrschenden Aktivitatsni-
veau auf Mikroebene obliegt es z. B. der Abteilung (Element ,,P“) PerturbationsmaBnah-
men einzuleiten, die auf bestehende Gleichgewichtszustande einwirken und ein gewisses
MaR an Fluktuationen im Sinne der Synergetik erzeugen.

So gilt es auch, hemmend einzugreifen, wenn es zu ungewollten kritischen Fluktuationen
beziehungsweise einem unproduktiven Grad von Chaos kommt, bei dem nicht mehr von
einer selbstorganisierenden Instabilitdt die Rede sein kann. Hierbei handelt es sich eben-
falls um ein plastisches Paradoxon, da sich Plastizitat dadurch definiert, sowohl starre als
auch dynamische Zustdnde zu generieren (MaaR-Emden, 2012, S. 158).

Die Idee besteht darin, mit dem Element ,,P“ eine Art der passiven Steuerung von Dyna-
mikprozessen zu implementieren. Passiv in der Hinsicht, dass keine konkreten Ziele vor-
gegeben werden, damit sich das System selbstorganisatorisch und unvorhersehbar gestal-
ten kann. Damit schrankt sich die direkte Kontrolle ein, doch die Entwicklung eines
Emergenz-Potenzials hat Prioritdt. Die Beeinflussung des Systems soll mit pro-aktiven, wie
reaktiven MaRnahmen geschehen. Ein Beispiel fiir eine pro-aktive Intervention:

Besteht beispielsweise ein etablierter Arbeitsprozess, wird durch Veranderungen an Kon-
trollparametern versucht, einen Symmetriebruch herbeizufihren der, sofern gewollt,
maoglicherweise in einem Prozessmusterwechsel gipfelt. Ob ein koordinierter Arbeitspro-
zess durchbrochen werden soll, um die Chance auf Effizienzsteigerung zu erhalten, soll
demnach anhand der Folge des Storreizes beurteilt werden. Ist der Prozess effizient und
stabil, verursacht eine Perturbation keine irreversiblen ,Schaden” am Arbeitsablauf und
bestatigt die Resilienz.

Reagiert hingegen das System mit Instabilitdt und kritischer Fluktuation, hat das Element
,P“ das latente Wandlungspotenzial gefunden und ist eine Anpassung im Sinne der synap-
tischen Plastizitdt zu erwarten, so gilt Mirows (2005, S. 26) Aussage: ,Neues entsteht oft
aus Instabilitdten”. Es ist somit auch eine Steigerung der Resilienzkapazitdt zu erwarten.

Auf das Erregungs-Hemmungs-Gleichgewicht im Sinne der Wolffschen Kompensationstheorie
wird an dieser Stelle nicht vertiefend eingegangen (Wolff & Wagner, 1983).
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Im folgenden Abschnitt wird auf den Ansatz der fraktalen Organisation eingegangen, der
einen anderen wissenschaftlichen Ursprung hat und derzeit zunehmende Aufmerksam-
keit (bspw. Artikel der Bosten Consulting Group, 05/2023), erhilt.

6.3.3 Fraktale Organisation

Eine fraktale Organisation ist ein Organisationsmodell, in dem selbststéndig agierende, in
ihrer Zielausrichtung selbstdhnliche Einheiten (Teams, Abteilungen etc.) miteinander ver-
bunden werden. Durch diese Verbindungen entsteht eine hierarchiefreie Struktur, die
eine hohe Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit ermdoglicht. Dieses Organisationsmodell
basiert auf dem Prinzip des Fraktals, in dem jedes Element des Systems sich auf eine dhn-
liche Weise wiederholt wie das Ganze. Diese Struktur erméglicht es den Mitarbeitenden,
eigene Ideen und Kompetenzen einzubringen und auf sich verdndernde Anforderungen
schneller zu reagieren (YOU-Chat, persénliche Kommunikation, 05. Marz 2023).

Das Grundsatzliche Konzept basiert auf der Mandelbrot-Menge, auch bekannt als ,, Apfel-
mannchen”, welche , die tiefreichenden Verbindungen zwischen fraktaler Geometrie und
Chaostheorie” (Mandelbrot & Hudson, 2014, S. 205) illustriert. Bernoit Mandelbrot hat
sich im Zuge seiner Chaosforschung u. a. mit der Nichtlinearitdt beziehungsweise
Selbstdhnlichkeit und Riickkopplung von dynamischen Systemen beschéftigt (Mandel-
brot, 1991). ,Fraktale sind Bruchstlicke” (Salden, 1998, S. 84) beziehungsweise Gebilde
und Formen, die sich jeweils selbst, unabhédngig vom MaRstab, dhneln: Sie sind selbstdhn-
lich und skalenunabhdngig. Mandelbrot beschreibt damit die Menge der komplexen Zah-
len (Haaf, 1990, S. 131 f.). Darauf aufbauende Organisationsformen haben in der Realitat
Anwendung gefunden und bieten ein hohes MaR an innerbetrieblicher Flexibilitat (Warn-
ecke, 1992; Schuh et al. 1998, S. 21). In Bezug auf ein Unternehmen definiert Warnecke
ein Fraktal als ,eine selbststdndig agierende Unternehmenseinheit, deren Ziele und Leis-
tungen eindeutig beschreibbar sind“ (Warnecke, 2013, S. 152).

Im Rahmen der Organisationsentwicklung verwenden wir den Begriff der Konstituente sy-
nonym zu Fraktalen. Es ist ein Teilelement eines komplexen Systems. Fraktale Organisati-
onen kennzeichnen ihren Aufbau durch finf wesentliche Eigenschaften: Selbstahnlich-
keit, Selbstorganisation, Selbstoptimierung, Dynamik und Zielorientierung. Jede Einheit in
einer fraktalen Organisation kann als eine eigenstdndige Konstituente gesehen werden,
da sie wesentliche Eigenschaften aufweist, die sie zu einer eigenstandigen Entitdt ma-
chen. Diese Einheiten konnen miteinander verbunden und vernetzt sein, um ein groReres
und komplexeres System zu schaffen, das in der Lage ist, auf differenzierte Weise auf Er-
eignisse zu reagieren.

Eine fraktale Organisation kann die Entwicklung einer organisationalen Resilienz unter-
stutzen. Fraktale Organisationen sind in der Lage, dynamische Systeme zu nutzen, um auf
Verdnderungen schnell und effizient zu reagieren, um sich an die andernden Umgebungs-
bedingungen anzupassen. Zudem kodnnen fraktale Organisationen den Prozess der orga-
nisationalen Resilienz durch die Einflihrung von Strukturen und Prozessen unterstiitzen,
die die Anpassungsfahigkeit der Organisation erhdhen (YOU-Chat, persénliche Kommuni-
kation, 04. Marz 2023).
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Abbildung 7:

Fraktaler Aufbau des ,,Zukunftsnetzwerkes Innere Sicherheit”
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Abbildung 7 zeigt eine Ubersicht zum fraktalen Aufbau einer Organisationseinheit in Pla-
katform am Beispiel des ,Zukunftsnetzwerkes Innere Sicherheit” der Landespolizei Ba-
den-Wirttemberg. Der Titel bezieht sich in erster Linie auf die Initialisierung einer inter-
disziplinaren, fraktalen Projekt-Struktur. Die pro-aktive Auseinandersetzung mit krimino-
logischen Entwicklungstendenzen mittels Szenariotechniken bildet den inhaltlichen Kern
dieses Projektes flr die nationale Sicherheit im Innenverhaltnis. Darlber hinaus ldsst sich
der Titel auch auf weitere Aspekte einer resilienten Organisation (Vision, Zusammenhalt,
Ressourcen etc.) sowie auf die unterschiedlichen Betrachtungsebenen (Gesamtsystem,
Teams, Individuen), Gbertragen.

6.4. Entwicklung und Starkung einer organisational resilienten
Plastizitat

Um die Entwicklung und Starkung einer organisational resilienten Plastizitat zu erreichen,
missen eine Reihe von Faktoren berticksichtigt werden. Die Initialisierung und Erhaltung
einer positiven Organisationskultur, Forderung iterativer Kommunikationsstrukturen, Be-
reitstellung von Ressourcen und Unterstiitzung, Ausarbeitung eines Notfallplans sowie
die Schaffung eines sicheren Arbeitsumfelds gehtren zu den wesentlichen Elementen.

Erzeugung resilienter Plastizitdt, erfordert organisationales Lernen, insbesondere in Bezug
auf sich verdnderte Umstande. Idealerweise wird die Organisation zu einer pro-aktiven,
wandlungsaffinen Entitét, nutzt neue Technologien und begreift den Stellenwert um die
Wissens- und Kompetenzentwicklung ihrer Mitarbeitenden. Heller empfiehlt in diesem
Kontext die Befdhigung von Fihrungskréften, situationselastisch handeln und entschei-
den zu durfen (Heller & Gallenmiiller, 2019).

Klimek und Storck beschreiben ergdnzend die Qualitdt der Kommunikation und Zusam-
menarbeit innerhalb und auRerhalb (Stakeholder) der Organisation als relevanten Hebel
fur die Resilienz und Agilitat (Klimek & Storck, 2018).

Entsprechend der Empirie von Mourlane und Hollmann (2016), férdern Fiihrungskréfte
die Resilienz der Belegschaft am ehesten, wenn sie ihnen auf der einen Seite Orientierung
und auf der anderen Seite ein entsprechendes MaR an Kontrolle Uber ihren Aufgaben-
und Wirkungsbereich einrdumen. Die Forderung der Selbstwirksamkeitsiiberzeugung
steht hierbei im Fokus.

Darliber hinaus ergibt sich aus der Studie, dass die Flihrungskraft Gber einen héheren
Resilienz-Quotienten verfiigen sollte als der/die Beschéftigte. Das impliziert die Resilienz-
faktoren Impulskontrolle, Emotionssteuerung, Selbstwirksamkeitsiiberzeugung, Empathie
und Zielorientierung. Diese Faktoren geben einen Hinweis auf die entsprechende Vorbild-
funktion und unterstellt einen signifikanten Einfluss auf das Verhalten der Mitarbeitenden
und somit auf die gesamte Organisation (Mourlane & Hollmann, 2016, S. 133).

,Organisationale Resilienz ist eine unmittelbare Folge der Organisationskultur!“ prokla-
miert Hoffmann (2016, S. 43) und beschreibt weiter, dass es sich eindeutig um eine Fiih-
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rungs- und nicht um eine Managementaufgabe handelt. Die Férderung der Organisations-
resilienz ist eine Aufgabe, die auf die Beeinflussung der Organisationskultur abzielt. Das
Zusammenwirken der Menschen in einer Organisation macht im Kern die Kulturentwick-
lung aus ,,und Menschen lassen sich nicht nur verwalten” (Hoffmann, 2016, S. 43).

Es braucht daher Mut und Disziplin, sich neben all dem t&glich Dinglichem mit dem lang-
fristig wirksamen Wichtigen zu beschéftigen. Es braucht das klare Bekenntnis zur Nach-
haltigkeit. Dieses Fiihrungsverstandnis richtet sich ausdriicklich gegen den Versuch der
schnellen Gewinnmaximierung, sondern fordert Achtsamkeit und Bewusstheit fir die
Ressourcen von Einzelnen iiber Organisationen bis hin zu Gesellschaft und Okologie. Nur
unter dieser Pramisse ist es moglich, Krisen — die durch Erschopfung von Ressourcen ge-
kennzeichnet sind — schon préaventiv gut zu begegnen.

Akute organisationale Krisen fordern Fuhrungskrafte in ihrer Prasenz ganz besonders.
Mitarbeitende brauchen Vertrauen und Verlasslichkeit — Flihrung braucht daher Klarheit,
Optimismus und die fundierte Uberzeugung diese Herausforderung zu meistern, aber
auch Ruhe, Ubersicht und eine klare Vision (Hoffmann, 2016, S. 43)!

Der Einfluss einer klaren Organisationsvision auf deren Resilienz lasst sich so beschreiben,
als dass es das immaterielle, verbindende Element zwischen den Mitarbeitenden darstellt
und dabei hilft, richtige Entscheidungen zu treffen und gemeinsam an Zielen zu arbeiten.
Dies erdffnet einer Organisation die Moglichkeit, schneller auf sich verandernde Situatio-
nen und unvorhergesehene Ereignisse zu reagieren. Die Starkung der bilateralen Identifi-
kation (Beschiftigte = Organisation sowie Organisation = Beschiftigte) kann sowohl die
organisationale als auch die individuelle Resilienz verbessern.

Flhrung zur Organisationsresilienz beruht auf der GréRe Unveranderbares anzuerkennen,
der Uberzeugung einer gelingenden Zukunft, dem Bewusstsein vorhandener Potenziale
und Ressourcen, der Umsetzungskraft der konkreten Schritte, dem Erkennen und der
Wiirdigung von ,,small wins“ sowie der Begeisterungsfahigkeit einer Vision (Hoffmann,
2016, S.43).

Im Kern sollten diese drei Elemente in den Fokus geriickt werden:

Erhohung der Reiz-Reaktions-Schwelle — Erhdhung der Deiche
VergroBerung der Resilienzkapazitat — Ressourcenpuffer schaffen

Strukturelle Plastizitat — Formbarkeit, wenn Anpassung erforderlich ist

Unabhdngig von wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, einem Wettbewerb und Absatz-
markten, lassen sich diese Empfehlungen im Kern gleichermalRen auch bspw. auf Polizei-
behorden Ubertragen. Auch Behorden und andere staatliche Organisationen sind nicht
vor Krisen sowie inneren und duReren, plotzlich auftretenden, Stressoren, gefeit. Auch
hier ist das essenzielle Element der Mensch, dessen Einstellungen, Erfahrungen und Hand-
lungsmuster das AusmaR der Organisationsresilienz maRgeblich beeinflusst.
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Organisationale Resilienz

Zur weiteren Vertiefung

> Resilienz-Kompass: https://www.iwkoeln.de/fileadmin/user_upload/Studien/Gutach-
ten/PDF/2018/Gutachten_Resilienzkompass.pdf

> Resilienz und Relokation: https://www.bmaw.gv.at/dam/jcr:c10c7839-64b3-4dcf-
b8ee-abac10d2443f/Studienbericht%20Resilienz%20und%20Relokalisierung_barrie-
refrei_bearbeitet.pdf

Mediathek

OpSeu0)

E?_'" E. :.‘: Die Resilienz-Toolbox, Inhalte und Erfahrungen aus einem Werkzeug-

koffer der Siemens AG.

rl,-‘:'_{

Infomationen der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
(BAUA) zur Organisationalen Resilienz.
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