Resilienzkultur

-Profit- und For-Profit-Organisationen im

Umgang mit Krisen voneinander lernen koénnen

Autor*innen: Dr. Josefa Kny, Franka Scheffel, Stephan Peters
betterplace lab

Redaktion: Barbara Djassi

randstad stiftung
impulse far unsere
arbeitskultur



© 2024 randstad stiftung

Herausgegeben von:
Hanna Daum, randstad stiftung

Erschienen als E-Book im August 2024

Kontakt:

randstad stiftung
Helfmann-Park 8

65760 Eschborn

Telefon: 06196. 998 98 67
Fax: 06196. 777 13 58
info@randstad-stiftung.de
www.randstad-stiftung.de

Autor*innen: Dr. Josefa Kny, Franka Scheffel, Stephan Peters,
betterplace lab

Redaktion: Barbara Djassi
Gestaltung und Satz: Crolla Lowis, Aachen

Schriften: Frutiger und Lyon

Das betterplace lab hat im Auftrag der randstad stiftung diese Studie erstellt.

=g

Das betterplace lab ist ein Think-Sense-and-Do-Tank fur eine zukunftsfahige
Zivilgesellschaft. Wir sind die Schwester von betterplace.org, Deutschlands
groBter Online-Spendenplattform. Wir erforschen und gestalten Rdume far
die Zivilgesellschaft, in denen Akteur*innen im Innen und AuBen wachsen
kénnen. Mit systemischem Blick und Multiperspektivitat. Fir mehr Bedurfnis-,
Beziehungs- und Zukunftsorientierung.

Resilienzkulturen

Was Non-Profit- und For-Profit-Organisationen im

Umgang mit Krisen voneinander lernen konnen

Autor*innen: Dr. Josefa Kny, Franka Scheffel, Stephan Peters
betterplace lab

Redaktion: Barbara Djassi

randstad stiftung
impulse fur unsere
arbeitskultur


https://www.betterplace.org/de

Abstract

Cyber-Angriffe, Corona-Pandemie, personelle oder finanzielle Ausfille - in
den letzten Jahren haben vielfiltige Krisen die Handlungsfihigkeit von
Organisationen erheblich erschiittert. Ahnliche Ereignisse werden auch in
Zukunft auftreten, verstarkt durch gesellschaftliche Herausforderungen wie
Klimawandel, Fachkriftemangel oder Demokratiekrisen. Angesichts dessen
gewinnt die Resilienz von Organisationen - die Fahigkeit, mit Krisen umzuge-
hen und bestenfalls gestarkt aus ihnen hervorzugehen - an Bedeutung.

Diese Studie untersucht, wie Non-Profit- und For-Profit-Organisationen

im direkten Vergleich Resilienz verstehen und praktizieren. Auf Basis der
Analyse empirischer Studien und Interviews zeigt sie, dass beide Typen
unterschiedliche Ansitze verfolgen: Gewinnorientierte Organisationen
konzentrieren sich eher auf die Aufrechterhaltung des Geschiftsbetriebs
durch stabile Strukturen und klare Verantwortungszuschreibungen, wahrend
gemeinniitzige Organisationen so angelegt sind, dass sie eher flexibel und
verdnderungsoffen agieren, wobei ein langfristiges Lernen selten erfolgt.
Zwei verschiedene Resilienzkulturen werden deutlich. Klar wird
allerdings auch, dass ein komplexitits- und langfristorientierter Ansatz von
Resilienz in beiden Organisationstypen noch nicht ausreichend verankert ist.
Beide konnen lernen, um ihre Resilienz zu stiarken - auch voneinander.

Lernpotenziale liegen dabei in folgenden Feldern:

»  Kklare Verantwortung fiir Resilienz schaffen

»  Ansitze systematischer Vorausschau und Vorbereitung einfiihren

»  Vernetzung im Inneren der Organisation und nach auflen stirken

»  Resilienz in der Organisationskultur verankern

»  Resilienz als Teil von Fithrung verstehen

»  materielle Grundlagen fiir resilientes Handeln schaffen und nutzen

Die Studie schliisselt diese Themen auf und entwickelt jeweils praktische
Empfehlungen zur Verbesserung der organisationalen Resilienz anhand von
Beispielen aus der Praxis in Non- und For-Profit-Organisationen.

Resilienz ist eine Zukunftskompetenz fiir Organisationen. Sowohl
gewinnorientierte als auch gemeinniitzige Organisationen miissen ihre
Resilienzkulturen und -strategien entsprechend anpassen, um krisenfester,
aber auch mutiger im Umgang mit Krisen zu werden. Diese Studie liefert
dafiir Inspiration.
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1. Worum es in dieser Studie geht

Egal ob Verein, Gro3konzern, Stiftung, Sozialunternehmen oder mittelstan-
discher Betrieb - in den letzten Jahren gab es wohl kaum eine Organisation in
Deutschland, die nicht von mindestens einem Ereignis betroffen war, das ihre
Handlungsfahigkeit enorm erschiittert hat. Ereignisse wie die Corona-Pan-
demie, aber auch plétzlich wegbrechende Finanzmittel, Cyber-Angriffe oder
der Ausfall zentraler Personen in der Organisation. Auch in Zukunft werden
Organisationen in Zivilgesellschaft und Privatwirtschaft noch haufig mit star-
ken Einschnitten in ihrem Business-as-usual rechnen miissen, wenn verschie-
dene gesellschaftliche Herausforderungen wie die Folgen des Klimawandels,
der Fachkriftemangel oder die Demokratiekrise sich entfalten. Daher stellt
sich die Frage, wie gut Organisationen mit Krisen umgehen konnen - und wie
sie besser darin werden. Die Schliisselkompetenz, die dafiir in den letzten
Jahren zunehmend an Relevanz gewonnen hat, ist Resilienz.

In Organisationen erfiahrt das Thema Resilienz bereits seit einigen Jahren
eine gewisse Aufmerksamkeit. Zugleich sind die Fragezeichen meist noch
grofd: Was genau bedeutet Resilienz fiir uns? Wie iibersetzen wir Resilienz-
faktoren fiir uns und bringen sie in unsere alltdgliche Arbeit und Strukturen?
Welche Fihigkeiten und Routinen brauchen wir, um Resilienz zu erlernen?
Und welche Ideen aus der organisationalen Praxis konnen dabei helfen, dass
wir unsere Resilienzressourcen stiarken? Um hier einen Beitrag zur Kldrung
und konkreten Verbesserung zu leisten, wirft diese Studie einen genaueren
Blick in gemeinniitzige und gewinnorientierte Organisationen.

Non-Profit- und For-Profit-Organisationen eint, dass sie einen bestimmten
Zweck verfolgen. Zugleich gibt es Unterscheidungsmerkmale, die sich

darin ausdriicken, iiber welche Handlungslogiken, Ressourcen, Strukturen
und Kulturen sie verfiigen. Dort, wo die Unterschiede liegen, er6ffnen sich
Moglichkeiten, um voneinander zu lernen. Diese Studie versucht diese
Unterschiede mit Blick auf Resilienz auf Basis empirischer Studien sichtbar
zu machen, gute Beispiele fiir resilientes Handeln anhand von Interviews
und Fachliteratur herauszuarbeiten und daraus praktische Empfehlungen fiir
gemeinniitzige und gewinnorientierte Organisationen abzuleiten, um sie fiir
zukiinftige Krisen zu stirken. Denn krisenfestes Handeln ist ein Ziel, das alle
Organisationen unabhingig von ihrer Ausrichtung teilen.

2. Startpunkt: Krise als
Herausforderung, Resilienz
als Antwort

2.1 Krisen

»Abenteuer Mittelstand - Krise als New

Normal« (RKW Kompetenzzentrum 2023) »Zivilgesellschaft in Krisenzeiten:

Politisch aktiv mit geschwdchten

»GrofSkonzerne hecheln von Krise Fundamenten« (Schubert et al. 2023a)

zu Krise« (FAZ 2022)

Ob Forschung, Veranstaltungen oder Medien: Non- und For-Profit-Organisa-
tionen scheinen heutzutage stindig mit Krisen konfrontiert zu sein. Doch was
sind Krisen tiberhaupt?

Grundsitzlich bezeichnet das griechische krisis einen Entscheidungspunkt
oder eine entscheidende Wendung - vom kritischen Punkt aus kann das
betrachtete Problem aus Sicht des*der Betrachtenden entweder besser oder
schlechter und damit sogar zu einer Katastrophe werden. Um Krisen genauer
zu fassen, hat der Soziologe Joris Steg (2020) verschiedene Kernmerkmale
definiert: Demnach sind Krisen nicht-intendierte Abweichungen von der
wahrgenommenen Normalitit und »sich zuspitzende Entscheidungs-
phasen mit prinzipiell offenem Ausgang« (ebd., 430). Sie bringen
Organismen an die Grenzen ihrer Funktionsfahigkeit. Indem sie sich

einer umfinglichen Steuerbarkeit entziehen, schaffen sie Momente der
Unsicherheit. Krisen verweisen auf die Offenheit zukiinftiger Entwicklungen
und offenbaren zugleich bisherige Fehlentwicklungen, wodurch sie Kritik,
Intervention und Gestaltung erméglichen (ebd.).

Mit Blick auf Individuen lassen sich Krisen fassen als eine »massive Verun-
sicherung kombiniert mit zumindest eingeschrinkter Handlungsfahigkeit«
(Hoffmann 2017, 54). Fiir Organisationen iibersetzt der Organisationsforscher
Gregor Paul Hoffmann dies in eine »Gefidhrdung der organisationalen
Identitdt« (ebd., 91), also eine existenzielle Bedrohung dessen, was eine
Organisation im Kern ausmacht und als Zweck verfolgt. Ein gutes Beispiel
dafiir ist der einst weltmarktfithrende Mobiltelefonhersteller Nokia, der im
Wandel hin zur Smartphone-Technologie im Wettbewerb nicht mithalten



konnte und insolvent ging. Im sozialen Sektor zeigte der Frankfurter
Kreisverband der Arbeiterwohlfahrt, wie Betrug und Misswirtschaft gemein-
niitzige Organisationen aus ihrem Inneren in eine tiefe Krise stiirzen konnen.
Krisen konnen Organisationen also auf verschiedenen Ebenen treffen: Das
konnen der Absatz ihres Bestseller-Produkts, die schlechte Zusammenarbeit
ihrer aktiven Mitgliederoder auch eine gravierende Verdnderung in ihrem
Wirkungs- bzw. Geschiftsfeld sein.

Krisen rund um Klima und Biodiversitit, Bildung, Demokratie und
Demografie, Wirtschaft, Migration - angesichts der gesellschaftlichen Her-
ausforderungen der letzten und kommenden Jahre und Jahrzehnte konnen
wir davon ausgehen, dass Krisen prisent bleiben und der Umgang mit ihnen
an Relevanz noch gewinnt. Was ist daran neu? Das gegenwirtige Zeitalter ist
geprigt von Unvorhersehbarkeit, Komplexitit und globaler Vernetztheit, vor
allem befordert durch digitale Technologien (Tierney 2014).

Krisen iiberlagern und verstirken sich; ihre Auswirkungen werden an vielen
Orten und in vielen Bereichen der Gesellschaft spiirbar. Der franzdsische
Komplexitatstheoretiker Edgar Morin (1999) hat den Begriff der Polykrise
geprigt. Er betont, dass die einzelnen Krisen dabei nicht nur nebeneinander
existieren, sondern sich gegenseitig beeinflussen und dadurch an Intensitét
gewinnen. Noch weiter geht der Begriff der Metakrise (Rowson 2023), der
zusitzlich zur Verflechtung der Krisen eine geteilte, grundlegende Ursache
annimmt: ein gestorte Beziehung zwischen Menschen, ihren Handlungswei-
sen und Glaubenssitze sowie der Komplexitit und den Herausforderungen
unserer Zeit, die es verunmaoglichen sich auf eine Wirklichkeit zu beziehen
und zu einigen (Haidt 2022).

Gemeinniitzige und gewinnorientierte Organisationen sind Akteurinnen in
einem komplexen gesellschaftlichen Gefiige. Deshalb sind sie sowohl auf
verschiedene Weise von Krisen betroffen als auch aktive Gestalterinnen ihrer
Bewiltigung. Damit der Umgang mit Krisen gelingt, schauen wir uns in dieser
Studie die Schliisselfihigkeit dafiir genauer an: Resilienz.

2.2 Resilienz

Krisen pragen unser gegenwirtiges Leben und Wirtschaften. Als eine
Antwort auf Krisen wird in den letzten Jahren in diversen Kontexten ein
Schlagwort genannt: Resilienz. Doch was steckt hinter diesem Begriff, der
sich aus dem lateinischen Verb resilire ableitet und zunéchst so viel bedeutet
wie »abprallen« oder »zurlickspringen«?
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Gemaf3 seinem Wortursprung wird Resilienz hdufig mit Widerstandsfiahigkeit
gleichgesetzt. Genutzt wurde der Begriff seit den 1950er Jahren urspriinglich
in der Werkstoffkunde, um zu beschreiben und erforschen, wie ein Material
wieder in seinen Ausgangszustand »zuriickspringen« kann, wie etwa ein
Schwamm. Von dort aus wurde er in der Psychologie und Okosystem-
forschung aufgegriffen, um den Umgang mit Belastungen und Krisen zu
beschreiben, spéter auch in der Organisations- und sozial-6kologischen
Transformationsforschung (Hoffmann 2017, Genzsch et al. 2022). Auf dieser
Reise erfuhr der Resilienzbegriff auch eine inhaltliche Erweiterung:

weg vom reinen Widerstand gegen Krisen im Sinne eine Abprallens und
Zuriickspringens in den vermeintlichen Ausgangszustand wie es bei Materia-
lien sinnvoll ist, hin zu einer flexiblen Krisenanpassung und vorausschauen-
der Krisenpravention, wie es in sozialen Zusammenhéngen moglich ist.

Entsprechend lassen sich gingige Resilienzkonzepte weithin in die Zielrich-
tungen »bounce back« und »bounce forward« unterscheiden. »Bounce
back« meint dabei: Je schneller das von Belastungen betroffene System seine
normale Funktionsweise zurlickerlangt, desto resilienter ist es (Roth et al.
2021). »Bounce forward« hingegen beschreibt den Ansatz, »aus Erfahrungen
zu lernen und Systemeigenschaften in Reaktion auf Stérungen und Krisen,
wenn notig auch grundlegend zu verdndern« (ebd., 7; Hynes et al. 2020). Ein
solches Verstdndnis ldsst sich auf einzelne Organisationen ebenso beziehen
wie auf gesellschaftliche Institutionen und Gesellschaft insgesamt (Buyl et
al. 2022). Es verweist auf Aspekte der Vorbereitung auf und Antizipation von
Krisen, der Risikovermeidung und flexiblen Reaktionsfihigkeit und enthélt
eine Langfristperspektive, deren Basis Veridnderung ist (ebd.).

Richtet man den Fokus auf die Funktionsfahigkeit eines komplexen
sozialen Systems, etwa einer Organisation, scheint ein Fokus auf »bounce
forward« vielversprechend und angemessen. Denn gleich dem antiken
Aphorismus panta rhei ldsst sich Wandel als grundsitzliche gesellschaftliche
Kontinuitét verstehen (Elias 1996). Auf dieser Grundlage ist auch im Nach-
denken iiber Resilienz ein »Zuriickspringen« auf einen fritheren Status quo
selten moglich:

Zwar konnen nach einer Krise bestimmte Aspekte wieder wie zuvor
funktionieren, andere werden sich aber verdndert haben. Gerade in sozialen
Kontexten ist daher die Frage, ob ein Zuriickkehren zum Stand vor der

Krise innerhalb des Systems mdglich ist (bounce back) oder ob durch die
Auswirkungen der Krise eine gewisse Schwelle tiberschritten wurde, die ein
Zuriickkehren zum Ausgangspunkt verunméglicht, da das System selbst und/
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oder seine Umwelt sich weitreichend verdndert hat. Diese Verdnderungen gilt
es im jeweiligen System wahrzunehmen und zu bearbeiten.

i Schwelle

bounce back bounce forward
Abbildung 1: Schematische Darstellung von »bounce back« und »bounce forward« als
Zielrichtungen von Resilienz anhand einer beweglichen Kugel (angelehnt an Liao 2012)

Vor diesem Hintergrund definieren wir Resilienz allgemein als:

die Fahigkeit eines Systems, addquat auf Riickschldge zu reagieren, indem es
sich an neue Rahmenbedingungen anpassen kann - sich also kontinuierlich
fortentwickelt (Block et al. 2021).

Dieses Verstiandnis verweist auf verschiedene Aspekte, namlich..

» ..auf Resilienz als eine Fahigkeit, die entwickelt, trainiert, gestarkt, aber
auch wieder verloren werden kann und damit grundsitzlich verdnderbar
ist (Fletcher/Sarkar 2013).

» ..aufeine Vielfalt von Riickschligen: Bestimmte Systeme kdnnen in
Bezug auf bestimmte Krisen und Kontexte resilienter sein als in Bezug
auf andere. So werden in der Literatur teilweise spezifische Resilienzen
unterschieden (Miiller/Petzold 2003), oder es wird von »Multiresilienz«
gesprochen, wenn ein souverdner Umgang mit vielfdltigen Krisen
gemeint ist (Fathi 2019).

» ..auf Entwicklungsprozesse, die neue Perspektiven und Praktiken
durch Lernen ermdglichen. Betont werden Anpassungs- und Veridnde-
rungsbereitschaft sowie die Selbsterneuerung im Sinne eines bewussten
und vorausschauenden Wandels, der Krisen nicht nur als Einschnitte,
sondern auch als Katalysatoren versteht. Resilienz weist dann ein
transformatives Potenzial auf (Doppelt 2023, GrofSklaus 2022).

So definiert, ldsst sich der Resilienzbegriff sowohl auf psychologische Systeme
(Individuen) als auch auf soziale Systeme (z. B. lokale Gemeinschaften,
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Familien, Teams, Organisationen, Gesellschaften) anwenden. Auf dieser
Grundlage konnen wir die Resilienz von Organisationen noch etwas schérfer
zeichnen, wozu wir zunichst einen Uberblick dazu schaffen, wie organisatio-
nale Resilienz in verschiedenen Konzepten verstanden wird.

2.3 Im Detail: Konzepte organisationaler Resilienz
und ihre Implikationen fiir Non-Profit- und
For-Profit-Organisationen

Das Forschungsfeld der organisationalen Resilienz ist ein lebendiges und
kann als »in Arbeit« bezeichnet werden. Seit den 1990er Jahren sind Wissen-
schaftler*innen und angewandt Forschende dabei, Theorien und Konzepte
zu entwickeln, die sich teils deutlich unterscheiden. Das liegt vor allem daran,
dass verschiedene Schwerpunkte gesetzt und Methoden genutzt werden.

In den frithen Phasen der Forschung fehlte es vor allem an theoretischen

und empirischen Beziigen (Hoffmann 2017). Dazu waren es meist spezielle
Branchen oder Wirtschaftsbereiche, die mithilfe eines anwendbaren Resili-
enzkonzepts gestarkt werden sollten. Dementsprechend werden auch héufig
unterschiedliche Schliisse gezogen, wie Resilienz sich in einer Organisation
umsetzen ldsst, welche Faktoren fiir die Umsetzung beachtet werden miissen
und welche Ziele mit ihrer Hilfe verfolgt werden. Im Folgenden wollen wir
einige dieser Resilienzkonzepte niher betrachten und einander gegeniiber-
stellen, um einen besseren Eindruck tiber die Vielfalt der Verstandnisse im
organisationalen Kontext zu erhalten und davon ausgehend in Kapitel 2.4 die
Definition zu setzen, die die empirische Analyse leitet.

Ein zentrales Werk, das den bisherigen Stand der diversen Forschung zusam-
menfassend untersucht und darauf basierend eine einheitliche Definition von
organisationaler Resilienz entwickelt, verfasste der Organisationsforscher
Gregor Paul Hoffmann (2017). Mithilfe einer Gegeniiberstellung der
verschiedenen existierenden Theorien und eigener Erfahrungen als
Organisationscoach betont er in seinem Konzept der organisationalen
Resilienz die Identitiit einer Organisation als soziales System mit mehreren
Ebenen, deren »Ressourcen, Kompetenzen und Performanzen« (ebd., 97)
zusammenwirken und folgend maf3geblich die Reaktion auf und Interaktion
mit externen Verdnderungen und Krisen bestimmen. Dieses Resilienzkonzept
trifft grundsatzlich auf jegliche Organisationen zu, egal ob Non-Profit- oder
For-Profit-Organisation. In jeder findet sich ein Zusammenspiel von
Individuen, ihren Interaktionen und der Organisation an sich. Wichtig dabei
ist allerdings, dass die Entwicklung von Resilienz dabei in Wechselwirkung
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mit der Organisationskultur angesiedelt ist (ebd.). Hoffmann sieht dabei die
Fithrungskrifte als wesentliche Kulturtrager*innen. Es ist also eine zentrale
Fithrungsaufgabe, die Organisationskultur im Sinne der Férderung von
organisationaler Resilienz zu gestalten.

Hoffmanns Resilienzkonzept eignete sich durch seinen allgemeinen Blick auf
Organisationen gut, um es fiir die bisher wenig beforschte organisationale
Resilienz der Zivilgesellschaft zu verwenden. In der Studie »Nicht kleinzuk-
risen! Was die Zivilgesellschaft resilient macht« von Stephan Peters et al.
(2024) bildete es daher die Grundlage, um ein angepasstes Konzept der orga-
nisationalen Resilienz fiir gemeinniitzige Organisationen zu entwickeln. Die
Organisation als Mehrebenen-System steht auch hier im Mittelpunkt. Mithilfe
der Differenzierung relevanter Resilienzressourcen wurde herausgearbeitet,
welche Aspekte - konkret: greifbare, aber auch organisationspsychologische
und -kulturelle Ressourcen - die organisationale Resilienz beeinflussen.

Die Resilienzressourcen unterteilen sich hier in die fiinf Cluster »Sinn und
Werte«, »Soziale Bindung«, »Fithrung und Struktur«, »Antizipation und
Lernkultur« sowie »Materielle Ressourcen«. Damit werden sowohl die Rolle
der Organisationskultur, als auch Prozesselemente des Lernens und Voraus-
schauens sowie der Fiihrungsebene fiir die Auspragung der organisationalen
Resilienz in zivilgesellschaftlichen Organisationen hervorgehoben. Ebenfalls
wird durch den Blick auf materielle Spielrdume beachtet, dass der gemeinniit-
zige Sektor von externen und gesellschaftlichen Faktoren abhingt, wenn er
seine zukiinftige Handlungsfihigkeit sicherstellen mochte.

Ein dhnliches Konzept von organisationaler Resilienz in zivilgesellschaftli-
chen Organisationen ergibt sich in der Studie von Witmer und Mellinger
(2016), die herausfinden wollten, welche Faktoren Non-Profit-Organisatio-
nen im Gesundheitssektor resilient gegeniiber Verdnderungen ihrer finan-
ziellen Forderung und neuen Anspriichen aus Politik, Wirtschaft und von
Verbraucher*innen machen. Die Forscher*innen kommen zu dem Ergebnis,
dass jene Organisationen am resilientesten sind, welche die Ressourcen, die
ihnen zur Verfligung stehen, flexibel, kollaborativ und transparent einsetzen
wihrend sie weiter zielgerichtet und optimistisch ihre {ibergeordnete Mission
verfolgen.

Dass sich mit Blick auf Non-Profit-Organisationen vor allem Resilienz-
konzepte finden, die sich auf die sozialen und kulturellen Faktoren als
wichtige Aspekte der organisationalen Resilienz fokussieren, erscheint
nachvollziehbar, wenn beachtet wird, dass Finanzen, Organisations- und
Machtstrukturen sich von Organisation zu Organisation stark unterscheiden
konnen (Silbernagl 2021). Resilienzkonzepte wie unseres oder jenes von
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Witmer und Mellinger beriicksichtigen diese Vielfalt und gehen daher nicht
von einheitlichen Handlungsstrategien oder einem Ressourcenbestand aus,
der fiir jede Non-Profit-Organisation gleichermaflen vorhanden ist, um
organisationale Resilienz aufzubauen. AufSerdem wird es dadurch méglich,
diese Resilienzkonzepte auch auf For-Profit-Organisationen zu beziehen, weil
sie grundlegende Aspekte wie den Aufbau in Wirkungsebenen (Individuum,
Team, Organisation) und die Organisationskultur in den Fokus setzen - mal
mehr und mal weniger aktiv gen Resilienz gestaltet (— Kapitel 3.1).

Resilienzkonzepte, die mit einem impliziten oder expliziten Blick auf
gewinnorientierte Unternehmen entwickelt wurden, zeigen stattdessen eine
Tendenz, Resilienz als »strategisches Unternehmensziel«, bestimmt von
»strategischen und operativen Faktoren« (ISO 22316:2017; Hiibner 0.D.)
auszulegen. Sie unterstellen eine leitende Handlungsstrategie, die durch
Umsetzung in der Organisationsstruktur bzw. -kultur fiir organisationale
Resilienz im Unternehmen sorgen soll.

Ein solches Resilienzkonzept herrscht beispielsweise in Form von Standar-
disierungen vor, wie der ISO 22316:2017 »Security and resilience - Organi-
zational resilience - Principles and attributes« oder auch der BS 65000:2022
»Guidance on organizational resilience«. Sie dienen als Anleitung und
verstehen sich als anwendbar auf Organisationen jedes Typs, jeder Grof3e und
Branche. Inhaltlich wird eine Orientierung an den Standards in benachbarten
Feldern wie dem Risikomanagement oder der Business Continuity deutlich,
wodurch bereits eine Nédhe zu klassischen Managementthemen gewinnori-
entierter Organisationen auffillt. Speziell der BSI-Standard wurde mit der
Intention erstellt, das Konzept der organisationalen Resilienz als gesteuert
umsetzbaren Prozess darzustellen. Entwickelt wurde er von einem Komitee
aus Industrie-Expert*innen (BCI 2022). Das BSI verspricht unter anderem,
dass die Anwendung des Standards Organisationen dabei hilft, Innovation
und Nachhaltigkeit zu fordern, in neue Mérkte einzutreten, Effizienz zu
erhohen und die interne Resilienzexpertise auszubilden (BSI2022).

Diese Spielart von Resilienzkonzepten lasst sich mit dem Begriff der
»Business Resilienz« (Griese et al. 2018) beschreiben. Sie konzentriert sich
auf die Resilienz des Fiihrungs- und Geschiftsmodells einer Organisation
und legt den Fokus auf die Optimierung und Innovation des operativen
Geschehens, um den eigenen Wettbewerbsvorteil zu erhohen (ebd.). Griese
et al. unterscheiden die Business-Resilienz vom Begriff der organisationalen
Resilienz. Der Hauptunterschied: Wahrend die Business-Resilienz das
Geschiftsmodell betrifft, ist bei der organisationalen Resilienz die
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Organisationskultur der Ansatzpunkt, wie es z. B. bei Hoffmann (2017) und in
unserem Resilienzkonzept der Fall ist.

Ein weiteres Resilienzkonzept, das vor allem in gewinnorientierten
Unternehmen verbreitet ist, ist die operationale Resilienz. Je nach Autor*in
oder Fachbereich wird diese auch als betriebliche Resilienz bezeichnet oder
mit der Business- bzw. unternehmerischen Resilienz gleichgesetzt. Die ope-
rationale Resilienz ist darauf ausgelegt, das Fortlaufen der entscheidenden
Geschiftsprozesse wihrend Krisen zu garantieren, indem grundlegende
Funktionen (z. B. IT, Personalwesen oder Lieferketten) erhalten bleiben.

Der Fachverband Business Continuity Institute (BCI) definiert weiter, dass
operational resiliente Organisationen dazu in der Lage sind, die Anzeichen
solcher moglichen Stérungen zu erkennen, sie zu verhindern und/oder sich
von ihnen zu erholen (BCI 2023). Dieses Resilienzkonzept bezieht sich stark
auf den Funktionsbereich »Business Continuity Management« und damit auf
einen spezifischen Aspekt von Resilienz. Dieser manifestiert sich teilweise

in gesetzlichen Regulierungen, etwa dem Digital Operational Resilience

Act (DORA), der in Europa als Vorschrift zur Cybersicherheit fiir alle Unter-
nehmen des Finanzsektors gilt (BaFin 2024). Noch gibt es allerdings keine
Regulierung, die sektoriibergreifend und standortunabhingig gilt.

Das Beratungsunternehmen PwC (2023) versucht sich an einer Kombination
der Begriffe und pragt damit das Konzept der Enterprise Resilience,

bei der der Fokus auf einem angemessenen Verhaltnis zwischen Wider-
standsfihigkeit und Agilitit liegt. Es betont, dass strenge Richtlinien und
Vorschriften im Sinne einer operationalen Resilienz Organisationen eher
erstarren lassen, als sie flexibel im Umgang mit Krisenauswirkungen zu
machen. Gleichzeitig miissten Organisationen allerdings auch beachten,
dass agile Reaktionen nicht iiberhandnehmen, sondern kritische Abldufe und
Cashflow der Organisation auch wiahrend Krisen aufrechterhalten bleiben.
Die Enterprise Resilience unterteilt sich in die strategische, die operative

und die finanzielle Resilienz. Es ist damit das einzige betrachtete Konzept
mit einem Schwerpunkt auf For-Profit-Organisationen, das davon ausgeht,
Resilienz in getrennte Unterkategorien aufteilen zu konnen, anstatt sie als
organisationsweites Prinzip zu sehen. Dieses Verstidndnis fiigt sich einerseits
besser in die funktionale Arbeitsteilung in gewinnorientierten Organisationen
ein, andererseits erschwert es moglicherweise eine integrierte Sichtweise.

1 Strategische Resilienz: die Fahigkeit, sich weiterzuentwickeln und Agilitat in die Organisation
einzubauen. Operative Resilienz: die Fahigkeit, kritische Ablaufe wéhrend einer Disruption
aufrechtzuerhalten. Finanzielle Resilienz: die Fahigkeit, Kapital und Cashflow wéhrend einer
Disruption zu erhalten.
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Zusammenfassend fillt im Vergleich der Resilienzkonzepte und ihren prima-
ren Fokussen auf gemeinniitzigen oder gewinnorientierten Organisationen
auf, dass sie sich deutlich unterscheiden, wenn es um die grundsétzlichen
Ansatzpunkte fiir die Umsetzung der organisationalen Resilienz geht. Dabei
besteht bei Non-Profit-Organisationen bisher aufgrund der geringen Zahl der
auf'sie zugeschnittenen Konzepte keine zufriedenstellende Wissensbasis
dazu, wie sich die Resilienz in Organisationen gestalten ldsst und welche
Handlungsstrategien resilienzstiarkend sind. Grund dafiir ist auch die bereits
erwihnte Bandbreite der Organisationsformen im zivilgesellschaftlichen
Bereich, die einen ebenso vielfiltigen Umgang mit Krisen impliziert. Im
gewinnorientierten Bereich hingegen bestehen bereits Standards, Richtlinien
und teils sogar rechtliche Vorschriften, an denen sich die Organisationen klar
orientieren kdnnen bzw. miissen. Dabei steht allerdings zumeist der Erhalt
und die schnellstmogliche Wiederherstellung der Geschiftsfihigkeit
im Zentrum (bounce back), statt der Organisation mit all ihren fiir Resilienz
relevanten Ebenen und einer langfristig-transformativen Sichtweise (bounce
forward, — Kapitel 2.2). Erkliren ldsst sich dies mit der starken Perspektive
aus klassischen Management-Ansdtzen, mit der auf das Thema geblickt wird.

Diese kurze Darstellung ausgewihlter Resilienzkonzepte gibt einen Einblick
in die Vielfalt und uneinheitliche Verwendung des Resilienzbegriffs
mit Blick auf und in Organisationen. In der Folge sehen wir die unterschiedli-
chen Konzepte zudem als Verstindnisgrundlage dafiir, dass auch die (sekun-
dir-)analysierten Studien organisationale Resilienz von unterschiedlichen
Standpunkten aus verstehen und empirisch messen. Entsprechend nutzen
sie auch verschiedene Merkmale und Kategorien. Die Analyse wird dadurch
komplexer, da mehr begriffliche Einordnung nétig ist, aber reichhaltiger: So
kann nicht nur der Stand der organisationalen Resilienz in den zwei Organisa-
tionstypen Non-Profit und For-Profit auf eine breitere Wissensbasis gestellt,
sondern auch berticksichtigt werden, inwiefern dabei unterschiedliche Resi-
lienzbegriffe den Umgang mit Krisen in den Organisationen prigen. Dieser
Zugang schirft das analytische Verstidndnis. Zugleich ist fiir die empirische
Analyse ein zentraler konzeptioneller Bezugspunkt ndtig, um Schliisse fiir
organisationale Resilienz in der Praxis zu ziehen. Diesen Bezugspunkt bildet
fiir uns eine klare und umfassende Definition organisationaler Resilienz.
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2.4 Definition: organisationale Resilienz

Bevor wir den Resilienzbegriff mit Blick auf Organisationen, der dieser
Studie zugrunde liegt, schirfen, ist ein Verstindnis dariiber wichtig, was

mit Organisationen gemeint ist: Nach Kieser und Walgenbach (2010) sind
Organisationen »soziale Gebilde, die dauerhaft ein Ziel verfolgen und eine
formale Struktur aufweisen, mit deren Hilfe die Aktivititen der Mitglieder auf
das verfolgte Ziel ausgerichtet werden sollen« (ebd., 6). In Organisationen
kommen Menschen zusammen, um sich fiir einen gemeinsamen Zweck ein-
zusetzen. In einer ersten groben Unterscheidung wire dabei Gemeinnutzen
das Ziel von Non-Profit-Organisationen, Gewinnorientierung das Ziel von
For-Profit-Organisationen (— Kapitel 3). In der Praxis lassen sich natiirlich
vielfdltige Organisationszwecke und -formen differenzieren - u.a. abhingig
von ihrer Komplexitit, den involvierten Menschen, eingeschlagenen Pfaden,
getroffenen Entscheidungen und strukturgebenden Formaten. Jede Orga-
nisation ist ein spezifisches »multidimensionales soziales System«
(Hoffmann 2017, 95). Deshalb bleibt auch unsere Definition organisationaler
Resilienz gewissermafden abstrakt. Zugleich soll sie das allgemeine Resili-
enzverstandnis (— Kapitel 2.2) aus der Organisationsperspektive greifbarer
machen.

Fiir die empirische Analyse in dieser Studie verstehen wir organisationale
Resilienz in einem ganzheitlich und langfristig orientierten Sinne
(bounce forward). Entsprechend definieren wir sie wie folgt - und beziehen
uns damit auf einschlédgige Literatur (Roth et al. 2021, Hoffmann 2017) und
unsere eigene Vorarbeit im betterplace lab:

»Organisationale Resilienz ist die erlernbare Fihigkeit einer Organisation,
einen Umfang mit Krisen zu finden, um langfristig handlungsfihig zu bleiben.
Eine resiliente Organisation ist auf Basis ihrer jeweiligen Ressourcen auf

den Ebenen der einzelnen Personen (individuell), deren Zusammenwirken
(intersubjektiv) sowie der Organisation selbst (strukturell) imstande, kon-
textspezifische Handlungsstrategien auszuwdhlen, um mit der jeweiligen Krise
umzugehen.« (Peters et al. 2024)

Diesem Verstindnis liegen verschiedene Annahmen zugrunde:

»  Resilienz ist keine Eigenschaft, die eine Organisation hat oder nicht
hat, sondern eine Fahigkeit, die aktiv aufgebaut und gestérkt werden
kann, damit das Organisationsziel auch unter verdnderten bzw. zunichst
verschlechterten Bedingungen verfolgt werden kann (Doppelt 2023).
Aufgrund der komplexen strukturellen, prozessualen und kulturellen
Zusammenhinge in Organisationen kann die Entwicklung von Resilienz
allerdings nur bedingt gesteuert werden (Hoffmann 2017).
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»  (Resilienz-)Ressourcen sind sowohl greifbare Aspekte, wie finanzielle
Puffer oder Infrastrukturen, als auch nicht greifbare organisationspsy-
chologische und -kulturelle Aspekte, wie ein guter Informationsfluss
oder ein stabiles Netzwerk mit anderen Organisationen. Wie gut diese
Ressourcen verfiigbar sind, bestimmt tiber das Aktionspotenzial einer
Organisation, um - vorausschauend oder akut - angemessen auf eine
bestimmte Krise reagieren zu konnen. Den konkreten Raum zur Anpas-
sung er6ffnen die darauf basierenden verfiigbaren Handlungsstrategien.

Diese Definition ldsst sich fiir gewinnorientierte Unternehmen ebenso nutzen
wie filir gemeinniitzige Organisationen. Dabei ldsst sich die Handlungsfahig-
keit auf unterschiedliche Zwecke tibertragen: das Sichern der Wirtschaftlich-
keit ebenso wie die Bewahrung der gemeinwohlorientierten Kernfunktion.

Organisationen sind eine wesentliche Grofe fiir die Frage, wie resilient
unsere Gesellschaft und die Einzelnen darin sind. Zum einen ermdglichen
Organisationen ihren Mitgliedern, vor allem Mitarbeitenden oder aktiv
Engagierten, individuell prigende Erfahrungen. Diese konnen positiv (z.
B. Sinn, Gemeinschaftsgefiihl, Selbstwirksamkeit, Wohlbefinden oder
Sicherheit) oder negativ (z. B. Stress, Angst, Unsicherheit) sein. Wie resilient
eine Organisation ist, kann sich also auch auf die individuelle Resilienz
auswirken, die in anderen Lebensbereichen zum Tragen kommt. Zum
anderen sind Organisationen relevante Akteurinnen fiir eine gesamtgesell-
schaftliche Resilienz, wenn sie durch eine Erfiillung ihrer Zwecke dazu
beitragen, gesellschaftlichen Zusammenhalt und wirtschaftliche Stabilitdt zu
stirken. Was im Rahmen von Organisationen stattfindet, wirkt sich auch auf
andere gesellschaftliche Sphiren aus, in bzw. zwischen denen Menschen sich
bewegen.

Gesellschaftliche

Resilienz

T

Organisationale
Resilienz

| |

Individuelle
Resilienz

Abbildung 2: Einfluss von organisationaler Resilienz auf Gesellschaft und Individuum;
eigene Darstellung
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2.5 Exkurs: Resilienz in Organisationen -
nur ein Trendbegriff?

Hier und da hort man die Kritik, dass Resilienz alter Wein in neuen Schldu-
chen sei (Teuber/Dickes 2013) - der nichste Trendbegriff fiir Organisationen
nach Flexibilitdt, Agilitdt, lean management oder auch Diversitdt und
Nachhaltigkeit. Schnittmengen lassen sich ausmachen, doch es gibt auch
klare Unterschiede - und Griinde, warum Resilienz (mit der ndtigen Definiti-
onsschirfe, — Kapitel 2.4) neue Denkrdume offnet.

Die Flexibilitit von Organisationen wird héufig definiert als die Fahigkeit,
sich relativ kurzfristig an veranderte Umstande anzupassen und alternative
Entscheidungen zu treffen, um bei Entwicklungen mithalten zu konnen.
Anpassungsfihigkeit bzw. Adaptabilitit werden in diesem Sinne hiufig
synonym genutzt, betonen jedoch den Aspekt der Selbstbestimmung. Damit
dies moglich ist, kann eine Reduzierung von Regeln und Strukturen in der
Organisation notwendig sein (Values Academy 2018). Der Begriff der Agilitit
erhoht gewissermafien die Dynamik der Flexibilitat. Hierbei geht es mit
Blick auf Teams, Entwicklungs- und Steuerungsprozesse in Organisationen
um die Fahigkeit, iterativ zu arbeiten und so jederzeit und unmittelbar auf
Veranderungen reagieren zu konnen. Agilitat wird in den letzten Jahren als
Grundhaltung und daraus resultierende Arbeitsweise in vielen Organisati-
onen verfolgt und trainiert - mit dem Versprechen, dadurch die Flexibilitit
und Innovationsfahigkeit der Organisation zu erhéhen (ebd.). Resilienz fithrt
verschiedene Fahigkeiten und Praktiken zusammen, die fiir den Umgang mit
unerwarteten Disruptionen bzw. Krisen entscheidend sind. Flexibilitat und
Agilitit bilden nur einen Ausschnitt davon ab. Oft sind sie Teil eines spezifi-
schen Ansatzes der strategischen Steuerung und Organisationsentwicklung,
ohne den ganzheitlichen Anspruch des Resilienzkonzepts. Zudem setzt
Resilienz strategisch auf eine proaktive Transformation aus dem Inneren

der Organisation (inside-out). Die Frage lautet dann: Wie kdnnen wir uns
vorbereiten, um nicht von einer Krise tiberrollt zu werden? Flexibilitat und
Agilitat fokussieren eher die reaktive Anpassung an die Umwelt (outside-in),
also beispielsweise: Was konnen wir tun, damit unsere Produkte besser an
die Kund*innen kommen? (Lengnick-Hall et al. 2011) Selbstorganisation und
Antizipation sind insbesondere unter den Schlagworten Agilitdt und Resilienz
zentrale Schliissel zur Handlungsstirke (Zweimdiiller 2023).

Lean Management als Steuerungskonzept setzt auf die Grundprinzipien der
Dezentralisierung und der Simultanisierung, um im Ergebnis Verschwendung
zu reduzieren und Effizienz zu steigern (Voigt 2018). Wihrend das Prinzip

der Dezentralisierung und auch Vernetzung in diesem Organisationsansatz
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zugleich wesentliche Resilienzressourcen sein konnen, kann der Abbau von
Puffern und Redundanzen, die fiir den Umgang mit Krisen notwendig sind
(Bruneau et al. 2003), im Zuge der Engfithrung von Prozessen die Storanfil-
ligkeit erhohen und sich im Krisenfall negativ auswirken.

Diversitit und Inklusion werden in den letzten Jahren im unternehmeri-
schen Kontext als eine Personalstrategie diskutiert, die Fachkraftemangel
begegnet, die Kreativitit in Teams durch Perspektivenvielfalt erhoht und so
neue Markte und Zielgruppen erschlief3en kann.

Diversitit bezieht sich dabei auf kulturelle, soziale und ethnische Dimensi-
onen der Vielfalt (Charta der Vielfalt e.V. 0.D.). Bezogen auf Resilienz kann
Diversitit als eine Resilienzressource betrachtet werden: Unterschiedliche
Erfahrungen und Perspektiven bringen auch unterschiedliche Wahrneh-
mungen und Umgangsweisen mit Krisen mit sich, sodass eine gegenseitige
Unterstiitzung und bestmdgliche Losungen entstehen konnen (Lamprechter
2022).

Nachhaltigkeit als Ziel und Resilienz als Fahigkeit eint ein Fokus auf Lang-
fristigkeit und ein vorausschauender Bezug auf sozial-6kologische Themen.
Im Zentrum stehen strategische Schritte und Ma3nahmen, um vorhandene
Ressourcen zukunftsfahig zu nutzen bzw. zu starken (Heller 0.D.). Resilienz
bezieht sich hierbei vor allem auf mégliche Bedrohungen und Krisen, die
eine nachhaltige Entwicklung schwichen konnen. Zugleich kann es auf dem
experimentierenden Weg in Richtung Nachhaltigkeit auch zeitweise zu Kri-
sen kommen; um damit umzugehen, ist Resilienz notwendig (Brunnermeier
2021). Das Prinzip der Nachhaltigkeit enthilt eine klare normative Orien-
tierung in Richtung einer sozial-ckologischen Transformation. Resilienz
kann hingegen auch wertfrei ausgelegt werden, denn auch nicht-nachhaltig
agierende Organisationen konnen eine hohe Resilienz aufweisen.

Seit einigen Jahren ist auch Nassim Talebs Begriff der Antifragilitit in
Organisationskontexten en vogue. Dahinter steht die Idee, von Verdnderung
als Konstante zu profitieren und aus Schocks und Krisen gestérkt hervorzu-
gehen (Taleb 2013). Damit geht er iiber éltere Resilienzkonzepte hinaus, die
das Zuriickspringen in den Ausgangszustand bezeichnen (bounce-back). Ein
Resilienzbegriff, der die Transformationsfihigkeit einer Organisation betont
und die Potenziale der Verbesserung einbezieht (bounce-forward), kommt
der Idee der Antifragilitidt aber sehr nahe.
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3. Warum Non-Profit- und For-Profit-
Organisationen vergleichen?

In dieser Studie vergleichen wir zwei Organisationstypen, differenziert nach
einem zentralen Merkmal: ihrer grundlegenden Ausrichtung - am eigenen
Gewinn bzw. am gemeinen Nutzen. Was zunachst holzschnittartig anmutet,
hilft dabei, Spektren und Tendenzen empirisch fundiert aufzuzeigen, innerhalb
derer sich jede Organisation selbst verorten kann.

Idealtypisch lassen sich For- und Non-Profit-Organisationen wie folgt
unterscheiden:

For-Profit-Organisationen streben mit ihrem Handeln primér eine Gewinn-
erzielung und -maximierung durch eine sofortige Bediirfnisbefriedigung ihrer
Kund*innen an. Dabei verfolgen sie eine Tauschlogik, bei der Produkte und
Dienstleistungen gegen Geld auf den Markt gebracht werden, in dem sie sich
im Wettbewerb mit anderen Anbietern beweisen miissen. Dadurch erzielen sie
Einnahmen, tendenziell auf Basis einer stabilen Nachfrage. Erwirtschafteter
Gewinn kann an Eigentiimer*innen und Teilhaber*innen ausgeschiittet oder
reinvestiert werden. For-Profit-Organisationen konnen rechtlich in verschie-
denen Gesellschaftsformen auftreten. Vergleichsweise verfiigen sie durch die
Gewinnorientierung tiber eher gute finanzielle Ressourcen. Ausgaben werden
als Investitionen betrachtet. In diesem Sinne konnen For-Profit-Organisationen
ihren Mitarbeitenden auch ein regelméfliges Einkommen gewihren und
Sicherheit schaffen, was eine tendenzielle Stabilitit der Organisationsprozesse
ermoglicht. Fiihrungspositionen werden hiufig auf Basis einer Manage-
ment-Ausbildung und -erfahrung vergeben.

Non-Profit-Organisationen mit ihrem Handeln streben einen gesell-
schaftlichen Nutzen mit langfristiger Perspektive an. Diesen erbringen

sie vor allem in der Logik des Geschenks, d.h. oft kostenlos, teilweise mit
symbolischen Betriagen oder Service-Gebiihren, teilweise auch mit Produkten
und Dienstleistungen. Die Nachfrage nach ihren Angeboten kann - gerade mit
Blick auf Krisenerscheinungen - stark schwanken; dies gilt auch fiir die Zahl der
ehrenamtlich Engagierten. Non-Profit-Organisationen beziehen haufig einen
Finanzierungsmix aus Mitgliedsbeitragen, Spenden, Férdermitteln und eigener
wirtschaftlicher Tatigkeit. Im Unterschied zu Nichtregierungsorganisationen,
die ausschliefllich aus Beitragen und Spenden finanzieren, erwirtschaften
Non-Profit-Organisationen auch eigene Mittel. Deshalb zdhlen auch gemein-
niitzige Unternehmen mit einem Fokus auf der gesellschaftlichen Wirkung

zu dieser Kategorie. Gemeinniitzige Organisationen erwirtschaften jedoch
keinen Gewinn; Uberschiisse miissen reinvestiert werden. Non-Profit-Orga-
nisationen konnen rechtlich als Vereine, Verbande, Stiftungen, gemeinniitzige
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Gesellschaften oder Genossenschaften organisiert sein. Tendenziell verfiigen
gemeinniitzige Organisationen aufgrund ihrer Ausrichtung und Handlungs-
logik tiber eher wenige finanzielle Ressourcen. Ausgaben werden eher als
Kosten betrachtet, denn als Investitionen. Fiir Non-Profit-Organisationen
werden die Zweckerfiillung und wirkungsvolle Kollaborationen herausfor-
dernd, wenn der Druck in einem Wettbewerb um finanzielle Mittel so grof3
wird, dass sie mehr in Mirkten und Geschiftsmodellen denken miissen als
an ihre gesellschaftliche Wirkung. Hauptamtliche Mitarbeiter*innen sind
diesem Druck auch ausgesetzt; prekire Stellen sind verbreitet. Fiihrung in

Non-Profit-Organisationen wird hiufig durch Personen iibernommen, die im

Wirkungsfeld erfahren sind.

Merkmal For-Profit-Organisation Non-Profit-Organisation

Ziel Gewinnstreben Gesellschaftlicher Nutzen

Fokus sofortige Kund*innenzufriedenheit langfristiges gesellschaftliches Wohl

Handlungs- Tausch auf Basis von Geld Geschenk (Empathie, Ideen, materielle

logik Ressourcen, Zeit), Angebote oft kostenlos,
teilweise symbolische Betrage oder Gebuhren

Organi- eher reich an materiellen Ressourcen; eher arm an materiellen Ressourcen; Ausga-

sationale Ausgaben werden als Investitionen ben werden als Kosten betrachtet

Ausstattung betrachtet

Gesellschafts-
formen

GbR, AG, OHG, UG, GmbH, KG, GmbH
& Co. KG

e.V., gGmbH, gUG, gAG, egG, Stiftung

Marktsituation

konkurrierend

kollaborativ und konkurrierend

Leitende FUh-

qualifiziert durch akademische Ausbil-

qualifiziert durch viel Erfahrung im Wirkungs-

rungskrafte dung in Wirtschaft und Management feld und akademische Ausbildung
und Erfahrung
Beteiligte bezahlte Mitarbeiter*innen, tendenzi- hauptamtliche und ehrenamtliche Mitarbei-
ell geringere Fluktuation ter*innen und Engagierte, tendenziell héhere
Fluktuation
Einnahme- wirtschaftliche Geschaftstatigkeit, Mitgliedsbeitrage, Spenden, Férdermittel,
quellen Verkaufe wirtschaftliche Geschaftstatigkeit
Produkte physische Waren und Dienstleistungen physische Waren, Dienstleistungen inkl. emo-
tionale und informationale Untersttitzung,
Verhaltensanderungen
Nachfrage typischerweise keine groBe Fluktuation | moglicherweise groBe Fluktuation, z. B.

Katastrophenhilfe

Tabelle 1: Zentrale Unterschiede zwischen Non- und For-Profit-Organisationen (in Deutschland) in
Anlehnung an Chad et al. 2013, Strachwitz 2020
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Unbestritten ist, dass die Uberginge zwischen Non-Profit- und For-Profit-Or-
ganisationen flielend sein konnen. Zwischen der zweipoligen Typisierung
gibt es eine grof3e Bandbreite innerhalb der Non-Profit- und For-Profit-Welt
mit Blick auf Organisationsstrukturen und -kulturen sowie Wirkungsfelder
bzw. Branchen mit ihren spezifischen Umfeldern. Wer also diese Studie aus
der Perspektive der eigenen Organisation liest, zu der sie*er gehort, sollte sich
stets fragen:

»  Was trifft auf meine Organisation zu? Womit kann ich mich fiir meine
Organisation identifizieren?

»  Worin bestehen Unterschiede? Wie sind diese begriindet?

»  Wie lasst sich eine gute Idee fiir meine Organisation nutzen
und anpassen?

Uber diesen Weg der Selbstreflexion und des »Zuschneidens« kénnen auch
Beispiele aus ganz anders aufgestellten Organisationen inspirierend sein.

3.1 Organisationen als Kultur- und Lernorte

Jede Organisation ist unabhéngig vom konkret verfolgten Ziel ein soziales
Gebilde, das nicht nur auf bestimmte Weise organisiert, sondern auch von
bestimmten kulturellen Eigenheiten geprigt ist. Die Organisationskultur
ist ein zentraler Ansatzpunkt und Einflussfaktor fiir die Entwicklung von
Resilienzressourcen und einem gelingenden Aufbau resilienter Strukturen.

Eine iiberzeugende Differenzierung der Kulturebenen in Organisationen, die
sich im Diskurs weitgehend durchgesetzt hat, lieferte der Organisationspsy-
chologe Edgar Schein bereits in den 1980er Jahren. Er unterscheidet in die
Ebene der beobachtbaren Symbole (z. B. Umgangsweisen und organisatori-
sche Prozesse), die Ebene der Werte und Uberzeugungen (z. B. verankert in
Leitbilder und Richtlinien) sowie die Ebene der unbewussten Basisannahmen
(z. B. iiber Menschen und ihr Handeln, das Organisationsumfeld sowie
soziale Beziehungen) (Schein 1985). Letztere beruhen auf gemeinsamen
Erfahrungen der (aktiven) Organisationsmitglieder®. Sie werden weitgehend
geteilt und nicht hinterfragt. Insbesondere diese Ebene pragt die Kultur

2 Mitglieder sind alle Menschen, die an einer Organisation auf unterschiedliche Weise beteiligt
sind und deren Ziele teilen — sei es als ehrenamtliche oder hauptamtliche Mitarbeiter*innen
bzw. Engagierte, formale Mitglieder (z. B. von Vereinen) und Unterstitzer*innen. Als
aktive Mitglieder fassen wir diejenigen Menschen, die haupt- oder ehrenamtlich in der
Organisation mitarbeiten.
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einer Organisation grundlegend. So scheint jede Organisation ein gewisses
Eigenleben zu entwickeln, das sich weder aus ihrem Inneren, noch von aufien
ganzlich durchdringen und gezielt verdndern ldsst. Zugleich ist es daher
durchaus méglich, dass sich die expliziten, quasi »offiziellen« Uberzeugun-
gen von den implizit handlungsleitenden Basisannahmen der Organisation
unterscheiden. Mit Blick auf die Resilienz einer Organisation ist dieser Aspekt
besonders relevant, da diese impliziten geteilten Regeln, Annahmen, Werte
und Uberzeugungen, den Umgang mit Problemen und Krisen - ebenfalls
implizit - beeinflussen. Eine resiliente Organisation ist also nicht allein
tiber eine Veranderung von Strukturen und Leitbildern zu erreichen,
sondern auf die tiefe Verankerung einer resilienten Organisationskul-
tur angewiesen.

Doch wie konnen sich Organisationen veridndern, um ihre Resilienz zu stir-
ken? Hier sind Lernprozesse und ihre Tiefe entscheidend. Organisationales
Lernen bezeichnet den »Prozess der Veranderung der organisationalen
Wert- und Wissensbasis, um die Problemldsungs- und Handlungskompetenz
zu erhShen sowie den Bezugsrahmen einer Organisation zu verdndern«
(Thommen/Giinther 0.D.). Das Lernen erfolgt dabei tiber Individuen, ihre
Interaktion sowie die Interaktion mit der Organisationsumwelt. Gleichzeitig
sollte die Summe der individuellen Lernprozesse und -ergebnisse nicht

mit dem gleichgesetzt werden, was organisational gelernt wird. Dies kann
sich unterscheiden, da beispielsweise nicht jedes individuelle Wissen
weitergegeben wird bzw. werden kann und durch verschiedene Arten der
Wissensweitergabe auch neues Wissen mit neuen Handlungsfolgen entsteht.
Um eine Verdnderung in Richtung einer resilienten Organisation zu
schaffen, braucht es also

»  eine Sensibilitat dafiir, wie Ressourcen wie Wissen und Werte bei
den Organisationsmitgliedern verankert sind, sowie

»  Strategien, um auf der Prozessebene eine starke Konsistenz
zwischen dem Resilienzverstandnis der Organisation und der
Einzelnen zu erreichen.
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Abbildung 3: Ressourcen und Prozesse zum Erlernen organisationaler Resilienz (angelehnt an
Soucek et al. 2016)

Lernen ist nicht gleich lernen. Die Organisationsforscher Argyris und Schon
(1978; Argyris 1977) unterscheiden im Kontext von Organisationen in Single-
und Double-Loop-Lernen. Im Modus des Single-Loop-Lernens werden aus
gemachten Erfahrungen direkte und kurzfristige Konsequenzen gezogen.
Eine Anpassung an die Situation findet statt, ohne ein grundsétzlicheres
Hinterfragen dessen, was die Ursache des Problems ist und welcher Umgang
damit langfristig sinnvoll wire. Beim Double-Loop-Lernen hingegen
werden Erfahrungen und Annahmen bewusst hinterfragt und in Beziehung
zum sich wandelnden Organisationsumfeld gesetzt; Ursachenforschung
wird betrieben. Darauf basierend wird die Werte- und Wissensbasis

der Organisation verdndert, woraus wiederum nachhaltig gewandelte
Umgangsweisen folgen. Um Resilienz als Fahigkeit in eine Organisation
einzuschreiben, braucht es den tieferen Modus des Double-Loop-
Lernens, da so ein grundsatzlich anderer, proaktiver Umgang mit
Krisen verschiedener Art moglich wird, anstatt eine akute Krise
dauerhaft nur reaktiv zu bearbeiten, ohne daraus fiir nachfolgende
Krisen zu lernen.
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Abbildung 4: Single- und Double-Loop-Lernen (angelehnt an Argyris/Schén 1978)
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4. Wie diese Studie vorgeht

In dieser Studie nehmen wir eine akteurszentrierte Perspektive ein und
untersuchen das Thema Resilienz auf der Ebene von Organisationen. Damit
befinden wir uns auf einer im gesellschaftlichen Gefiige relevanten Meso-
ebene zwischen dem Individuum (Mikroebene) und der Gesamtgesellschaft
(Makroebene) (— Abb. 2). Unabhingig von ihrer primaren Verortung im
wirtschaftlichen oder gemeinntitzigen Sektor gehen wir davon aus, dass die
verschiedenen Organisationstypen letztlich das gleiche Ziel ansteuern: in
ihrem jeweiligen Sektor auch in Krisen funktionsfihig zu sein. Dies verbindet
sie und macht es nicht nur moglich, sondern vor allem auch sinnvoll, ihre
bisherigen Strategien, Starken und Schwachen miteinander zu kontrastieren.

Die Studie kombiniert dabei verschiedene methodische Elemente,

um ein facettenreiches Bild fiir den Vergleich von gemeinniitzigen und
gewinnorientierten Organisationen zu schaffen. Das ist notwendig, da es
unterschiedliche empirische Forschungsstinde zur organisationalen Resilienz
in den unterschiedlichen Sektoren gibt. Die Resilienz von gewinnorientierten
Unternehmen ist schon deutlich linger und ausfiihrlicher erforscht; mehr
empirische Studien wurden dazu verdffentlicht, vornehmlich im nicht-aka-
demischen Bereich. Bei Non-Profit-Organisationen ldsst sich auf ungleich
weniger empirische Erkenntnisse zuriickgreifen. Deshalb setzten wir neben
dem Studienvergleich auch auf Ergebnisse aus Expert*innen-Interviews, die
die Ergebnisse aus praktischer und/oder wissenschaftlicher Erfahrung berei-
chern konnen. Diese Methoden komplettierten wir mit einer zielgerichteten
Recherche, um weitere passende Fallbeispiele ergénzen zu konnen.

Die Analyse der verschiedenen Daten erfolgte schrittweise und orientiert
sich am Ansatz der Thematic Analysis (Braun/Clarke 2012). Dieses
Auswertungsvorgehen ermoglicht, in unterschiedlichen Datenmaterialien
relevante Themen entlang einer leitenden Fragestellung herauszuarbeiten
und aufeinander zu beziehen. Die zweiteilige Leitfrage lautete: Welche Unter-
schiede zeigen sich im Umgang mit Krisen und Resilienz in gemeinniitzigen
und gewinnorientierten Organisationen und welche Lernpotenziale ergeben
sich aus diesen Unterschieden? Durch diese Vorgehensweise war es moglich,
in der Analyse unterschiedliche Arten von Daten erkenntnisbringend zu
kombinieren und in einen Zusammenhang zu bringen. Die theoretische
Grundlage zum Herausarbeiten relevanter Themen bildeten bestehende
Resilienzkonzepte, die im ndchsten Abschnitt vorgestellt werden.
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Der empirische Ausgangspunkt dieser Studie ist eine intensive Sekun-
daranalyse von fiinf empirischen Studien, die die Resilienz von Organisa-
tionen basierend auf Umfragen erheben. Dabei setzen vier Studien ihren
Schwerpunkt auf For-Profit-Organisationen.

»  Der »Global Resilience Report« (2021) der Strategieberatung
Deloitte erfasst die Charakteristika, die die teilnehmenden Organisati-
onen im ersten Jahr der Corona-Pandemie resilient gemacht haben. Die
Autor*innen betrachten aufderdem gesondert, wie die teilnehmenden
Organisationen aus Deutschland gegeniiber dem globalen Durchschnitt
abschneiden.

»  Der »Global Crisis and Resilience Survey 2023« des Beratungs-
unternehmens PwC Global ist die aktuellste der untersuchten
For-Profit-Studien. Sein Ziel ist es, derzeitige Bedrohungen fiir die
teilnehmenden Organisationen zu verstehen und herauszufinden, wie
diese ihre Ressourcen, Anstrengungen und Investitionen einsetzen, um
resilienter zu werden. Die Umfrage fand weltweit statt, wodurch auch
Unternehmen aus Deutschland in den Ergebnissen vertreten sind.

»  Die Studie »INFORM« (2021) der Forschungseinrichtung Fraun-
hofer-Institut fiir Produktionstechnik und Automatisierung (IPA)
begrenzt sich auf kleine und mittlere Unternehmen des verarbeitenden
Gewerbes in Baden-Wiirttemberg und untersucht, welche Resilienzfak-
toren in den teilnehmenden Organisationen wéihrend der Corona-Pan-
demie ausgeprigt waren.

»  Auch der »Organizational Resilience Index Report 2021« der
Normungsorganisation BSI Group nimmt die Resilienz der
Organisationen wihrend Corona in den Fokus. Auf Basis der Umfrage
mit Organisationen aus sieben Landern (darunter keine deutschen
Unternehmen) wurde erfasst, wie diese ihre Starken und Schwéchen
beziiglich organisationaler Resilienz einschitzen.

»  Gegeniiber den vier Studien zur Resilienz in For-Profit-Organisationen
steht die Studie »Nicht kleinzukrisen! Was die Zivilgesellschaft
resilient macht« (Peters et al. 2024), die die Autor*innen dieser Stu-
die als Mitarbeiter*innen im Think-and-Do-Tank betterplace lab, jiingst
ver6ftentlichten. Mithilfe einer Umfrage wurden zivilgesellschaftliche
Akteur*innen aus verschiedenen Wirkungsbereichen zu der Auspragung
von Resilienzfaktoren in ihrer Organisation befragt, mit dem Ziel,
den Ist-Zustand von organisationaler Resilienz in der Zivilgesellschaft
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einschitzen zu konnen. Diese fasst den aktuellen wissenschaftlichen
Kenntnisstand zur Resilienz von Non-Profit-Organisationen zusammen.

Die analysierten Studien nehmen unterschiedliche Samples in den Blick

(— Anhang 1). Sie unterscheiden sich geografisch (international, national,
regional), nach Umfang (60-2260 Befragte) und Positionen der Befragten
(Flihrungskrifte oder breiteres Spektrum). Die im Sample vertretenen
Organisationen variieren auflerdem nach Organisationsgrofie und Branchen.
Zudem liegen den Studien auch unterschiedliche Definitionen von Resilienz
zugrunde, von denen die konkreten Blickrichtungen und Fragen abgeleitet
werden (— Kapitel 2.3). Eine direkte Vergleichbarkeit ist dadurch nicht
gegeben. Vielmehr miissen die unterschiedlichen Daten und Kontexte in der
Analyse qualitativ bewertet und ins Verhiltnis gesetzt werden. Im Ergebnis
lassen sich dadurch Tendenzen aufzeigen, die einerseits in der Organisati-
onspraxis reflektiert und andererseits in vergleichenden empirischen Studien
zwischen Non- und For-Profit-Organisationen {iberpriift werden konnen.

Zur Uberpriifung und qualitativen Anreicherung der quantitativen Daten
wurden zudem Interviews gefiihrt. Befragt wurden Expert*innen, die sich in
ihrer eigenen Organisation mit Resilienz befassen oder die sich in tibergeord-
neter Weise mit der Resilienz von Organisationen beschaftigen (— Anhang
2).3

»  Aus der Perspektive der Wissenschaft sprachen wir mit der Juniorprofes-
sorin Dr. Charlotte Forster, die an der TU Chemnitz forschend sowie
beratend zum Thema Resilienz im organisationalen Kontext arbeitet. Sie
beschiftigt sich auch mit dem Thema Positive Leadership und analysiert
passend zur organisationalen Resilienz, gegen welche Krisen Organisati-
onen ankommen miissen.

»  Jens Greiner ist Experte zu den Themen Resilienz und Krisenmanage-
ment im Beratungsunternehmen PwC Deutschland. In dieser Funktion
steht er Organisationen bei ihren Herausforderungen beratend zur Seite
und kann so einen breiten Einblick in die Vielfalt der Umsetzung von
Resilienz geben.

»  Uber die Erfahrungen und die Perspektive eines groflen, gewinnori-
entierten Unternehmens sprachen wir mit Professorin Manuela
Rousseau. Sie war von 1999 bis wenige Tage vor dem Interview Teil des
Aufsichtsrates der Beiersdorf AG, einem weltweit titigen Unternehmen

Wir bedanken uns herzlich bei unseren Gesprachspartner*innen fur ihre Zeit und das Teilen
ihres Wissens!

w
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mit rund 20.000 Mitarbeitenden. Aus dieser Tétigkeit hat sie Erfahrun-
gen geteilt, wie Resilienz im Konzern umgesetzt wird.

»  Uber eine ebenfalls grole Organisation, allerdings gemeinniitzig ori-
entiert, sprachen wir mit René Burfeindt, der beim Deutschen Roten
Kreuz den Bereich »Nationale Hilfsgesellschaft« leitet. Er berichtete uns
nicht nur tiber die organisationale Resilienz des DRK, sondern auch, wie
sich diese auf die Arbeit fiir gesellschaftliche Resilienz in akuten Krisen
auswirkt.

»  Umdie Erfahrungen von gemeinniitzigen Organisationen, die ressour-
centechnisch in einem kleineren Rahmen zurechtkommen miissen,
einzufangen, erzihlte uns Elena Zimmer-Bashir, wie organisationale
Resilienz in der kulturellen Bildungsorganisation »Coraggio - Die
Kulturanstifter« umgesetzt wird.

»  Auch Nina Warneke, die Griinderin und Geschiftsfiihrerin des Sozia-
lunternehmens interkular, berichtet im Gesprach mit uns von Routinen
und Aufmerksamkeiten, die speziell mit Blick auf die organisationale
Resilienz bei ihnen etabliert wurden.

Die Erkenntnisse der Interviews wurden mit dem Forschungsstand der
analysierten Studien in Beziehung gesetzt. Sie dienen als inhaltliche Anrei-
cherung, um die empirischen Ergebnisse zu unterfiittern und ermoglichen
uns, anschauliche Praxisbeispiele darzustellen, die Menschen in anderen
Organisationen inspirieren und bei ihrer eigenen Auseinandersetzung mit
Resilienz unterstiitzen kénnen.

Aus einer spezifischen Vergleichsperspektive nimmt die Studie Zusammen-
hénge in den Blick, die sich auf die Resilienz von Organisationen auswirken.
Angesichts des komplexen Zusammenspiels struktureller, prozessualer

und kultureller Aspekte in Organisationen soll damit keine Reduktion

auf bestimmte grundlegende Faktoren erfolgen. Vielmehr will die Studie
einen relevanten Baustein liefern, um Resilienz in Organisationen

greif- und bearbeitbar zu machen. Auch andere Unterscheidungsmerkmale,
beispielsweise Organisationsgrofien, Branchen oder bestimmte Organisati-
onsmodelle, kénnen aufschlussreiche Zugdnge bilden und vermutlich andere
relevante Erkenntnisse erbringen (— Kapitel 6).

31



5. Resilienz in der
Organisationspraxis

Organisationale Resilienz zu erlernen und zu stédrken ist eine Aufgabe

mit vielen Facetten. Unterschiedliche Dimensionen des organisationalen
Handelns miissen dafiir in den Blick genommen, {iberpriift und veridndert
werden. In diesem Kapitel stellen wir die zentralen »Stellschraubenc« fiir
Resilienz mit einem Fokus auf gemeinniitzigen und gewinnorientierten
Organisationen genauer vor. Dazu bringt das Kapitel relevante Ergebnisse
aus verschiedenen Studien in einen Zusammenhang und erginzt sie durch
Aussagen von Expert*innen. Das Augenmerk liegt darauf, was diese beiden
Organisationstypen lernen konnen - auch voneinander. Aufderdem machen
wir die Handlungsempfehlungen, die aus den Erkenntnissen resultieren,
greifbar und geben Inspiration fiir die praktische Umsetzung. Dafiir finden
sich am Ende jedes Abschnitts Beispiele aus der Praxis gemeinniitziger und
gewinnorientierter Organisationen, wie Resilienz gestiarkt werden kann. Der
geografische bzw. kulturelle Bezugsraum ist dabei weitgehend Deutschland.+

Zuerst betrachten wir, welche Krisen fiir Non- und For-Profit-Organisationen
tiberhaupt relevant sind (— Kapitel 5.1) und welches grundlegende Verstiand-
nis von Resilienz sich in den unterschieden Organisationstypen herausarbei-
ten lasst (— Kapitel 5.2). Als zentrale Unterscheidungsmerkmale haben sich in
der Analyse strukturelle und kulturelle Resilienzaspekte herauskristallisiert.
Daher wird zunéchst die strukturelle Verantwortung fiir das Thema Resilienz
allgemein niher beleuchtet (— Kapitel §.3). Hervorgehoben wird dabei
gesondert, wie Antizipations- und Vernetzungsprozesse in die Organisationen
eingewoben sind (— Kapitel §.3.1 und §5.3.2). Denn ein vorausschauender
Umgang mit Krisen sowie ein tragfihiges Netzwerk inner- und auf3erhalb

von Organisationen vor allem in akuten Krisensituationen erweisen sich

als iibergeordnete Resilienzressourcen, die besonderer Aufmerksamkeit
bediirfen. Anschlieflend werden Aspekte der Resilienzkultur in der gesamten
Organisation vertieft (— Kapitel 5.4) und dabei ein genauerer Blick auf die
Rolle von Fithrungskriften geworfen, die die Organisationskultur wesentlich

4 Bei Aussagen zu gemeinnutzigen Organisationen beziehen wir uns, soweit nicht anders
angegeben, auf unsere Studie zur Resilienz in zivilgesellschaftlichen Organisationen (Peters
et al. 2024). Bei den gewinnorientierten Organisationen wird den Aussagen und Zahlen
die jeweilige Quelle mit dem Kurzel der herausgebenden Institutionen zugeordnet, die
im Anhang 1 genauer aufgeschlisselt werden: IPA, PwC, BSI, Deloitte, BCI. Entsprechend
beziehen sich die Daten auf unterschiedliche Stichproben. Die Zahlen der Studien von
betterplace lab, IPA und PwC beziehen sich auf Deutschland; die Zahlen von Deloitte und BSI
auf ein internationales Sample. Zur Einordnung — Kapitel 4.
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pragen (— Kapitel 5.4.1). Zuletzt schauen wir auf die materielle Ausstattung
beider Organisationstypen, die eine Grundlage fiir die Implementation
intendierter Verdnderungsprozesse bildet (— Kapitel 5.5).

5.1 Resilient — aber gegen welche Krisen?

Wenn wir Resilienz als eine Fahigkeit betrachten, bilden Krisen den zentralen
Bezugspunkt fiir resilientes Handeln. Es geht um die Vorbereitung auf Krisen,
die Vermeidung, Abwendung, Bewiltigung oder Erholung von Krisen. Krisen
sind unterschiedlich und kontextabhéngig (— Kapitel 2.1). Entsprechend
konnen Individuen, Kollektive, Organisationen und Gesellschaften auch
unterschiedlich resilient mit Blick auf verschiedene Krisen und Kontexte
sein. Daher lohnt sich ein Blick auf die Krisen, mit denen gemeinniitzige und
gewinnorientierte Organisationen in den letzten Jahren konfrontiert waren
und ihre Einschitzungen dazu, welche Krisen in Zukunft auf die Organisatio-
nen zukommen konnten.

Grundsatzlich lassen sich dabei organisationsinterne und -externe, also
gesellschaftliche, Krisen unterscheiden:

Gesellschaftliche Krisen

Fluchtmigration Corona-Pandemie
Organisationsinterne
Krisen
Finanzierung Kriege
Fluktuation
Klima : Fachkrafte-/
Personalmangel
Konflik .
ontlikte Demokratie
Verlust von
Zielgruppen i
Armut Cyber-Angriffe

Abbildung 5: Gesellschaftliche und interne Krisen, die fur Organisationen als einschneidend
benannt werden
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O Was wir in gemeinniitzigen Organisationen sehen:

Unsere Studie mit 202 befragten zivilgesellschaftlichen Organisationen zeigt,
dass die Corona-Pandemie mit knapp 26 Prozent der Nennungen als ein-
schneidende Krise wahrgenommen wurde. Die Begleiterscheinungen waren
zahlreich: Prasenzveranstaltungen fielen weg und Begegnungsorte mussten
temporir geschlossen werden. Zielgruppen konnten schwerer oder nicht
mehr erreicht werden und Teams waren gezwungen, remote zu arbeiten,
wobei sie ihre Beziehungen und ihr Vertrauen in Anbetracht von Doppelbelas-
tungen zuhause neu definieren mussten. Andere gesellschaftliche Krisen
wie die Kriege in der Ukraine/Russland und Israel/Paldstina oder die Ankunft
vieler Gefliichteter brachten rund sieben Prozent der zivilgesellschaftlichen
Organisationen in kritische Situationen. Die Rolle derartiger gesellschaft-
licher Krisen wichst beim Blick auf kommende Entwicklungen: Hier sehen
knapp 18 Prozent der Befragten eine Verschirfung insbesondere in den
Bereichen Klima, Armut, Demokratie und Migration vorher.

Ein breites Spektrum zeigt sich bei den organisationsinternen Krisen in der
Zivilgesellschaft. Knapp 16 Prozent der Befragten nennen in der Riickschau
finanzielle Krisen, verursacht durch zurlickgehende Spendenbereitschaft,
wegfallende Projektmittel oder den Verlust von Forderern und Sponsoren. Fiir
weitere 3 Prozent fiithrten inflationsbedingte Kostensteigerungen zu Krisen.
Mit Blick in die Zukunft sind fehlende Finanzmittel bzw. ihr merklicher
Riickgang durch sinkende Spenden oder Kiirzungen 6ffentlicher Mittel mit
rund 29 Prozent der Nennungen die am meisten verbreitete Befiirchtung in
zivilgesellschaftlichen Organisationen.

Mit Blick auf die Menschen in den Organisationen fithrten Fluktuation

und Weggange (12 Prozent), vor allem auch aus Leitungspositionen, ebenso
zu Krisen wie der Schwund von Mitgliedern und der Mangel an Mitarbei-
ter*innen bzw. Fachkriéften (8,5 Prozent). Auch Arbeitsiiberlastungen bis

hin zum Burnout von Organisationsmitgliedern (7,5 Prozent) und zwischen-
menschliche Konflikte (6 Prozent) werden als Krisen bezeichnet. In Zukunft
werden der Mangel und Schwund von Mitarbeitenden und aktiven
Engagierten sogar von 24 Prozent der Befragten befiirchtet, verbunden mit
der Sorge um eine geringere Bereitschaft zu ehrenamtlichem Engagement (18
Prozent).

Die Erfahrungen der von uns interviewten Expert*innen aus zivilgesellschaft-
lichen Organisationen fiigen sich in dieses Bild: Eine Organisation befand sich
nach dem Auslaufen einer mehrjahrigen Férderung ohne Anschluss in einer
finanziellen Krise, die sich auch auf die personelle Situation auswirkte. Eine
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weitere ist wiederholt mit verschiedenen Krisen konfrontiert, die sich aus
teilweise schwierigen Kooperationen mit Behdrden, neuen Rechtsprechungen
sowie schrumpfenden Budgets fiir soziale Belange ergeben. Fiir das Deutsche
Rote Kreuz, das als Nothilfeorganisation besonders mit Krisen konfrontiert
ist, wechseln und tiberlagern sich unterschiedliche zu bewiltigenden Krisen
spitestens seit der Fluchtmigration von knapp einer Millionen Menschen
nach Deutschland im Jahr 2015/16, tiber die Ebola-Epidemie in Liberia, die
Corona-Pandemie und das Hochwasser im Ahrtal 2021.

O Was wir in gewinnorientierten Organisationen sehen:

Auch in den gewinnorientierten Organisationen zihlt die Corona-Pande-
mie als die am stérksten einschneidende Krise. Mehrere Studien wihlen sie
als direkten Bezugspunkt ihrer Erhebungen. Wie hiufig eine Krise dieses
Ausmafles ansteht, bewertet ein grofler Teil von befragten Unternehmen
eher vage als »gelegentlich« (53 Prozent, Deloitte), wiahrend nur wenige eine
solche Krise »regelmaflig« erwarten (7 Prozent, ebd.).

Mit Blick auf kleine und mittlere Unternehmen gingen damit negative Krise-
neffekte wie Produktivitédtseinbriiche, temporare Lieferengpisse, Kund*in-
nenverlust und Stagnation einher, in drastischeren Fillen auch Entlassungen,
Produktionsstopps und Insolvenzen (IPA, BSI). Ein wesentlicher Teil von
Unternehmen war von Unterbrechungen in der Lieferkette betroffen (88
Prozent, BSI). Insgesamt zeigt sich, dass kleine und mittlere Unternehmen
deutlich stirker von negativen Effekten betroffen waren als grofde (81 Prozent
vs. 63 Prozent, IPA) und jlingere Unternehmen stirker als der Durchschnitt
(48 Prozent vs. 29 Prozent, BSI).

Neben der Pandemie geben fast alle Unternehmen an, weitere Disruptio-
nen’ erfahren zu haben (91 Prozent, PwC). Fiir die kommenden Jahre sehen
sie vor allem Krisen in Form von Cyber-Angriffen, Lieferkettenunterbre-
chungen und beim Halten und Gewinnen von Personal (ebd.). Eine andere
Umfrage bestitigt diese Themen. Dariiber hinaus werden dort verstarkt
Krisen im Bereich Klimawandel und Umwelt (63 Prozent, Deloitte), Einkom-
mensungleichheit (35 Prozent, ebd.) und Migration erwartet (18 Prozent,
ebd.). Dieselbe Studie setzt die Klimakrise zudem in Perspektive mit der
Corona-Krise: Hier geht etwa die Hilfte der Organisationen davon aus, dass

ul

PwC nutzt vornehmlich den Begriff der Disruption als umfassende Beschreibung,

um definitorische Feinheiten der u. a. durch den BSI-Standard 100-4 verbreitete
Klassifikation von (einfacher) Stérung, Notfall, Krise, Katastrophe zu umgehen und auf das
»Unterbrechen« des Business-as-usual zu legen (Greiner mindl.).
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deren Auswirkungen grofier sind, nur knapp 20 Prozent erwarten geringere
Folgen der Klimakrise (ebd.). Krisen, die aus dem Inneren der Organisation
hervorgebracht werden, werden von gewinnorientierten Organisationen
deutlich weniger genannt. Dies konnte auch methodisch begriindet sein, da
die Krisenarten in den analysierten Umfragen haufig als Items vorgegeben
waren und bewertet werden sollten.

Die interviewten Expert*innen unterstreichen die Breite und Art der Krisen
aus ihrer Arbeit mit bzw. in gewinnorientierten Unternehmen. Neben der
Corona-Pandemie waren beispielsweise Cyber-Attacken, Naturkatastrophen
und Brinde in der Produktion, aber auch Integritatskrisen konkrete relevante
Einschnitte.

O~ Was kénnen Non- und For-Profit-Organisationen
(voneinander) lernen:

Deutlich wird sowohl bei gemeinniitzigen als auch gewinnorientierten
Organisationen die Vielschichtigkeit der Krisen. Krisen sind ganz
unterschiedlicher Natur und iiberlagern sich. Sie kommen selten allein oder
folgen linear aufeinander. Dabei kann die Corona-Pandemie als grofite
Krise der letzten Jahre fiir jegliche Organisationen betrachtet werden - mit
unterschiedlichen Folgen, die selbst krisenhaft wirkten. Hier offenbaren sich
Gemeinsamkeiten zwischen den Organisationstypen: Beide waren gezwun-
gen, sich in der dezentralen, digitalen Zusammenarbeit zurechtzufinden,
beide konnten bestimmte Ziel- bzw. Kund*innengruppen nicht linger errei-
chen. Eine Anpassung von Kommunikations- und Arbeitsprozessen
wurde dadurch ebenso nétig wie neue Ideen und Strategien, um die eigenen
Zielgruppen bzw. Kund*innen anders zu erreichen oder neue zu
erschliefien.

Krisenfolgen, die Unternehmen positiv bewerten, sind die Entwicklung
neuer Produkte und die Gewinnung neuer Kund*innengruppen sowie die
Digitalisierung von Prozessen (IPA). Analog haben immerhin rund ein Drittel
der zivilgesellschaftlichen Organisationen neue Aktivititen, Angebote

und gelegentlich sogar Geschiftsmodelle entwickelt sowie ihre internen
Arbeitsabléaufe hiufig digitalisiert (57 Prozent, Schubert et al. 2023b). Durch
die Krise wurden Flexibilitit und Reaktionsfahigkeit also in beiden Orga-
nisationstypen trainiert. Das sind Lichtblicke, die zeigen, dass Krisen nicht
nur zerstorerisch, sondern auch transformativ verstanden werden und wirken
konnen - allerdings ist dieses Verstandnis noch nicht in der Breite verankert,
wie die nachfolgenden Abschnitte zeigen werden.
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Eine weitere Gemeinsambkeit sind »Personalthemen« als Krisen der
Vergangenheit und der Zukunft. Sie driicken sich sich in Fluktuation und
Mitgliederschwund, Mitarbeiter*innen- und Fachkrédftemangel aus. Dabei
kniipfen sie an gesellschaftliche Herausforderungen an, etwa in der Bildung
oder der Bereitschaft fiir ehrenamtliches Engagement. Hier geht es darum,
vorausschauend mit moglichen Krisen umzugehen und sowohl vorbereitend
flexible interne Strukturen zu entwickeln, die mit personellen Verdnderungen
umgehen konnen, als auch den eigenen gesellschaftlichen Beitrag dazu zu
tiberpriifen, diese Krisen abzuschwichen und zu vermeiden. Das gilt auch fiir
die Klimakrise und weitere gesellschaftliche Krisen, die gemeinniitzige und
gewinnorientierte Organisationen erwarten. Gewissermaf3en sitzen hier alle
Akteur*innen im selben Boot - jedoch agieren gemeinniitzige Organisationen
per se gemeinwohlorientiert, wihrend gewinnorientierte Unternehmen die
Ausrichtung an gesellschaftlichen Belangen mit Blick auf die Zukunft deutlich
ausbauen miissten. Denkbar wire dafiir eine engere Integration gesellschaft-
licher Probleme als Ausgangspunkt fiir Geschiftsmodelle im Sinne einer
»True Business Sustainability« (Dyllick/Muff 2015) als auch eine stérkere
Unterstilitzung bzw. eine engere Zusammenarbeit mit der Zivilgesellschaft
durch finanzielle oder auch personelle Ressourcen. Immerhin scheint es eine
positive Tendenz zu geben: »Wihrend die Corona-Pandemie viele Organi-
sationen dazu gezwungen hat, sich auf ihr Uberleben zu konzentrieren, hat
sie den Appetit auf Fortschritte in der Unternehmensverantwortung nicht
geschmilert. Vielfalt, Gleichberechtigung, Inklusion und Nachhaltigkeit
stehen nach wie vor auf der Agenda, um die organisationale Resilienz in
Zukunft zu verbessern.« (BSI 2021, 49; eigene Ubersetzung)

O~ Was Organisationen tun kénnen:

Die Studien aus beiden Bereichen zeigen eindriicklich: Krisen begleiten
gemeinniitzige und gewinnorientierte Organisationen, bereits in der
Vergangenheit und nach eigenen Erwartungen zunehmend in der Zukunft.
Entsprechend sollten sie als »stete Begleiterinnen« wahrgenommen und
behandelt werden. Konkret bedeutet das einen unterschiedlichen Umgang
mit Krisen zu verschiedenen Zeitpunkten - und nicht nur dann, wenn die
Krise kurz bevorsteht oder bereits im Gange ist.

Auf Basis unserer bisherigen Forschung schlagen wir dafiir einen zyklischen
Ansatz mit drei Elementen vor, die nicht linear aufeinander folgen, sondern
gemeinsam im Blick behalten werden sollten.
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O Vorbereiten & Transformieren: Der vorausschauende Blick auf mogli-
che Krisen der Zukunft, der eine Vorbereitung und zielgerichtete Gestal-
tung des Organisationshandelns ermoglicht.

O Bewaltigen: Die akute Bearbeitung von Krisen auf ihrem Hohepunkt mit
flexiblen Mafinahmen.

® Regenerieren & Lernen: Die Auseinandersetzung mit dem Geschehe-
nen, Aufarbeitung der Krise und Heilung.

Die nachfolgenden Abschnitte nutzen diese Unterteilung, um die Beispiele,
was Organisationen tun konnen, zu strukturieren.

————————— regenerieren ———— bewaltigen - transformieren -

Krisendruck

Vergangenheit Gegenwart Zukunft

Abbildung 6: Zeitpunkte der Krisenreaktion (Vergangenheit, Gegenwart, Zukunft)
(Ubernommen aus Peters et al. 2024)

5.2 Mit Krisen umgehen

Resilienzkonzepte gibt es mittlerweile viele. Haufig werden dabei theore-
tische Uberlegungen fiir die Praxis aufbereitet (— Kapitel 2.3). Dabei wird
insbesondere Wert gelegt auf einen vorausschauenden Umgang mit Krisen
und gute Pléne fiir die konkrete Bewiltigung. Aber wie haben sie sich in die
Praxis libersetzt? Welches Resilienzverstandnis herrscht vor? Und wie wird
mit Krisen umgegangen?

O Was wir in gemeinniitzigen Organisationen sehen:

In unserer Studie wird deutlich, dass zivilgesellschaftliche Organisationen
sich selbst im Durchschnitt als »noch gut« (Schulnote 2,3) einschitzen, wenn
es um die akute Bewiltigung einer Krise auf ihrem Hohepunkt geht. Dabei
liegt die Halfte der Befragten im guten Bereich, je knapp ein Fiinftel im sehr
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guten oder befriedigenden Bereich; nur 12 Prozent schétzen sich schlechter
ein. Mit »noch gut« (Schulnote 2,3) schitzen die Befragten ein, dass
Mitarbeitende bzw. Engagierte sich eines Problems annehmen, bis es geldst
ist. Sie bleiben also weitgehend hartnéckig an der Bewiltigung von aktuellen
Schwierigkeiten dran, ohne Verantwortung ab- oder aufzugeben.

Dieser Schnitt verschlechtert sich allerdings stark, wenn nach der Vorbe-
reitung und Aufbereitung von Krisen gefragt wird (Schulnote 3,3 bzw. 3,1).
Ein knappes Viertel bezeichnet sich als sehr gut oder gut vorbereitet, knapp
38 Prozent dafiir als ausreichend bis ungentigend. Bei der Aufbereitung
iiberstrahlen sehr gute oder gute Einschitzungen von 43 Prozent die ausrei-
chenden bis ungentigenden von 23 Prozent. Tendenziell sind gemeinniitzige
Organisationen also gut darin, mit Krisen umzugehen, wenn sie akut sind,
wihrend sie vor oder nach der akuten Phase eher aus dem Blick geraten.
Zugleich sind sie deutlich besser im Nachbereiten und Lernen aus Krisener-
fahrungen als im vorausschauenden Umgang mit moglichen Krisen. Dass
sie ihre Schwachpunkte kennen und wissen, wie sie ihnen begegnen konnen,
bewerten die Organisationen im Durchschnitt nur als «befriedigend«
(Schulnote 3,0).
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Abbildung 7: Vergleich der Zustimmung zu den Items: »Ruckblickend haben wir diese Krisen
durchschnittlich sehr gut bewaltigt«, »Wir konnten vergangene Krisen nur unzureichend
aufarbeiten« und »Auf diese Veranderungen ist unsere Organisation sehr gut vorbereitet«
(Ubernommen aus Peters et al. 2024)

O Was wir in gewinnorientierten Organisationen sehen:

Resilienz ist ein relevantes Thema auf der strategischen Agenda vieler
gewinnorientierter Organisationen. Tatsdchlich zeigte sich im Organisations-
vergleich, dass 81 Prozent der Unternehmen, die bereits vor der Corona-Pan-
demie in Remote-Technologie investiert hatten, schnell anpassen konnten
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(Deloitte). Im Nachgang der Pandemie planen Unternehmen Investitionen
besonders in den Bereichen des Krisenmanagements (87 Prozent, PwC) und
der Cyber-Resilienz (85 Prozent, ebd.). Was motiviert, sind - gerade durch
die einschneidende Erfahrung der Corona-Pandemie - zum grofien Teil
strategische Uberlegungen (45 Prozent, ebd.) und Angst (34 Prozent, ebd.),
wobei letzteres unkommentiert bleibt: Geht es den Befragten um die Angst
um das Bestehen des Unternehmens, dem Wohlergehen des Personals oder
ihre eigene Gesundheit? Zum kleineren Teil geben Compliance-Anforderun-
gen (22 Prozent, ebd.) Anstof3 zur Auseinandersetzung mit Resilienz, wobei
Branchenunterschiede deutlich werden. In einer Umfrage mit Fokus auf
Finanzunternehmen, die strenger reguliert sind, sind beispielsweise tiber die
Hilfte der Unternehmen durch Compliance motiviert (57 Prozent, BCI) sowie
ein knappes Drittel (zusitzlich) durch Kund*innenerwartungen (31 Prozent,
ebd.).

Insgesamt haben von den befragten Unternehmen knapp zwei Drittel ein
sogenanntes integriertes Resilienzprogramm entwickelt - allerdings

ist nur jedes fiinfte davon bereits vollstindig etabliert (PwC). Dieselbe

Studie attestiert Unternehmen noch klare Defizite: beispielsweise mit Blick
auf ein fehlendes Verstindnis fiir unerwartete Disruptionen, Risiken und
Schwachstellen sowie Plidne, um diesen zu begegnen (ebd.). Nur ungefahr
jede*r fiinfte befragte Manager*in aus deutschen Unternehmen ist iiberzeugt,
dass ihre Organisation sich schnell anpassen und auf unerwartete Krisener-
eignisse reagieren kann (Deloitte). Das bestitigt auch die Einschitzung eines
interviewten Experten:

»In vielen Unternehmen - ob deutscher Mittelstand oder auch internationaler
Grof3konzern - gibt es (noch) keine bewusst ausgeprigte gesamthafte Resili-
enzkultur, sondern die Kultur lisst sich vordergriindig als wachstumsorien-
tiert bzw. ,Business First’ bezeichnen. Und fiir den Umgang mit Disruptionen,
Schocks und Krisen vertraut man noch vielerorts zu sehr auf vereinte Krifte
und Armel hochkrempeln.« (Jens Greiner, PwC Deutschland)

Danach dominieren in der Unternehmenspraxis weiterhin Ad-hoc-Reak-
tionen und pragmatische Entscheidungen, die zwar Losungen fiir akute
Probleme erreichen, die Krise dabei jedoch nicht umfassend in den Blick
nehmen.

Zudem lasse sich in der Praxis eine gewisse Verantwortungsdiffusion
beobachten. So werde beispielsweise bei Cyber-Attacken teilweise auf die
Fahigkeiten der Polizei gesetzt, statt eigene Strukturen aufzubauen (Greiner
miindl.). In die gleiche Richtung weist die Tendenz, dass fast 60 Prozent der
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befragten Unternehmensvertreter*innen vor allem technologische Entwick-
lungen als Treiber fiir eine kurzfristige Resilienzstirkung sehen (PwC). Auch
damit wird die Verantwortung fiir das Thema gewissermafien auf externe
Faktoren geschoben.

O~ Was kdnnen Non- und For-Profit-Organisationen
(voneinander) lernen:

In beiden Organisationstypen wird eine Diskrepanz zwischen dem Bewusst-
sein fiir Krisen und der Umsetzung von Mafinahmen deutlich, die Krisen
vorbeugen oder abfedern konnen. Viele gemeinniitzige Organisationen sind
einerseits gut mit Krisen vertraut, beispielsweise durch eine prekare Finan-
zierung oder schwankendes Engagement. Andererseits tiberlagern dadurch
diverse akute und chronische Krisen mithin das tibergeordnete Thema, sich
mit der Resilienz der eigenen Organisation auseinanderzusetzen, um in
Zukunft besser mit ihnen umgehen zu kdnnen. Gewinnorientierte Unterneh-
men scheinen zunichst offenbar besser in der Lage, sich systematisch mit
Fragen von Resilienz auseinanderzusetzen. Doch fiir die Praxis krisenhafter
Ereignisse scheint dies bislang noch nicht zu reichen. Die Beharrungskrifte
auf dem Business-as-usual sind noch recht ausgeprigt.

Beide Organisationstypen bendtigen daher eine aktive und routinierte
Auseinandersetzung mit Resilienz zu den verschiedenen Zeitpunkten von
Krisen und angesichts ihrer moglichen Uberlagerung. Die Resilienzforscherin
Charlotte Forster weifd: In Krisen wird auf das zurlickgegriffen, was routiniert
ist. Daher ist es wichtig, dass in solchen Situationen moglichst wenig hinter-
fragt werden muss, sondern ein Repertoire an Verhaltensweisen erprobt
ist, das zur Anwendung kommt.

Fiir den Zivil- und Katastrophenschutz formuliert ein interviewter Experte
die Notwendigkeit, sich mit Resilienz zu befassen, so:

»Eine Investition in Beviolkerungsschutz ist dhnlich wie eine Versicherung. Das
ist nicht wahnsinnig sexy, aber im Endeffekt schiitzt es Menschenleben und
erspart enorme Folgekosten.« (René Burfeindt, Deutsches Rotes Kreuz)

Auch fiir Organisationen sind Investitionen in Resilienz eine Versicherung fiir
die Zukunft und den Erhalt des eigenen Engagements im Wirkungsfeld bzw.
des Geschifts. Denn auch wo keine Menschenleben auf dem Spiel stehen,
konnen Krisen Organisationen und die Menschen, die in ihnen mitwirken,
empfindlich schwichen.
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O~ Was Organisationen tun kénnen:

O Vorbereiten & Transformieren: Einige grundsitzliche Mafnahmen kon-
nen Organisationen dabei unterstiitzen, den Umgang mit Krisen als Routine
zu entwickeln. Charlotte Forster schlagt dafiir vor, in regelméafiigen Abstin-
den einen allgemeinen »Kriseniibungstag« durchzufiihren. Das genaue
Programm fiir diesen Tag kann von Organisation zu Organisation unter-
schiedlich sein. Vor allem geht es darum, das Thema Resilienz klar und ver-
bindlich auf die Agenda zu setzen und mit konkreten Handlungsweisen zu
verbinden. Passend dazu empfiehlt Forster einen realistischen Optimismus
und eine gute, offene Kommunikation in der Organisation, die unter dem
Motto »prepare for the worst, hope for the best« mogliche Krisen mitdenkt,
ohne Mut und Optimismus zu verlieren. Denn wie im vorigen Abschnitt
gezeigt, konnen Krisen auch Innovationstreiber sein.

Im Sozialunternehmen interkular ist genau das schon verankert:

»Fiir uns ist ein ganz wichtiger Teil, wenn eine krisenhafie Situation aufkommt,
tatsdchlich wieder den Fokus in Zukunft und in Positives, also in realutopisches
Zukunfisdenken zu bringen. Um alle mitzunehmen, tiberpriifen wir diese
Realutopie im Gesamtteam viermal im Jahr bei unserven Teamtagen.« (Nina
Warneke, interkular)

Um Resilienzroutinen in gemeinniitzigen und gewinnorientierten Organisa-
tionen zu entwickeln, braucht es eine Aufmerksamkeit fiir unterschiedliche
Aspekte auf der strukturellen und kulturellen Ebene. Darum wird es in den
néichsten Abschnitten noch detaillierter gehen.

5.3 Verantwortung fiir Resilienz strukturell
verankern

Jede Organisation weist bestimmte formale Strukturen auf. Sie steuern tiber
Regeln, wie Mitarbeitende oder Engagierte sich verhalten (kdnnen), und
weisen bestimmten Personen oder Stellen Rollen, Aufgaben und Funktionen
zu (Hoffmann 2017). So werden Zusténdigkeiten und Aufgabenfelder und
auch damit verkniipfte Erwartungen festgelegt. Die Koordination von Auf-
gaben, der Aufbau der Organisation und die Delegation von Entscheidungen
werden iiber ihre Struktur festgelegt (ebd.). Auf diese Weise lésst sich
Komplexitit bis zu einem gewissen Grad bewiltigen, Verlasslichkeit schaffen
und Effizienz erhohen. Klare Zustidndigkeiten und Funktionen kdnnen ein
Fundament fiir den Umgang mit Krisen schaffen. Welche konkreten Rollen,
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Entscheidungs- und Kommunikationsprozesse sind dafiir notwendig? Und
wie ist die Verantwortung fiir das Thema Resilienz gegenwirtig in den Struk-
turen gemeinniitziger und gewinnorientierter Organisationen verankert?

O Was wir in gemeinniitzigen Organisationen sehen:

Tatséchlich gibt es bislang kaum Forschungserkenntnisse dazu, inwiefern

die Verantwortlichkeit fiir das Thema Resilienz in gemeinniitzigen Organi-
sationen verankert ist. Aussagekriftige Erkenntnisse werden auch dadurch
erschwert, dass die Organisationsstrukturen in der Zivilgesellschaft sehr
divers sind (Silbernagl 2021). Einzelne Fragen aus unserer Umfrage geben
jedoch Hinweise darauf, wie Verantwortung in gemeinniitzigen Organisatio-
nen mit Blick auf Krisen verteilt ist. So schitzen die Befragten als »noch gut«
(Schulnote 2,2) ein, dass alle Mitarbeitenden bzw. Engagierten Zugriff auf alle
relevanten Informationen in der Organisation haben. Dies ist eine Voraus-
setzung dafiir, in Krisensituationen informierte Entscheidungen treffen zu
konnen. Als weniger gut wird allerdings der Uberblick {iber die Kompetenzen
und Ressourcen in der Organisation empfunden (Schulnote 2,6), was wichtig
ist, um in einer Krise mit den richtigen Personen die richtigen Mafdnahmen
zu ergreifen. Dass Mitarbeitende bzw. Engagierte in Krisensituationen

auch ad hoc Fithrungsverantwortung iibernehmen konnen, wird als »voll
befriedigend« (Schulnote 2,7) bewertet; Flexibilitat in der Verantwortungs-
iibernahme scheint also ausbaufihig zu sein. Mit Blick auf die Reserven an
Mitarbeitenden oder Engagierten, die sich im Krisenfall aktivieren lassen,
wird im Durchschnitt sogar nur die Schulnote 3,5 vergeben. Daraus lédsst sich
schlieflen, dass der Umgang mit Krisen in gemeinniitzigen Organisationen
strukturell nur unzureichend verankert ist, da sowohl der Uberblick iiber
die Organisation und Pufferkapazititen sowie flexible Entscheidungswege

in einer Krisensituation nicht umfassend gegeben sind. Dieser Eindruck
entsteht unabhéngig von den tatsichlichen Verantwortungsstrukturen - ob
eher hierarchisch oder eher selbstorganisiert -, iber die die Umfrage keine
Schliisse zulasst.

Unsere Studie zeigt jedoch, dass grofSere Organisationen im Durchschnitt
schlechter abschneiden, wenn es um flexible Organisations- und Entschei-
dungsstrukturen geht (Schulnote 2,9 statt 2,6 bzw. 2,7 bei mittelgrof3en und
kleinen Organisationen). Hier lasst sich eine gewisse Trégheit von Organisa-
tionen feststellen, die durch ihre Grofle tendenziell starker hierarchisiert und
biirokratischer agieren, wenn es um die Auseinandersetzung mit Krisen geht.

Deutlich wird mit Blick auf gemeinniitzige Organisationen, dass Resilienz
dort strukturell verankert ist, wo sie einen zentralen Teil des Wirkungszwecks
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bildet. So definiert das Deutsche Rote Kreuz die organisationale Resilienz und
Resilienzstarkung in seinem grundlegenden Strategiepapier als handlungslei-
tend: »Das Komplexe Hilfeleistungssystem muss auf allen Ebenen verlésslich,
durchgingig, ziigig aufwuchsfihig, transparent und interoperabel sein. Damit
ergibt sich die Notwendigkeit eines engen Zusammenwirkens aller im Roten
Kreuz Tétigen, und zwar horizontal wie vertikal. Auf diese Weise soll auch

die Resilienz des DRK und damit die Durchhaltefahigkeit der Organisation
im Krisenfall verbessert werden.« (Deutsches Rotes Kreuz 2018, 9) Dazu
gehoren zum Beispiel ein einheitlicher Sprachgebrauch, ein systematisches
Berichten sowie eine klare Fithrungssystematik, die festlegt, welche Ent-
scheidungen in der Vorbereitungs- und Einsatzphase auf verbandspolitischer,
administrativ-organisatorischer oder operativ-taktischer Ebene getroffen
werden. Dermafien grundlegend und detailliert strukturiert scheint das
Thema in der Breite der zivilgesellschaftlichen Organisationen bislang jedoch
kaum adressiert.

O Was wir in gewinnorientierten Organisationen sehen:

In vielen gewinnorientierten Unternehmen kommt die Beschaftigung mit
Resilienz aus der Managementdisziplin der Business Continuity, bei der

es darum geht, Risiken fiir das jeweilige Unternehmen zu analysieren und
Mafinahmen abzuleiten, um die »Ausfallsicherheit« der Geschiftsprozesse
zu verbessern. Hierbei geht es also darum, wirtschaftliche Existenz
bestmoglich zu sichern und die zentralen Geschiftsprozesse mit moglichst
geringen Schadensfolgen wieder zum Laufen zu bringen. Ein Schwerpunkt
liegt dabei auf IT-Systemen, aber auch das Ausfallen von Gebauden, Personal
und Lieferant*innen wird betrachtet. Die Herangehensweise in Unternehmen
ist entsprechend eher planerisch-technisch - zustindige Abteilungen
entwickeln Notfallpline, gestiitzt auf verschiedene ISO- und nationale Stan-
dards, und sensibilisieren Mitarbeitende fiir mogliche Krisenfille. Der Fokus
liegt klar auf dem Erhalten und Wiederherstellen, nicht auf einem transfor-
mativen Umgang mit Krisen. Die Zielrichtung ist »bounce back, ein Zuriick
zum Stand vor der Krise (— Kapitel 2.2). In dieser Handlungslogik muss die
strukturelle Verankerung von Resilienz in klassischen managementgefiihrten
Unternehmen betrachtet werden.

Nach diesem Verstdndnis haben knapp zwei Drittel der Unternehmen ein
Resilienzprogramm entwickelt, von denen jedoch nur jedes fiinfte als in der
Praxis vollstiandig etabliert gelten kann - wie im vorigen Abschnitt erwdhnt.
Nur 22 Prozent dieser Programme werden vom Vorstand insofern priorisiert,
dass sie liber eine ausreichende finanzielle und personelle Ausstattung
verfligen (PwC). Die Verankerung von Resilienz im obersten Management
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hat ein Grofiteil der Unternehmen nach eigener Angabe vorgenommen (91
Prozent, ebd.). Allerdings ist Resilienz dort hédufig ein Verantwortungsbereich
von mehreren; die Ernsthaftigkeit und strategische Tiefe der Bearbeitung

des Themas ist daher schwer zu beurteilen und vermutlich recht divers.

Die Rolle eines Chief Resilience Officers (CRO) ist bislang nur in wenigen
Unternehmen im Vorstand angesiedelt (11 Prozent, ebd.). Diese Person hat
die Aufgabe die im Unternehmen verteilten Facetten von Resilienz - etwa in
Risikomanagement, IT, Finanzen, Personal und Strategie - zu biindeln und
durch strategisches Planen, Koordination, Berichterstattung, Trainings und
Ubungen designierte Teams und Manager*innen auf einen erfolgreichen
Umgang mit der Krise vorzubereiten (Nevins 2024). Die Studie gibt jedoch zu
bedenken, dass eine solche hervorgehobene Rolle und Besetzung durch eine
Person auf Vorstandsebene nicht der passende Ansatz fiir jedes Unternehmen
sei; eine klar verortete Verantwortung sei aber nétig, um Resilienz vollstandig
in die organisationalen Prozesse und die Kultur einweben zu konnen (PwC).
Im Ergebnis scheinen Resilienzprogramme bislang tendenziell zu
isoliert und zu wenig koordiniert iiber die verschiedenen Unternehmensbe-
reiche hinwegzulaufen.

Positiv zeigt sich im Riickblick auf die Corona-Pandemie aber beispielsweise:
Viele, auch kleine und mittlere Unternehmen haben nach kurzer Zeit eine
zentrale Koordinierungsstelle fiir den Umgang mit der Krise geschaffen.
Zutraglich wirkte es dabei, wenn das Unternehmen bereits ein definiertes
Vorgehen fiir den allgemeinen Krisenfall parat hatte und in Gang setzen
konnte (IPA). Entsprechend erzielten Unternehmen mit einer zentralen
Koordinierungsstelle im Schnitt eine bessere Umsetzung der Mafnahmen
und verzeichneten im Schnitt geringere Negativ-Effekte durch die Pandemie
(ebd.). Auch die Organisationsgrofie spielt hier eine Rolle: Je grofRer das
Unternehmen, desto schneller wurde eine zentrale Koordinierungsstelle
eingerichtet (ebd.).

O~ Was kénnen Non- und For-Profit-Organisationen
(voneinander) lernen:

In der Tendenz wird deutlich, dass die systematische Auseinandersetzung mit
Resilienzthemen in gewinnorientierten Organisationen strukturell starker
verankert ist als in gemeinniitzigen Organisationen, dabei jedoch eher einen
bewahrenden Ansatz verfolgt (bounce back) als einen wandlungsorientierten
(bounce forward). In Ersteren lasst sich hierbei eine Geschichte nachzeich-
nen, basierend auf risikoorientierten Ansitzen der Managementlehre. In
Letzteren bildet eine klassisch geschulte Managementstruktur nur eine
mogliche Spielart von vielen Organisationsweisen. Auch mit Blick auf die
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Grundprinzipien sorgt in gewinnorientierten Organisationen das Primat auf
den Erhalt der eigenen wirtschaftlichen Existenz dafiir, Krisen antizipieren,
vermeiden und beheben zu wollen. Fiir gemeinniitzige Organisationen,
deren Primat die Erfiillung gesellschaftlicher Ziele ist, ist die Sicherung ihrer
eigenen Existenz im Zweifelsfall nachrangig; die systematische Auseinander-
setzung mit Krisen gerdt eher in den Hintergrund. Vermutlich ist es dann eher
die Leitungsebene, die krisenhafte Entwicklungen (zwangsldufig) abfangt,
oder der Krisendruck macht sich ungesteuert an bestimmten Punkten in der
Organisation bemerkbar. Zugleich erweisen sie sich als zwangslaufig gelibt
im Umgang mit widrigen Bedingungen und Anpassen an neue Umstdnde
und - eine »bounce forward«-Zielrichtung liegt ihnen damit niher.

Bislang zeigt sich jedoch auch in gewinnorientierten Organisationen, dass
selten ganzheitliche bzw. integrierte Resilienzansitze verfolgt werden, die
angesichts unvorhersehbarer, komplexer und verbundener Herausforde-
rungen aber notwendig sind. Die sinnvolle und transparente Verkniipfung
von Kommunikations- und Entscheidungsstrukturen sowie Ablaufe auf

allen Ebenen und allen Bereichen der Organisation ist dafiir entscheidend.
Resilienz sollte als Fiahigkeit und kontinuierlicher Prozess verankert
sein. Die Entwicklung eines integrierten Resilienzansatzes braucht eine Klare
Zustindigkeit und umfassende Maffnahmen fiir die Verankerung in der
Organisation und daher auch eine entsprechende finanzielle und personelle
Ausstattung. Hier sind die Spielrdume gewinnorientierter Organisationen
hiufig deutlich grofier als die gemeinniitziger Organisationen (— Kapitel 5.5).
Zugleich ist es auch psychologischer Sicht wichtig, dass Organisationen kein
»fertiges« Resilienzprogramm einfiihren, sondern einen Prozess entwickeln,
bei dem den Mitarbeitenden der Raum gegeben wird, »ihre Problemlosefa-
higkeiten, ihre Kreativitdt und Innovationsfahigkeit gleich einmal praktisch
ausprobieren, indem sie selbst nach Moglichkeiten suchen, wie die organisati-
onale Resilienz gesteigert werden kann.« (Scharnhorst, 0.D.)

O~ Was Organisationen tun kénnen:

O Vorbereiten & Transformieren: Resilienz muss als kontinuierliches
Thema in Organisationsstrukturen verankert werden. Uber das Wie entschei-
det dabei die spezifische Organisationsstruktur und ihr Hierarchisierungs-
grad: In eher hierarchischen Organisationen ist ein Mandat »von oben« nétig
und sinnvoll; in selbstorganisierten Organisationen kann die Initiative von
einer Person oder einem Team kommen, die oder das das Thema auf die
Agenda setzt und eine strukturelle Verankerung entwickelt und im Gesamt-
team aushandelt. In beiden Fillen sind klare Rollen und Ressourcen wich-
tig, auch wenn sie auf verschiedene Personen bzw. Stellen verteilt sind.
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Abbildung 8: Verankerung von Resilienzressourcen in idealtypisch hierarchischen und
selbstorganisierten Organisationsstrukturen. Die farbige Fullung symbolisiert die verankerten

Resilienzressourcen in den verschiedenen Positionen im OV'(](PH(}V’(]HWW

Im selbstorganisierten Sozialunternehmen interkular haben beispielsweise
mehrere Personen ein Awareness-Team gebildet, dessen Aufgabe es ist, kon-
tinuierlich zu monitoren, welche Themen das Team und die Organisation
negativ beeinflussen und sich zu Krisen ausweiten konnten. Um Transparenz
und Stabilitét in die Organisation zu bringen, kommen dazu regelméfiige
Angebote der Supervision alle zwei bis vier Wochen, in denen Einzelpersonen
und Teams ihre Arbeit und Situation reflektieren kdnnen. Auch ein regel-
mifiges Format fiir das Gesamtteam sowie eine »Doppelrollenverteilung«
strukturiert die Zusammenarbeit bei interkular:

»Wir haben einmal die Woche ein Treffen, das Weekly, in dem wir uns iiber die
Sachen austauschen, die gut laufen und auch iiber die Sachen, die nicht so gut
laufen. Im Weekly iibergeben wir uns gegenseitig Aufgaben, zu denen eine Person
vielleicht nicht so viel Motivation hat, die eine andere Person aber gut tiberneh-
men kann. Und wir versuchen durch das Weekly auch Wissen im Unternehmen
gut zu verbreiten, sodass nicht Einzelne das Gefiihl haben, zu viel Verantwortung
zu tragen. Deswegen haben wir zusdtzlich noch ein Konzept der Co-Arbeit.

Das bedeutet, dass immer zwei Leute eine Verantwortungsrolle kennen und
iibernehmen konnen, wenn es notwendig ist. Auch Wissensmanagement ist

resilienzfordernd.« (Nina Warneke, interkular)

Damit diese strukturellen Besonderheiten auch von allen Mitarbeitenden
von Anfang an verinnerlicht und gelebt werden konnen, wird darauf bereits
in Onboarding-Prozessen Wert gelegt. Und auch insgesamt liegt das
Augenmerk bei interkular stets darauf, die Organisationsstrukturen fiir alle
sichtbar und klar zu halten und zu kommunizieren.
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In ersten Unternehmen wird auf die klassisch hierarchisch orientierte Benen-
nung eines Chief Resilience Officers auf oberster Ebene verzichtet und dafiir
auf die Kraft der funktionsiibergreifenden Vernetzung gesetzt:

»Ein positives Losungsbeispiel beobachte ich bereits in einigen Unternehmen:
Um schnell handlungsfihig zu werden und keine wertvolle Zeit durch organi-
sationspolitische Diskussionen zu verlieren, organisieren einige Unternehmen
sogenannte Resilienz-Komitees. In diesen kommen die Verantwortlichen aus
Risikomanagement, Security Management - hier ist sowohl die physische
Sicherheit als auch die Cybersicherheit dabei - sowie aus Krisenmanagement
und Business Continuity Management zusammen und verhelfen dem Unter-
nehmen mit innovativen Programmen zu mehr Resilienz.« (Jens Greiner, PwC
Deutschland)

O Bewaltigen: Klare Organisationsstrukturen legen Verantwortlichkeiten
fest und schaffen Orientierung - besonders in Krisenmomenten. Sie konnen
genau dann aber auch hemmend wirken, wenn sie zu starr sind. Gerade im
akuten Umgang mit Krisen ist Flexibilitit deshalb ein wichtiger Faktor. Im
Sinne einer resilienten Organisation ist entsprechend eine verlédssliche Orga-
nisationsstruktur, die gleichzeitig geniigend Flexibilitit und verteilte Ent-
scheidungsmacht zulédsst, um einerseits ein schnelles Handeln aller Organisa-
tionsmitglieder zu ermdglichen und andererseits geniigend Stabilitéit und
Sicherheit zu erhalten (Peters et al. 2024). Auch die Resilienzforscherin Char-
lotte Forster halt viele, starre Vorgaben in Organisationen fiir resilienzhem-
mend, da Mitarbeitende so nur darauf trainiert werden Abldufe abzuarbeiten,
wihrend das selbststindige Denken verkiimmere, das fiir den Umgang mit
Krisen entscheidend sei. Organisationen sollten sich daher selbst auf den
Priifstand stellen und - zumindest in der Theorie - ein Krisenszenario durch-
spielen: Wenn eine bestimmte Krise (die fiir die Organisation plausibel ist)
eintrifft, wie wiirden wir in Anbetracht unserer vorhandenen Organisations-
strukturen damit umgehen? Wer konnte, diirfte oder miisste Entscheidungen
treffen? Wiren diese Strukturen und Prozesse in der akuten Krise tragfahig
oder sind Anpassungen notig?

In akuten Krisensituationen kann es auch sinnvoll sein, sich Zeit fiir die
Reflexion liber die Zusammenarbeit zu nehmen, insbesondere wenn grofie
Weichenstellungen anstehen. Die kulturelle Bildungsorganisation Coraggio
hat damit gute Erfahrungen gemacht:

»Wir brauchen immer wieder Absprachen, weil wir in einer nicht-hierarchischen
Struktur arbeiten. Das heifSt, alle miissen sich gehort und gesehen fiihlen und
alle miissen zu Wort kommen. Deshalb haben wir in einer akuten Krise eine

48

Supervisorin eingeladen, die unsere Entscheidungsfindung moderiert und
uns geholfen hat, hevauszuarbeiten, was wir jetzt machen konnen.« (Elena
Zimmer-Bashir, Coraggio)

® Regenerieren & Lernen: Die Erfahrung einer Krise und wie eine Organi-
sation damit umgegangen ist, bietet viele Ansatzpunkte, um daraus zu lernen
und mit Blick auf kommende Krisen Anpassungen vorzunehmen. Wer in wel-
cher Weise wie und wann dafiir zustandig ist, Lernprozesse zu gestalten, ist
oft jedoch noch wenig verankert.

Die Resilienzforscherin Charlotte Forster bestitigt dies. Sie hebt aus ihrer
empirischen Forschung jedoch auch hervor, dass es durchaus auch einige
wenige deutsche Krankenhiuser, insbesondere Unikliniken, gab, die im
Zusammenhang mit der Corona-Pandemie relativ friih einen iterativen
Lernprozess angestof3en und verfolgt haben. Dort wurden von Anfang an
systematisch Learning-Dokumente angelegt und Vorbereitungen getroften,
sodass die zweite Corona-Welle besser aufgefangen werden konnte als in
anderen Krankenhdusern.

In einem grofien foderal organisierten Verband wie dem Deutschen Roten
Kreuz mit tausenden haupt- und ehrenamtlichen Mitarbeitenden wurde in
den letzten Jahren erstmals ein umfangreicher Prozess aufgesetzt, um die
Erfahrungen aus der Hochwasserkatastrophe im Ahrtal 2021 einzusammeln
und die daraus abgeleiteten Erkenntnisse in die Breite zu bringen:

»Wir haben eine sehr strukturierte und wissenschaftlich begleitete Evaluation
des Hochwassereinsatzes durchgefiihrt, mit gesamtverbandlicher Beteiligung
und mit einem wirklich grofien Datensatz, der ausgewertet wurde. Davon haben
wir einsatztaktische und strvategische Handlungsempfehlungen abgeleitet, deren
Umsetzung verbindlich fiir den Verband beschlossen wurde. In verschiedenen
Fachtagungen, Workshops, Gremien und anderen Beteiligungsformaten haben
wir vor einem Jahr begonnen, diese Handlungsempfehlungen in die Fliche zu
bringen, iiber Multiplikatoren und so weiter. Die Hoffnung ist, dass wir so fiir
zukiinftige Einsdtze besser aufgestellt sind.« (René Burfeindt, Deutsches Rotes
Kreuz)

5.3.1 Fokus: Resilientes Vorausschauen und Anpassen

Organisationen konnen ihre Resilienz steigern, indem sie sich systematisch
mit zukiinftigen Entwicklungen auseinandersetzen und vorausschauend
strukturelle und prozessuale Anpassungen initiieren. Wichtig ist dabei, die
eigenen Annahmen iiber Zukunft zu kennen und zu hinterfragen sowie eine
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gute Wahrnehmung fiir Anzeichen von Verdnderung zu entwickeln. Auch das
Lernen von vergangenen und aktuellen Krisen ist ein wesentliches Element,
um vorbereitende Schritte fiir kommende Krisen abzuleiten. Eine verankerte
Antizipationspraxis ist nicht nur fiir den Umfang mit Krisen sinnvoll, sondern
erhoht in Organisationen auch generell »die Transformationsfahigkeit,

da ausgetretene Pfade und lineare Zukunftserwartungen systematisch
aufgebrochen und neue Denk- und Reaktionsmuster eingeiibt werden« (Roth
et al. 2021, 17). Wie ist eine solche Praxis des Vorausschauens und Anpassens
in Organisationen etabliert? Und welche Ansitze und Methoden gibt es, um
hier besser zu werden?

O Was wir in gemeinniitzigen Organisationen sehen:

Gemeinniitzige Organisationen sind besser darin, Krisenerfahrungen
nachzubereiten und daraus zu lernen, als vorausschauend mit moglichen
Krisen umzugehen (— Kapitel 5.2). Entsprechend wird das Wissen tiber ihre
Schwachpunkte und wie sie damit umgehen im Durchschnitt nur als »befrie-
digend« (Schulnote 3,0) eingeschitzt. Das gesamte Cluster »Antizipation und
Lernkultur« schneidet in unserer Studie im Durchschnitt aber etwas besser
ab (Schulnote 2,7). Das liegt auch daran, dass der souverine Umgang mit
Unsicherheiten und dem konstruktiven Arbeiten in angespannten und
uniibersichtlichen Situationen als tendenziell gut bewertet wird (Schulnote
2,2). Aufferdem bewerten sich zivilgesellschaftliche Organisationen als
tendenziell offen fiir Verinderung und Innovationen (Schulnote 2,4).
Beide Aspekte sind fiir eine Ausrichtung auf zukiinftige Krisen relevant.

O Was wir in gewinnorientierten Organisationen sehen:

Marktbeobachtung, Risikoanalysen und Szenarienentwicklung mit einem
Horizont von fiinf bis zehn Jahren sind klassische Bestandteile von strategi-
scher Unternehmensplanung mit dem Ziel, Wettbewerbsvorteile zu erkennen
und zu nutzen (Schulz 2022). Damit sind diese Ansitze in gewinnorientierten
Organisationen theoretisch gut etabliert. Zugleich ist weniger als die Halfte
der befragten Unternehmensvorstinde {iberzeugt, dass ihre Organisation
ein gutes Gleichgewicht zwischen kurz- und langfristigen Priorititen
gefunden hat (46 Prozent, Deloitte). Auf Basis ihrer Analysen empfehlen
Unternehmensberatungen generell einen weitere Perspektive auf mogliche
Krisenszenarien und eine deutlich intensivere Auseinandersetzung mit den
Schwachpunkten der Organisation und vor allem praktische Vorbereitungs-
mafinahmen (ebd., PwC). Ansonsten steigt in einer Krise das Risiko fiir
improvisierte Reaktionen und hohere Kosten, was in einer Marktlogik die
Wettbewerbsfahigkeit verringert (PwC).
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O~ Was kdnnen Non- und For-Profit-Organisationen
(voneinander) lernen:

Die Studien zu gewinnorientierten Organisationen weisen vor allem auf
Defizite in den bisherigen Ansitzen der Vorausschau angesichts multipler
Krisen hin: Sie schaffen es nicht, deren Komplexitit in vorbereitende Schritte
in einem angemessenen Umfang zu libersetzen. In gemeinniitzigen Orga-
nisationen sind systematische Antizipationsansétze noch deutlich weniger
verankert, dennoch scheinen sie mit Blick auf ihre Grundausrichtung gut fiir
den Umgang mit Unsicherheit und Krisen vorbereitet. Ein Grund fiir die Dis-
krepanz liegt vermutlich in ihre Hauptzielen: Der Zweck gewinnorientierter
Organisationen ist es, ihr Geschéft am Laufen zu halten und dabei bestenfalls
den Status quo zu erhalten, um Gewinne zu erzielen; gemeinniitzige Organi-
sationen widmen sich primér ihren gemeinniitzigen Zwecken und sind daher
eher anfillig dafiir, ihre eigenes Bestehen als Organisation aus dem Blick zu
verlieren, daran aber gewissermafen gewohnt, sodass sie im Ernstfall stark in
der Improvisation sind.

Non-Profit-Organisationen konnen sich grundsatzlich an den bestehenden
Ansitzen von For-Profit-Organisationen orientieren; beide sollten allerdings
mehr Komplexitit sowie konkrete Implementierungsschritte inihre
Antizipationspraxis einbeziehen und in Routinen iiberfiihren.
Wesentlich ist, interne und externe Zukunftsentwicklungen ernst zu nehmen
und ausreichende Ressourcen dafiir aufzuwenden, um resilient aufgestellt

zu sein. Hier haben gewinnorientierte Organisationen deutlich grofiere
Handlungsspielrdume; entsprechend bestehen fiir sie mehr Angebote fiir eine
strategische und krisenbewusste Vorausschau.

O~ Was Organisationen tun kénnen:

O Vorbereiten & Transformieren: Die Resilienzforscherin Charlotte Fors-
ter empfiehlt verschiedene Szenarien und Pléiine fiir mégliche Krisen zu
entwickeln. Dabei hilft die Wahrscheinlichkeit ihres Eintretens dabei, Priori-
titen zu setzen: Worauf bereiten wir uns vor? Worauf nicht? Sie empfiehlt
auch griindlich abzuwigen, welcher Ressourcenaufwand in der Vorberei-
tung sinnvoll und notwendig ist: Die Klarheit dariiber, wer in einer bestimm-
ten Krisensituation das Entscheidungsgremium bildet und eine gut zugangli-
che Liste, wer im Krisenfall anzurufen ist, wenn bestimmte Materialien
gebraucht werden, ist im Zweifel mehr wert als ein grofler eigener Vorrat an
eben diesen Materialien.

Im Verein Coraggio ist so ein Vorgehen fiir den Krisenfall schon von Anfang
an angelegt:
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»Wir haben daffiir Leitfiden, auch Entscheidungsleitfiden, sodass wir nichts
alleine entscheiden miissen, sondern uns die passenden Expert*innen aus der
Runde holen und einen guten Uberblick haben, wer informiert werden muss. Das
wurde schon im Laufe der Vereinsgriindung mitgedacht.« (Elena Zimmer-Bas-
hir, Coraggio)

Der Resilienzkompass fiir Unternehmen enthalt eine Anleitung fiir ein
schlankes resilienzorientiertes Risikomanagement (Fliiter-Hoffmann

et al. 2018, 49-53). Anders als im klassischen Risikomanagement geht es hier
nicht nur darum, Gefahren und Fehler zu vermeiden, sondern Fehler auch als
Lernanlédsse zu nutzen. Die Grundlage dafiir ist eine vierstiindige Arbeitsses-
sion. Die Anleitung geht von kleinen und mittleren Unternehmen und ihren
moglichen Risiken aus, ldsst sich aber als Inspiration nutzen, anpassen und
erweitern.

Speziell fiir gemeinniitzige Organisationen bietet der Foresight-Werkzeug-
kasten von ZiviZ eine Anleitung in vier Schritten, um Zukunftsworkshops
durchzufiihren. Zuerst werden relevante Einflussfaktoren der Zukunft
bestimmt. Aus den wichtigsten werden Szenarien entwickelt. Dabei wird auch
die Zukunftskompetenz der Teilnehmenden gestérkt.

® Regnerieren & Lernen: Fiir das Deutsche Rote Kreuz hat die systemati-
sche Evaluation der Hochwasserkatastrophe im Ahrtal, die grof3e Datenmen-
gen iiber die Verbandsebenen hinweg einbezogen hat, bereits sehr konkreten
Nutzen. Fiir die kriegsbedingte Krisensituation in der Ukraine konnten prakti-
sche, strategische und kommunikative Handlungsempfehlungen erfolgreich
angewendet (— Kapitel 5.3). Doch auch kleine Schritte stirken die Resilienz:
beispielsweise durch regelméflige Feedback-Formate und Retrospektiven auf
bewiltigte Krisen.

5.3.2 Fokus: Resilientes Vernetzen

Organisationen konnen in Krisensituationen bestehen, wenn sie sowohl in
ihrem Inneren als auch nach aufden gut kommunizieren und vernetzt sind: »Je
besser Informationen in der Organisation fliefden, je nachvollziehbarer ist,
wo welche Kompetenzen und Einblicke liegen und wie und wann Entschei-
dungen getroften werden, umso mehr kann eine Organisation als Netzwerk
funktionieren, in dem Uberblick und Ideen entstehen und Entscheidungen
auf breite Kompetenz- und Informationsbasis aufbauen.« (Silbernagl

2021, 23). Das gilt besonders in Krisen. Starke Kollaborationen mit anderen
Akteur*innen konnen Organisationen gerade in Krisenzeiten unterstiitzen
und ihre Wirksamkeit durch Netzwerkbildung steigern, miissen dafiir jedoch
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kontinuierlich gepflegt werden. Auch in der Vorbereitung auf mogliche
Krisen ermdglicht eine Vielfalt von Perspektiven, Informationen in der

Breite und Tiefe wahrzunehmen und einzuordnen, Ideen zu entwickeln und
Verédnderung anzustofien. Wie gut sind gemeinniitzige und gewinnorientierte
Organisationen also vernetzt - nach innen und nach auflen?

O Was wir in gemeinniitzigen Organisationen sehen:

Generell kann dem Non-Profit-Sektor ein hoher Vernetzungsgrad
zugeschrieben werden (Silbernagl 2021). Die Relevanz von Netzwerkbildung
nimmt dabei stetig zu, um zum Beispiel weitere finanzielle Mittel zu gene-
rieren, die eigene Sichtbarkeit zu starken und neue Engagierte zu gewinnen
(Schubert et al. 2023b) - Aspekte, die auch die Resilienz erhchen. Rund die
Hilfte der zivilgesellschaftlichen Organisationen arbeitet manchmal bis sehr
oft mit 6ffentlichen Einrichtungen, Kommunalverwaltung bzw. -politik und
privatwirtschaftlichen Unternehmen zusammen; seltener sind Kooperationen
mit Verwaltung und Politik auf der Landes- bzw. Bundesebene (37 bzw. 19
Prozent, ebd.). In unserer Studie wird die Vernetzung mit anderen Akteur*in-
nen in diesem Sinne als »noch gut« bewertet (Schulnote 2,4). Die befragten
Organisationen geben hierbei an, dass sie einen steten Austausch mit
anderen Organisationen pflegen, regelmaf3ig kollaborieren und sich auch in
schwierigen Zeiten auf ihr Netzwerk verlassen konnen. In diesem Sinne nahm
der kulturelle Bildungsverein Coraggio beispielsweise an einem dreijahrigen
Vernetzungsprojekt mit anderen europaischen Zirkusorganisationen teil, das
explizit Themen der Resilienz und Organisationsentwicklung in den Fokus
nahm.

Unsere Studie brachte allerdings ein Defizit bei der internen Vernetzung
in gemeinniitzigen Organisationen zutage: Der bereichs- und teamtiber-
greifende Austausch tiber Erfahrungen und Erkenntnisse wurde nur mit der
Schulnote »befriedigend« (3,1) bewertet. Dies steht im Kontrast mit der guten
Bewertung der Aussage, dass es in der eigenen Organisationen einen Sinn fiir
Teamwork und Zusammenbhalt gebe (Schulnote 2,0). Die Wahrnehmung einer
vernetzten Organisation ist also gegeben, die Prozesse des Informationsaus-
tauschs scheinen dies allerdings nicht unbedingt abzubilden.

O Was wir in gewinnorientierten Organisationen sehen:

Von jenen Manager*innen, die ihre Organisation als relativ resilient
bewerten, sind mehr als die Hilfte davon iiberzeugt, dass sie das Arbeiten in
»Silos« bereits vor der Corona-Pandemie iiberwunden haben; ein weiteres
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Drittel plant, das in den kommenden Jahren zu schaffen (54 Prozent bzw. 33
Prozent, Deloitte). Aus Expert*innensicht dominieren bislang dennoch haufig
Silostrukturen und Zusténdigkeitsdenken (Greiner, Forster miindl.). Dies
spiegelt sich auch in Umfrageergebnissen zu kleinen und mittleren Unterneh-
men wider. Knapp die Hilfte der befragten Organisationen tauscht sich nicht
mit anderen Unternehmen beziiglich des Umgangs mit Krisen aus; durch die
Corona-Pandemie verstirkte sich zumindest der brancheninterne Austausch
(auf 25 Prozent, IPA). Auf noch deutlich niedrigerem Niveau verbleibt der
brancheniibergreifende Austausch (7 bis 1§ Prozent vor bzw. wiahrend Pan-
demie, ebd.). Auch bei den Unternehmen, die bereits Resilienzprogramme
eingefiihrt haben, kann festgestellt werden, dass diese weitgehend isoliert
und nicht ibergreifend vernetzt agieren (PwC, — Kapitel 5.3).

O~ Was kdnnen Non- und For-Profit-Organisationen
(voneinander) lernen:

Bei gemeinniitzigen Organisationen ist die Vernetzung im Organisations-
umfeld, auch fiir Krisensituationen, stirker verankert als bei gewinnori-
entierten Organisationen. Wahrend Erstere mit dem Ziel einer erhGhten
Wirksamkeit nach Kollaboration im Feld streben, wirkt fiir Letztere das
Wettbewerbsprinzip erschwerend, das einen offenen und vertrauensvollen
Austausch mit anderen Unternehmen aus der eigenen und anderen Branchen
einschrinkt. Allerdings scheint die Krisenerfahrung der Corona-Pandemie
hier etwas zum Positiven verandert zu haben, sodass auch brancheninterne
und -iibergreifende Netzwerkbildung zunimmt. In diesem Sinne empfiehlt
etwa die analysierte Deloitte-Studie klar, Beziehungen zu gleichgesinnten
Organisationen aufzubauen, um gesellschaftliche Probleme anzugehen.

Mit Blick auf die interne Vernetzung und Kommunikation scheinen in beiden
Organisationstypen Wahrnehmung und Praxis voneinander abzuweichen.
Tendenziell herrscht das Gefiihl von Teamwork, die konkreten Prozesse
des Informations- und Wissensmanagements weichen jedoch davon ab.

Dies kann besonders in Krisensituationen geféhrlich sein, wenn sich diese
gefiihlte Sicherheit der klaren und umfassenden Kommunikation nicht in
entsprechend resilientes Handlungsweisen umsetzen ldsst. Hier sollten
Organisationen sich also selbst auf den Priifstand stellen und eine ehrliche
Bilanz ziehen - das »Durchspielen« von moglichen Krisenszenarien kann
dabei helfen (— Kapitel 5.3.1).
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O~ Was Organisationen tun kénnen:

O Vorbereiten & Transformieren: Alle befragten Expert*innen betonen
die Relevanz von klarer und starker Kommunikation in der Organisation, um
in Krisensituationen auf funktionierende Informationsfliisse zuriickgrei-
fen und informierte Entscheidungen treffen zu konnen. Die Online-Seminar-
reihe »Gute Zusammenarbeit« der Deutschen Stiftung fiir Ehrenamt und

Engagement gibt eine kompakte Anleitung zu verschiedenen Themen der
internen Kommunikation, zu digitalen Tools, Wissensmanagement und Kon-
fliktbearbeitung. Ziel ist es, mithilfe von Reflexion Prozesse zu stabilisieren
und das personliche Miteinander zu verbessern, indem passende Kommuni-
kationsinstrumente identifiziert werden.

Auch Anlésse der informellen Vernetzung schaffen eine engere Verbunden-
heit iiber Teams hinweg und ermdglichen, Informationen quer durch die
Organisation zu tragen. Beim Kosmetikhersteller Beiersdorf gibt es dafiir
die Moglichkeit, sich zu ganz unterschiedlichen Themen und Interessen zu
begegnen:

»Bei Beiersdorf gibt es verschiedene interne Diversity-Netzwerke. Dariiber
hinaus kommen in der Sportgemeinschaft 2400 Mitglieder in Hamburg

dazu. Dort treffen sich Kolleg*innen aus unterschiedlichen Bereichen, allen
Altersgruppen und hierarchisch iibergreifend, um sich sportlich zu betdtigen. Die
Palette besteht aus 35 Angeboten; das kann Segeln oder Fufball oder Gymnastik
sein. Auch Freizeit miteinander zu teilen trigt zur Resilienz bei, da so iiber
Unternehmensbereiche hinweg neue Impulse ins Unternehmen gelangen.«
(Manuela Rousseau, Beiersdorf)

O Bewaltigen: In Krisensituationen ist es wesentlich, die Kommunikation
in alle Richtungen hochzufahren und zielgruppenspezifisch auszurichten, um
einen gemeinsamen Wissensstand zu schaffen und Stabilitét zu gewéhrleisten
(Greiner, Forster miindl.). Relevant ist aber auch, das Gemeinschaftsempfin-
den und die individuellen Situationen nicht aus dem Blick zu verlieren. Dabei
helfen beispielsweise regelméflige vertrauensvolle Check-ins zum personli-
chen Wohlbefinden im Arbeits- bzw. Engagement- und privaten Kontext
(Groeger 2020). Eine typische Frage ist »Wie bin ich heute hier?«; fiir mehr
Abwechslung sorgt der Check-in-Generator mit kreativen Vorschldgen.

® Regenerieren & Lernen: Um Resilienz als gemeinsames Anliegen wahr-
zunehmen und als gesamte Organisation zu lernen, schlagt der Unterneh-
mensberater Jens Greiner (PwC Deutschland) das Reporting-Management als
Ansatzpunkt vor. So wiirde ein integrierter Resilienzbericht, zu dem
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teamiibergreifend beigetragen wird, einen gemeinsamen Bezugspunkt bilden
und Resilienzerkenntnisse und -fortschritte fiir die ganze Organisation biin-
deln sowie nachvollziehbar und verstandlich aufbereiten.

5.4 Resilienzkultur Verinnerlichen

Neben den strukturellen Aspekten, wer in einer Organisation welche Rolle
innehat oder wie Prozesse gebaut sind, um mit Krisen umzugehen, gibt es
noch eine wesentliche Ebene, die hiufig deutlich schwerer zu greifen und
zu steuern ist: die Organisationskultur. Hier geht es um die »Bediirfnisse,
Wahrnehmungen und Erwartungen, die sich in den Kommunikationsstilen
und Verhaltensformen der beteiligten [Mitarbeitenden bzw. Engagierten]
ausdriicken« (Breidenbach/Rollow 2019, 19). Die Relevanz der Organisati-
onskultur fiir die Starkung von Resilienz wurde bereits in Kapitel 3.1 umrissen,
denn sie bestimmt wesentlich mit, wie Organisationen Krisen allgemein
und akut begegnen (konnen). Wie also steht es um die Resilienzkultur von
For- und Non-Profit-Organisationen?

O Was wir in gemeinniitzigen Organisationen sehen:

In unserer Umfrage haben die teilnehmenden Non-Profit-Organisationen im
Durchschnitt die Aussagen am besten bewertet, in denen die gemeinsame
Vision (Schulnote 1,9), der Sinn fiir Teamwork (2,0) und der respektvolle
Umgang miteinander (2,1) thematisiert wird. Auch Experimentierfreude und
kreatives Danken sowie ein souverdner Umgang mit Unsicherheiten wurden
gut bewertet (beide 2,2). All das sind Aspekte einer resilienten Organisations-
kultur, und sie sind Stérken in zivilgesellschaftlichen Organisationen. Wah-
rend Vision und Zusammenhalt vor allem durch die primir sinngetriebene
Tatigkeit im Engagement erkldrbar sind, lasst sich die Offenheit fiir Neues
und Ungewisses durch das oft grundsitzlich unsichere Umfeld mit Blick auf
Finanzen, Mitgliederkonjunkturen oder Veridnderungen im Wirkungsfeld
begriinden.

Auf die offene Frage, was die Resilienz der eigenen Organisation stérkt,
wurden am haufigsten Antworten formuliert, die den Zusammenbhalt in der
Organisation beschreiben, das Vertrauen auf eine gemeinsame Vision und die
Bereitschaft aller Beteiligten, sich dafiir einzusetzen. Mit etwas Abstand fol-
gen ein unterstiitzendes Netzwerk, eine gute Kommunikation und Flexibilitat.
Damit werden vor allem kulturelle Faktoren genannt. Das Hervorheben der
konkreten Organisationsstrukturen oder Fithrungsmodelle rangiert deutlich
niedriger.
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Die mogliche Kehrseite des starken Gemeinschaftsgefiihls und der hohen
intrinsischen Motivation in Non-Profit-Organisationen ist eine Uberlastung
der einzelnen Mitarbeitenden oder Engagierten, die zu Burnout und Kon-
flikten fithren kann (Forster miindl,; Silbernagl 2021) - und damit die orga-
nisationale Resilienz wiederum schwicht. Entsprechend fallt auch in unserer
Studie die Bewertung der Aussage, ob die Uberlastung einzelner erkannt und
aufgefangen wird, nur »befriedigend« (Schulnote 3,0) aus. Zudem zihlt das
Thema Arbeitsiiberlastung und emotionale Belastung auch zu den Krisener-
fahrungen, die einige Organisationen gemaf der Umfrage konkret gemacht
haben (knapp 8% aller Nennungen). Inwiefern Angebote hier bereits
institutionalisiert sind, ist unklar. Unsere Fallbeispiele sind bestenfalls nicht
die einzigen positiven Ausnahmen: Im Rahmen eines geférderten Programms
zur Organisationsentwicklung erhielten die Teammitglieder des Vereins
Coraggio Schulungen zur Burnout-Privention (Zimmer-Bashir miindl.). Im
Sozialunternehmen interkular wird tiber den generellen Kulturansatz, der
stark auf Eigenverantwortung, gemeinsame Reflexion und Austausch setzt,
Wert darauf gelegt, Angstzustinde und Uberlastung vorzubeugen (Warneke
miindl.). Beim Deutschen Roten Kreuz wiederum scharft die im Verband
grundsitzlich angelegte Kombination aus Hilfs- und Wohlfahrtsorganisatio-
nen das Bewusstsein fiir Resilienz und Wohlbefinden (Burfeindt miindl.).

O Was wir in gewinnorientierten Organisationen sehen:

Wihrend Resilienz in gewinnorientierten Organisationen durch strukturelle
Vorgaben und Mafinahmen als besser verankert gelten kann als in
gemeinniitzigen Organisationen (— Kapitel 5.3), zeigt sich fiir das Thema
Resilienzkultur ein anderes Bild. Die vorhandenen Daten zeigen, dass eine
starke Resilienzkultur selbst in Unternehmen mit etablierten Resilienzpro-
grammen eher unwahrscheinlich ist, da Fiihrungsteams nicht ausreichend
als Vorbilder in der Sache agieren und Mitarbeitende nicht angemessen fiir
die Anpassung an Veranderungen vorbereitet sind (PwC).

Die Frage eines resilienten Mindsets in der Organisation erweist sich dabei als
wesentlich: So hatte die Corona-Pandemie im Vergleich einen stirkeren nega-
tiven Effekt auf jiingere, weniger etablierte Unternehmen; zugleich blieben
diese optimistischer mit Blick aufihre eigene organisationale Resilienz (BSI).
In seiner Arbeit mit verschiedenen Unternehmen in Deutschland nimmt der
Resilienzexperte Jens Greiner eine primédre Orientierung an Robustheit, also
dem Erhalt des Bestehenden, statt an Resilienz im Sinne eines flexiblen,
innovativen und kollaborativen Umgangs mit Krisen wahr. Dies werde
besonders in andauernden Krisen fatal, wenn sich Unternehmen quasi in
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der Krise »einrichten«, ohne langerfristige Anpassungen vorzunehmen, und
dann von gravierenden Krisensituationen wiederum iiberrascht werden.
Einen Wandel sieht er in den letzten Jahren vor allem im Energiesektor, auch
weil dieser durch eine generelle Transformationsnotwendigkeit und jiingste
akute Krisenerfahrungen bereits stirker sensibilisiert sei.

Wie sieht das resiliente Mindset aus, das Unternehmensfithrungen fiir

ihre Mitarbeitenden als am wichtigsten erachten? Diese Frage stellt die
Deloitte-Studie. In den Antworten dominieren die Eigenschaften Flexibilitét
und Anpassungsfihigkeit mit 60 Prozent vor technologischem Geschick,
kritischem Denken und dem Mut, den Status quo zu hinterfragen, mit jeweils
37 Prozent (Deloitte). Personliche Werte, die den Werten der Organisation
entsprechen, sind nur fiir ein Drittel der Befragten entscheidend (32 Prozent,
ebd.). Kreativitit, Neugier, Empathie und Inklusivitit rangieren auf den
hinteren Platzen des Rankings (zwischen 25 und 10 Prozent, ebd.). Damit
stehen die rational-analytischen Fahigkeiten sowie Innovationsorientierung
in der Wertschdtzung deutlich tiber den sozialen Faktoren. Entsprechend
kann angenommen werden, dass diese Aspekte auch die Organisationskultur
und ein bestimmtes Resilienzverstindnis prigen, das primér auf ein prob-
lemlosungsorientierten Ansatz setzt, jedoch keine veranderte Kultur des
Ausprobierens und Zusammenarbeitens mit Blick auf Krisen schafft.

Wahrnehmbar ist in Unternehmen ein hoherer Stellenwert der individuel-
len Resilienz von Mitarbeitenden seit der Corona-Pandemie. Themen wie
mentale Gesundheit und Wellbeing erfahren kulturell starkere Beachtung
und werden durch konkrete Angebote wie Achtsamkeitskurse oder
Beratungsmaoglichkeiten zugénglich gemacht. Im ersten Jahr der Pandemie
haben 45 Prozent der befragten Unternehmen in Deutschland Ressourcen
fiir Mental-Health-Angebote bereitgestellt; im globalen Durchschnitt waren
es deutlich mehr (59 Prozent, Deloitte). Deutschland nimmt hier also einen
der hinteren Pldtze ein. Dennoch gaben im Jahr 2021 rund drei Viertel der
befragten Unternehmen an, dass sie Investitionen in das Wohlbefinden der
Mitarbeitenden als die wesentlichste Investition des Jahres bewerten (PwC).
Auch in Zukunft stehen fiir knapp 30 Prozent eine Stirkung der personlichen
und emotionalen Resilienz von Mitarbeitenden und Fithrungskriften auf dem
Programm, wobei grofiere Unternehmen eher dazu bereit sind als kleinere

(ebd.).
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O~ Was kdnnen Non- und For-Profit-Organisationen
(voneinander) lernen:

Im Vergleich zeigt sich deutlich, wie sehr sich die kulturellen Ausrichtungen
in For- und Non-Profit-Organisationen unterscheiden und wie das den
Umgang mit Krisen beeinflusst: Zugespitzt formuliert steht ein rational-ana-
lytisches Losen von aufkommenden Problemen mit bestenfalls wenig
Anpassungsnotwendigkeit einer Offenheit fiir Krisen und der Betonung

des Zusammenhalts und der Werte, um immer neue Antworten zu finden,
gegeniiber. Daraus ergibt sich ein klares Lernpotenzial fiir die beiden hier
untersuchten Organisationstypen, denn fiir ein ganzheitliches Resilienz-
verstiandnis gehoren beide Ansitze zusammen.

Das Bewusstsein dafiir, auch die individuelle Resilienz der Organisati-
onsmitglieder gezielt zu stirken, scheint in gewinnorientierten Organisatio-
nen stérker verankert zu sein. Dabei geht es vermutlich vor allem auch darum,
die Arbeitsfihigkeit und -zufriedenheit der Mitarbeitenden zu erhalten, die in
gemeinniitzigen Organisationen aufgrund der grundsitzlich sinnstiftenden
Titigkeit moglicherweise in den Hintergrund gerit - Stichwort Arbeitsiiber-
lastung. Hier konnten For-Profit-Organisationen ihre Erkenntnisse und
Ressourcen teilen, um dieses Bewusstsein stérker in zivilgesellschaftliche
Organisationen hineinzutragen.

Aus der Organisationsforschung wissen wir, dass Organisationen tendenziell
bestimmte Typen von Menschen anziehen, die ihnen hinsichtlich ihrer
Personlichkeit, Werten und Interessen dhnlich sind (Attraction-Selec-
tion-Attrition Theory, Schneider 1987). Das lasst sich auch auf die Resilienz-
kultur beziehen: stabilitéts- und sicherheitsorientierte Organisationen ziehen
Menschen an, die sich mit klaren Vorgaben und funktional beschrinkten
Handlungsspielraumen wohlfiihlen (Forster miindl.). Um hier einen Wandel
in Richtung Flexibilitdt und Experimentierfreude zu bewirken, miissen
zunichst das entsprechende Bewusstsein und dann passende und wirkungs-
volle Verinderungsmafinahmen entwickelt werden.

O~ Was Organisationen tun kénnen:

O  Vorbereiten & Transformieren:

| Bewusstseinsbildung und Reflexion im Team eintiben: Unsere
Expert*innen aus der Zivilgesellschaft sind sich einig: Organisationen sollten
Resilienz stets im Blick behalten und ihren Mitarbeitenden und Engagierten
ein kontinuierliche Beschiftigung mit organisationskulturellen Themen
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durch regelméflige Angebote dazu ermdglichen. Elena Zimmer-Bashir von
Coraggio beschreibt, wie das Team in Verbindung bleibt:

»Wir nehmen uns immer wieder Themen der Organisationskultur vor: Was ist
ein gutes Arbeitsverhdltnis? Womit fiihle ich mich eventuell unwohl? Muss ich
vielleicht von der Sachebene auf die emotionale Ebene? Und wir reflektieven auch
Gespréche: Wenn wir ein Meeting hatten und dann merken, dass die Stimmung
irgendwie komisch war, wollen wir herausfinden, was da eigentlich los war.«
(Elena Zimmer-Bashir, Coraggio)

Im Sozialunternehmen interkular werden beispielsweise alle interessierten
Mitarbeitenden in die Weiterentwicklung der Organisation einbezogen.

Im Zweiwochentakt wird gemeinsam erkundet, wie und welche Tools und
Prozesse zur Organisation passen.

Mit Blick auf For-Profit-Organisationen betont der Resilienzexperte Jens
Greiner (PwC Deutschland) die Defizite im Status quo der Management-Aus-
bildungen, die einen ganzheitlichen und transformativen Umgang mit Krisen
nicht beinhalten. Ahnlich empfehlen auch zwei Studien For-Profit-Organisa-
tionen, Resilienzroutinen zu etablieren und zu starken, beispielsweise durch
Job-Rotationsprogramme zum Erlernen neuer Perspektiven und Fahigkeiten
oder fiir positive Anreize und Vorbilder, um Unsicherheiten offenzulegen und
neue Ansitze zu erproben (IPA, Deloitte).

Il Individuelle Resilienz starken: Einen einfachen Einstieg in die Thema-
tik bietet der offene Online-Kurs »Stark in Alltag und Arbeit - Resilienz auf

der individuellen und kollektiven Ebene« der Virtuellen Hochschule Bayern.
Dabei geht es um die Sensibilisierung fiir das Thema, das Bewusstmachen der
eigenen Ressourcen und deren Starkung und das resiliente Verhalten in Team
und Organisation.

Im Kosmetikkonzern Beiersdorf wurden schon vor einigen Jahren niedrig-
schwellige Routinen fiir die individuelle Resilienzstirkung eingefiihrt:

»Beiersdorf bietet die Moglichkeit, an Achtsamkeits-Treffen und Meditation
in der Arbeitszeit teilzunehmen. Dafiir wurden Kolleg*innen benannt und
qualifiziert, die die Aufgabe als Ansprechpartner*innen freiwillig libernehmen.
Seither werden mehrmals pro Woche begleitete Sessions fiir eine halbe Stunde
angeboten, um sich auszuklinken und in die Meditation zu gehen.« (Manuela
Rousseau, Beiersdorf)

Unternehmen haben zudem héiufig mehr Ressourcen, eine umfassende
Unterstiitzung fiir personliche Krisen anzubieten. So erhalten
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Beiersdorf-Mitarbeitende beispielsweise eine weitreichende Absicherung,
wenn sie oder Angehorige von einer lebensbedrohlichen Krankheit betroffen
sind.¢

Einen anderen Ansatz verfolgt das Sozialunternehmen interkular, das eine
klare Wirkungsorientierung als resilienzférdernd versteht, die Selbstwirksam-
keitsgefiihl und Motivation der Mitarbeitenden stirkt:

»Wir versuchen, die soziale Arbeit und den Prozess, den wir durchlaufen,
sichtbar zu machen. Wir arbeiten nicht wirkungsorientiert, damit uns von
aufen jemand messen und bewerten kann, sondern weil wir denken, dass es ein
vesilienzfordernder Faktor ist. Gerade in der sozialen Arbeit, wo Menschen héu-
fig kein Anfang und kein Ende sehen, sondern sich immer im Prozess befinden,
kénnen wir trotzdem auch Fortschritte und Wirksamkeit feststellen. So setzen
wir unsere Projekte auf und so achten wir in unseren Meetings immer darauf,
dass wir dariiber sprechen, was alles schon bewegt wurde, um die Motivation
und die Stabilisierung der Resilienz zu fordern.« (Nina Warneke, interkular)

O Bewaltigen: Im akuten Umgang mit Krisen kommt es vor allem auf eine
optimistische Haltung an, die in der Organisation vorherrscht. Fiir interkular
beschreibt es Nina Warneke so:

»Wenn wir Krisen wahrnehmen, gucken wir: Wie konnen wir uns nach innen
resilient halten? Wie konnen wir nicht in Angst, sondern in Hoffnung bleiben,
in positiver Stimmung und im Weitergehen sozusagen. Denn fiir mich ist das
eigentlich Krisenhafie, wenn man in Angst- oder Konservierungszustinde
gerdt, weil man eben nicht weifS, wie die Zukunft sein soll. Dem versuchen wir
vorzubeugen.« (Nina Warneke, interkular)

In einer Krise ist es zudem entscheidend, dass ihre Bewiltigung als gemein-
same und losbare Aufgabe verstanden wird. Witmer und Mellinger (2016)
lassen dazu einen Interviewpartner zu Wort kommen:

»Wenn ich an das Fiihrungsteam denke, dann haben wir alle den gleichen Fokus,
némlich nach Maglichkeiten zu suchen. Wir sagen nie: ,Das ist furchtbar,
sondern wir suchen nach einer besseren Moglichkeit, um etwas zu bearbeiten
oder ein neues Programm zu entwickeln, oder wir suchen nach einer positiven
Lisung.« (ebd., 25; eigene Ubersetzung)

® Lernen & Regenerieren: Wie hat sich die Organisation durch eine Krise
verdndert? Wie geht es uns damit? In welchen Bereichen konnen und wollen
wir uns noch verdndern? Das sind Fragen, die besonders nach

6 Mehr zu »Critical lliness Policy« bei Beiersdorf (2024).
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Krisenerfahrungen gestellt werden und deren Antworten die Ansdtze unter
»Vorbereiten und Transformieren« beeinflussen sollten.

5.4.1 Fokus: Resilientes Fiihren

Flihrungskrifte pragen die Organisationskultur wesentlich und tragen zu
ihrer Gestaltung bei. Entsprechend sind sie diejenigen, die die Férderung
organisationaler Resilienz verstérkt in der Organisation einbringen und vorle-
ben sollten (— Kapitel 2.3). Fithrung ist die »Funktion, innerhalb derer Ideen
entwickelt und umgesetzt beziehungsweise Herausforderungen und Aufga-
ben beantwortet und bewaltigt werden« (Breidenbach/Rollow 2022, 47). Sie
gibt Orientierung, trifft Entscheidungen, sorgt fiir Reflexion und Austausch,
bearbeitet Spannungen und Konflikte und bietet Schutz und Sicherheit (ebd.).
In Krisen kommt es darauf an, dass Organisationen gut durch sie hindurch
gefiihrt werden. Ob Fiithrung dabei durch einzelne Personen oder in geteilter
Weise zum Tragen kommt, hingt vom Hierarchisierungsgrad der jeweiligen
Organisation ab. Welches Bild zeigt sich dabei in gemeinniitzigen und
gewinnorientierten Organisationen?

O Was wir in gemeinniitzigen Organisationen sehen:

In unserer Umfrage mit 202 Non-Profit-Organisationen wurden
Fithrungsfunktionen, die fiir eine resiliente Organisation relevant sind,
durchschnittlich als »voll befriedigend« (Schulnote 2,8) bewertet. Hier
verbirgt sich also noch klares Verbesserungspotenzial. Bei der Frage der
Eigenverantwortung, d.h. dass Mitarbeitende bzw. Engagierte Verantwortung
fiir ein Problem iibernehmen, bis es gelost ist, und der Bewertung eines
adaptiven und flexiblen Fithrungsmodells, das auch erlaubt, ad hoc Fithrungs-
verantwortung zu iibernehmen, schitzen sich die Organisationen als »noch
gut« ein (Schulnote 2,3 bzw. 2,4). Gleichzeitig geben die Organisationen aber
an, dass hiufig die gleichen Personen Entscheidungen treffen. Das korreliert
mit der Tendenz, dass der Ausfall oder Weggang zentraler Personen in
zivilgesellschaftlichen Organisationen in unserer Umfrage haufig selbst als
Krise wahrgenommen wird. Haufig scheint die Fiihrungsverantwortung also
im Zweifelsfall bewusst oder unbewusst an bestimmten Personen zu
hingen. Dies schriankt die flexible Anpassung und Steuerung ein, die in einer
resilienten Organisation notwendig ist.

In den befragten Organisationen wird das wahrgenommene Gefiihl von
Sicherheit und Kontinuitdt im Durchschnitt mit »noch gut« (Schulnote 2,4)
bewertet. Sicherheit herzustellen kann, wie oben erwéhnt, als eine Fithrungs-
funktion betrachtet werden. Demnach wiirden die Fithrungsmodelle in den
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Organisationen diese Aufgabe im Grunde gut erfiillen. Relevant ist auch,
inwiefern Menschen in Fithrungspositionen krisensensibel agieren. So hat
beispielsweise eine der Vereinsgriinderinnen von Coraggio sich bereits inten-
siv mit Resilienz befasst und tragt diese Erfahrungen in den Verein hinein,
indem sie eine grundsitzliche Sensibilitét einbringt und konkrete Formate fiir
unterschiedliche Resilienzthemen vorschligt. Zutréglich sind also Personen,
die aus einer individuellen Motivation heraus, das Thema Resilienz explizit in
Fithrungsmodelle einweben.

O Was wir in gewinnorientierten Organisationen sehen:

Im Zusammenhang mit Resilienz wird Fithrung in For-Profit-Organisationen
eine zentrale Rolle zugesprochen. Entsprechend zahlt fiir zwei Drittel der
befragten Unternehmen die Weiterbildung von Fiihrungskriften

zu einem der drei wichtigsten Bausteine, um die zukiinftige Resilienz
auszubilden (65 Prozent, PwC). Eine Studie, die den gegenwértigen Stand
erhebt, macht das bisherige Defizit deutlich: Einerseits hat die Erfahrung der
Corona-Pandemie das Selbstbewusstsein von Fithrungskraften dahingehend
gestirkt, dass sie sich eher in der Lage fiihlen, ihre Organisation durch
Unsicherheiten bzw. Disruptionen zu fithren; andererseits stimmen dieser
Aussage vollumfinglich nur weniger als ein Drittel der befragten Fithrungs-
krifte zu (28 Prozent, Deloitte). Damit liegen insbesondere Fiihrungskrafte in
Deutschland etwas unter dem globalen Durchschnitt (von 34 Prozent, ebd.).
Das Vertrauen zwischen Unternehmensfithrung und Mitarbeitenden konnten
wihrend der Pandemie zwei Drittel der Unternehmen jedoch gut oder sehr
gut aufrechterhalten (65 Prozent, ebd.).

Die Corona-Pandemie hat die Sensibilitit fiir das Thema Resilienz
insgesamt gestérkt: Fiihrungskrifte haben demnach erkannt, welche Aspekte
fiir die Resilienz ihrer Organisationen entscheidend waren, konnten sie

aber nicht im gewiinschten Maf3e umsetzen (BSI). Deutlich machte die
Pandemie-Erfahrung den befragten Fiihrungskréften aber, dass sie sich in
Krisen sichtbarer, flexibler und offener zeigen und grofden Wert auf eine klare
Kommunikation setzen miissen (ebd.).

Was aus Expertensicht fiir den Umgang mit Krisen allerdings weitgehend
fehlt, ist die Vorbereitung auf solche Fille in klassischen Management-Ausbil-
dungen. Der Unternehmensberater Jens Greiner fasst es so zusammen:

»Was ich in der Vergangenheit in Krisensituationen lieber hiufiger gesehen
hditte, wdre eine sehr gute und umsichtige Fiihrung im Krisenmanagement. In
For-Profit-Organisationen sind diejenigen, die im Top-Management sitzen,
per se erstmal nicht fiirs Krisenmanagement speziell ausgebildet. In keinem
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Executive-Ausbildungsgang finden Sie das Thema explizit. Viele glauben
natiirlich, sie seien krisenerprobt. Aber es ist etwas anderes, bei grofSen Ausnah-
mesituationen oder in Krisenlagen zu fiihren und dies nicht zusdtzlich zum
Alltagsgeschdft als weiteren Tagesordnungspunkt abzuarbeiten.« (Jens Greiner,
PwC Deutschland)

O~ Was kdnnen Non- und For-Profit-Organisationen
(voneinander) lernen:

Sowohl in gemeinniitzigen als auch in gewinnorientierten Organisationen ist
ein Bewusstsein fiir die Rolle von Fithrung in Krisensituationen grundsitzlich
vorhanden. Gleichzeitig sind Fithrungskrifte fiir den Umgang mit Krisen
weitgehend noch nicht ausreichend ausgebildet und (weniger hierarchische)
Fithrungsmodelle noch nicht ausreichend darauf abgestimmt. In For-Pro-
fit-Organisationen wird Resilienz deutlich als strategisches Thema erkannt,
doch die Grundlagen zur Resilienzstarkung sind weitgehend noch nicht
umgesetzt. Fiir Non-Profit-Organisationen gilt das vermutlich noch stérker,
da hier auch das Bewusstsein anders bzw. unter dem Stichwort Resilienz
noch weniger ausgepragt ist. Einerseits ist der Umgang mit Unsicherheit
gewissermafden Alltag fiir viele gemeinniitzige Organisationen; andererseits
tiberlagern dadurch diverse als konkrete Krisen wahrgenommene Themen
das iibergeordnete Thema Resilienz. Insgesamt braucht es also mehr Aus-
und Weiterbildung in diesem Bereich. Dazu gehoren nicht nur explizite
Trainings zu Resilienz oder dem Umgang mit Krisen, sondern auch solche,
die Fiihrungsmodelle und Organisationsentwicklung generell stirken und
Organisationen so fiir Krisenzeiten wappnen.

In hierarchisch gefiihrten Organisationen muss die Relevanz von Resilienz
als strategisches Thema aus der obersten Fiihrungsetage heraus initiiert und
mit einer klaren Prioritat und Ressourcen versehen werden (Forster, Greiner
miindl.). Auch in geteilten Fithrungsmodellen ist es relevant, dass einzelne
Personen oder das ganze Team fiir das Thema Verantwortung iibernehmen
und es auf der Agenda halten. Unabhéngig vom Fithrungsmodell sind eine
Offenheit fiir Ideen aus dem Team sowie eine gute Fehlerkultur essentiell.

O~ Was Organisationen tun kdnnen:

O Vorbereiten/Transformieren: Der Resilienzkompass fiir Unternehmen
gibt fiir Personen mit Fiihrungsverantwortung in Organisationen eine Anlei-
tung, um den eigenen Fiithrungsstil zu reflektieren, ein Spektrum an Fiih-
rungsstilen kennenzulernen und daraus resilienzorientierte
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Fithrungsgrundsitze abzuleiten (Fliiter-Hoffmann et al. 2018, 28-32). Fiir selb-
storganisierte Organisationen konnen hier alternativ auch »Grundelemente
guter Flihrung« nach Breidenbach und Rollow (2019) genutzt werden.

Auch wer Fiihrungsverantwortung ibernimmt, muss Resilienz mit Blick auf
Organisationen, Teams und Individuen erst erlernen. Weiterbildungen
konnen hier ein wichtiger Ansatzpunkt sein, wie es Manuela Rousseau fiir
Beiersdorf fiir die individuelle Resilienz beschreibt:

»Mittlerweile ist es schon ein paar Jahre her, dass alle Fiihrungskrifte verpflich-
tet waren, an einem mehrtdgigen Burnout-Seminar teilzunehmen. Das hatte
zwei Griinde. Erstens: Woran erkenne ich bei meinen Mitarbeitenden, wenn

ihre Resilienz sinkt und sie gen Burnout rutschen und welche Moglichkeiten
habe ich dann, sie zu unterstiitzen? Zweitens: Jeder auf dieser Fiihrungsebene
hat selbst Grenzen und ein Burnout-Risiko. Daher ist es wichtig: Wann bin ich
bereit, das fiir mich auch zu erkennen und anzunehmen? Und wenn ich dariiber
spreche, wie ich das mit meinen Mitarbeitenden handhabe, bin ich so nah bei
mir? Das hat dann immer auch mit mir selbst zu tun. Das fand ich wirklich
herausragend.« (Manuela Rousseau, Beiersdorf)

Dariiber hinaus ist bewusste Auseinandersetzung mit moglichen Krisen, die
die gesamte Organisation treffen, fiir Fiihrungskrifte notwendig. Sie sollten
besonders stabil in ihrer Reaktionsfihigkeit sein (Greiner miindl.). Bei
geteilter Fithrung sollte sichergestellt werden, dass entweder gesonderte
Zustandigkeiten fiir den Umgang mit bestimmten Krisen festgelegt werden
oder das Zusammenspiel der Fithrung auch fiir Krisensituationen geriistet ist.

O Bewaltigen: In akuten Krisen ist es wesentlich, offen dafiir zu sein, die
»normalen« Fithrungslogiken zu durchbrechen und auf besondere Fiih-
rungskompetenzen zu vertrauen:

»Wo es gut lief, wurden relativ schnell krisenerprobte und qualifizierte Spezia-
listen in Teams eingebunden. Das heifSt, wer es auch zuldsst, unabhdngig von
Hierarchie, unkonventionell zu handeln und die Herausforderungen der Krise
auch pragmatisch zu losen, der sollte fragen: Wer kennt solche Situationen? Wer
ist krisenerprobt? Wer kann dazu beitragen? Vielleicht auch jemanden, der

bei der Bundeswehr oder Polizei war oder bei der Freiwilligen Feuerwehr oder
im Sanitdtsdienst ist, und der weifs, wie Stabsarbeit und Notfallbewdiltigung
funktioniert. Das ist ein guter Weg« (Jens Greiner, PwC Deutschland)

Voraussetzung dafiir ist eine Klarheit iiber die Fahigkeiten bzw. mogli-
chen Einsatzprofile von Mitarbeitenden und Engagierten. Hier hilft eine
vorausschauende Bestandsaufnahme mit Blick auf verschiedene mdogliche
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Krisenszenarien: Wie verteilen wir Verantwortung um fiir den Fall, dass
eine zentrale Person fiir lingere Zeit ausfillt? Wer kann warum am besten
schnelle, klare Entscheidungen treffen fiir den Fall, dass unsere Region von
einer Naturkatastrophe heimgesucht wird?

® Regenerieren & Lernen: In Krisen lastet auf Menschen mit Fiihrungs-
verantwortung - egal ob sie diese generell oder spontan iibernommen haben
-besonders viel Druck. Im Nachgang sind deshalb von allen Organisations-
mitgliedern zunéchst Nachsicht und Wertschitzung fiir sie gefordert: lie-
ber einmal mehr bedanken und Momente zum Innehalten geben, als sich
direkt an vermeintlichen Fehlern abzuarbeiten.

5.5 Materielle Grundlagen fiir Resilienz

Die Resilienz von Organisationen wird neben den kulturellen und strukturel-
len Aspekten auch davon beeinflusst, iiber welche finanziellen Ressourcen
sie verfligen, um vorausschauend oder akut auf Krisen zu reagieren. Eine
gute Finanzsituation ermdglicht es, zukunftsorientiert in krisenrelevante
Mafinahmen, Weiterbildungen oder Fachkrifte zu investieren. Ein Polster
an verfiigbaren Mitteln erleichtert es, in Krisensituationen in kurzer Zeit
eine bestimmte Ausstattung oder Kompetenzen fiir deren Bewéltigung
einzukaufen. Uber welche Handlungsspielriume verfiigen Non-Profit- und
For-Profit-Organisationen mit Blick auf Finanzen und Ausstattung?

O Was wir in gemeinniitzigen Organisationen sehen:

Finanzierungssituation und -mix unterscheiden sich in der Zivilgesellschaft
stark. Eine klare Tendenz ldsst sich jedoch feststellen: »Die grofde Mehrheit
der Organisationen aber eint, dass sie Dank eines bunten Mixes aus
Finanzquellen handlungsfihig sind und mit knappen Budgets haushalten
miissen.« (Silbernagl 2021, 9). Dabei ist der Spielraum zur strategischen
Finanzgestaltung besonders fiir kleine und mittlere zivilgesellschaftliche
Organisationen gering (ebd.). Unsere Umfrage hat ergeben, dass die
finanzielle Situation in den befragten Organisationen im Durchschnitt mit
der Schulnote 4+ (3,7) und die Moglichkeit, vorausschauende Investitionen
zu titigen, noch etwas schlechter bewertet wird (Schulnote 3,9). Diese
Beschreibung trifft nach Selbsteinschitzung auch auf unsere Fallbeispiele zu,
das Sozialunternehmen interkular und den Verein Coraggio, wobei letzterer
bereits selbst mit einem umfassenden Verlust finanzieller Mittel umgehen
musste. Die Ausstattung, etwa Rdume und technische Infrastruktur, wird
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durchschnittlich als »befriedigend« bewertet (Schulnote 3,0). Ahnlich, wenn
auch etwas besser, bewerten nach dem reprisentativen ZiviZ-Survey nur
zehn Prozent der Organisationen ihre Finanzlage als sehr gut, jeweils rund
ein Drittel als gut oder befriedigend sowie ein Viertel als ausreichend oder
mangelhaft (Schubert et al. 2023b).

Auch im Vergleich mit den ideellen Dimensionen des Resilienzbegriffs

(Sinn und Werte, Soziale Bindung, Fithrung und Struktur, Antizipation und
Lernkultur) schneiden die materiellen Aspekte mit der durchschnittlichen
Schulnote 3,5 gegentiber 2,6 deutlich schlechter ab. Der grundsitzliche Man-
gel an und das konkrete Wegbrechen von finanziellen Mitteln - ob Spenden,
Mitgliedsbeitragen oder Forderungen - sind fiir gemeinniitzige Organi-
sationen in der Riickschau und zunehmend in der Zukunft ein zentrales
Krisenthema (— Kapitel 5.1). Unsere Studie zeigt dahingehend auch eine
Tendenz: Die Bewaltigung von Krisen wird insgesamt besser bewertet, wenn
die materielle Ausstattung vergleichsweise gut ist. Die Finanzsituation einer
Organisation ist also relevant fiir ihre Resilienz. Ein kausaler Zusammenhang,
ob mehr finanzielle Puffer grundsatzlich mehr Resilienz bedeuten, kann auf
Basis der Umfrage jedoch nicht getitigt werden.

O Was wir in gewinnorientierten Organisationen sehen:

Auch For-Profit-Organisationen sind hinsichtlich ihrer Finanzsituation,
finanziellen Planbarkeit und rdumlich-sachlichen Ausstattung enorm divers.
Ein einheitliches Bild zu zeichnen ist dadurch schwer. Der Resilienzberater
Jens Greiner sieht jedoch eine klare Tendenz:

»Der grifste Unterschied zwischen For-Profit-Organisationen und Non-Pro-
fit-Organisationen ist, dass For-Profit-Organisationen sehr viel rascher

den Aufwuchs und die Allokation von Ressourcen fiir Resilienzfunktionen
bereitstellen konnen. Ich habe selbst bereits in Non-Profit-Organisationen wie
etwa Vereinen erlebt, dass leitende Personen die Relevanz von Resilienz- und
Sicherheitsthemen durchaus wahr- und ernstnehmen, dabei aber vor erhebli-
chen Herausforderungen stehen. Ressourcen sind hier ein Knackpunkt!« (Jens
Greiner, PwC Deutschland)

Ahnlich wie bei den Non-Profit-Organisationen zeigt sich auch fiir den
For-Profit-Bereich: Jene Unternehmen, die ihre finanzielle Situation als

gut bewerten, bewerten auch ihre organisationale Resilienz besser als jene
mit schlechteren finanziellen Ergebnissen (BSI). Aufderdem korreliert die
Einschatzung, wie gut Krisen bewiltigt werden konnen, mit der tatsidchlichen
Entwicklung der Umsitze (IPA). Aus dem ersten Corona-Jahr 2020 heraus
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bewerteten immerhin 57 Prozent der befragten Unternehmen die Tendenz
ihrer finanziellen Situation als positiv (BSI). Ein Zusammenhang zwischen
einer starken Finanzlage und einer starken Resilienz lisst sich damit
auch bei gewinnorientierten Organisationen vermuten.

Das Management von Finanzen wird als ein Kernbereich des unterneh-
merischen Resilienzmanagements gefasst (PwC, BSI). In einer Umfrage,

die verschiedene Handlungsfelder beziiglich ihrer Relevanz fiir die
Krisenbewiltigung abfragt, jedoch wird das Finanzmanagement an einer
nachrangigen Stelle nach Aspekten der Strategie, des Personals, der Fiih-
rung, Prozesse und Produkte genannt (IPA, BSI). Entsprechend sind Finanzen
auch im For-Profit-Bereich ein essenzieller Resilienzaspekt, jedoch kein
hinreichender, wie eine Studie restimiert: »Wie wir herausgefunden haben,
geht es bei der organisationalen Resilienz um mehr als nur um die finanzielle
Leistungsfihigkeit. Vielmehr geht es um das Zusammenspiel von Menschen,
Prozessen und Produkten, die jeweils mehrere Aspekte umfassen.« (BSI2021,
30; eigene Ubersetzung)

O~ Was kénnen Non- und For-Profit-Organisationen
(voneinander) lernen:

Im Vergleich sind die grundsétzlich unterschiedlichen Finanzierungslogiken
und damit verbundenen Finanzsituationen von gemeinniitzigen und gewin-
norientierten Organisationen zu beachten. So haben Letztere tendenziell
deutlich grofiere Riicklagen als Erstere. Zugleich scheinen die Schwierig-
keiten mit Blick auf die finanzielle Resilienz nicht unihnlich zu sein: Je
grofier der finanzielle Handlungsspielraum, desto besser ist eine Organisation
im Umgang mit Krisen. Oder negativ betrachtet: Je eingeschrankter die finan-
ziellen Moglichkeiten einer Organisation, desto eher vertiefen sich Krisen.
Im Umkehrschluss bedeutet dies aber auch: Organisationen, die resilienter
sind, kdnnen ihre finanzielle Situation besser stirken, etwa durch eine aktive
Diversifizierung der Einnahmequellen.

Bedingt durch ihre grundlegende Orientierung an der Gewinnerzielung sind
For-Profit-Organisationen pridestiniert, finanzielle Puffer zu erwirtschaften
und anzulegen, wihrend Non-Profit-Organisationen verfiigbare Mittel
vornehmlich in ihr Wirkungsfeld investieren. Dies birgt Potenziale fiir eine
gegenseitige Unterstiitzung: Vorbereitend auf und in Krisensituationen kon-
nen Unternehmen und zivilgesellschaftliche Organisationen sich vernetzen
und bedarfsorientiert zusammenarbeiten, wobei erstere finanzielle
Ressourcen beisteuern und letztere die Wirkung im krisenbetroffenen Feld
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erzielen konnen. Durch die Zusammenarbeit wird es Unternehmen auch
verstdrkt moglich, Sinn und erlebte Werte zu erfahren, die wiederum dazu
beitragen konnen, die Resilienz der eigenen Organisation zu starken.

O~ Was Organisationen tun kénnen:

O Vorbereiten & Transformieren: Generell ist Diversitit ein wichtiger
Resilienzfaktor und so gilt es auch mit Blick auf die eigene Finanzierung eine
Diversifizierung der Einnahmequellen anzustreben - im For-Profit-Be-
reich eher tiber eine breite Produktpalette, im Non-Profit-Bereich durch einen
guten Mix aus selbst erwirtschafteten Mitteln, Spenden, Forderungen und
Mitgliedsbeitrdgen. Wenn moglich, sollten Organisationen versuchen, Riick-
lagen und Puffer aufzubauen, um im Notfall flexible Ausgaben tétigen zu
kénnen.

Eine konkrete innovative Variante der vorausschauenden Finanzplanung ist
der Ansatz des »forecast-based financing« (Deutsches Rotes Kreuz 2017) im
Katastrophenschutz, wozu es erste internationale Pilotprojekte gibt: Auf Basis
von strategischer Risikoanalyse werden vorbeugende Mafinahmen finanziert,
um so die Hohe der Ausgaben im Falle einer eintretenden Krise zu senken
und im Ergebnis weniger Ressourcen zu verbrauchen.

O Bewaltigen: Der akute Krisenfall ist der Moment, an dem eine im Vorhi-
nein etablierte Vernetzung zwischen Non- und For-Profit-Organisationen
zum Tragen kommen kann. Wen kdnnen wir als zivilgesellschaftliche Organi-
sation kontaktieren, wenn wir bestimmte Materialien in grofler Zahl brau-
chen? Wer kann uns als Unternehmen Zugang zu Wirkungsfeldern ermdgli-
chen und uns dabei unterstiitzen, zielgruppengerechte Angebote zu
entwickeln?

® Regenerieren & Lernen: Bestenfalls konnen Krisen eine Chance sein,
um neue Geschifts- bzw. Wirkungsmodelle zu pilotieren. Nach Krisenerfah-
rungen ist deshalb ein genauer Blick gefragt, um neue, erfolgreiche Ideen und
Mafdnahmen nicht im Alltagsgeschéft zu verlieren, sondern am Leben zu hal-
ten und moglicherweise langfristig zu etablieren.

69



6. Fazit: Lernpotenziale

Keine Frage: Krisen werden Organisationen auch in den kommenden Jahren
beschéftigen, egal ob die Organisationen primér wirtschaftliche oder gemein-
wohlorientierte Zwecke verfolgen. Dabei konnen Krisen sowohl aus dem
gesellschaftlichen Aufen als auch aus dem Inneren der Organisation heraus
entstehen und Organisationen in ihrer Handlungsfahigkeit erschiittern.
Resilienz ist die Schliisselkompetenz, um Krisenfestigkeit zu tiben, indem
grundlegende Veranderungspotenziale sowie -zwange erkannt und genutzt
werden. Die Frage: Wie ist Resilienz in Organisationen bislang ausgepragt
und wie lasst sie sich starken? Diese Studie spitzt die Ergebnisse auf Non-Pro-
fit- und For-Profit-Organisationen zu, um Tendenzen abzuleiten. Mit Blick
auf Resilienz konnen sowohl Gemeinsamkeiten als auch Unterschiede im
Vergleich festgestellt werden.

Beide Organisationstypen - gemeinniitzig und gewinnorientiert - eint,

dass ein vorausschauender und komplexititsorientierter Umgang mit

den multipler Krisen der Gegenwart und Zukunft in den Organisationen
weitgehend noch unzureichend verankert ist. Damit ist klar: Weder
gemeinniitzige, noch gewinnorientierte Organisationen kdnnen sich in
Krisensituationen aufihre Resilienz verlassen. Hier besteht grundsatzlich ein
Verbesserungspotenzial.

Aus den Unterschieden, die die Studie zwischen Non- und For-Profit-Orga-
nisationen identifizieren konnte, lassen sich fruchtbare Ansatzpunkte

fiir ihre Resilienzstarkung ableiten. Beide Organisationstypen konnen so
voneinander lernen, auch wenn sich in der Realitét auf der Palette zwischen
Gewinn- und Gemeinnutzenorientierung und innerhalb dieser beiden Typen
natiirlich zahlreiche Schattierungen finden.

Wesentlich ist dabei das spezifische Resilienzverstindnis, das in den
beiden Organisationstypen vorherrscht.

»  For-Profit-Organisationen legen die Prioritét eher darauf, den Geschifts-
betrieb in Krisenzeiten aufrechtzuerhalten oder wiederherzustellen.
Sie orientieren sich stark an Stabilitat und Sicherheit, was einem kurz-
frist- und stabilitdtsorientierten »bounce back«-Resilienzverstindnis
entspricht. Dies lésst sich auch in den theoretischen Konzepten, die in
den Organisationen Anwendung finden, nachzeichnen.

»  Gemeinniitzige Organisationen hingegen sind eher geiibt im Umgang
mit Unsicherheiten und Verdnderungen in ihrem Wirkungsfeld.
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Entsprechend versuchen sie im Krisenfall nicht den Status quo zu
erhalten, sondern agieren tendenziell flexibler und wandlungsfreudiger.
Damit entsprechen sie eher einem langfrist- und veranderungsorientier-
ten »bounce forward«-Resilienzverstindnis, teilweise jedoch auf Kosten
tiberforderter Mitarbeitender bzw. Engagierter.

Beide Organisationstypen konnen vom Mindset der jeweils anderen lernen,
um ihr Verstandnis zu erweitern und ihr Repertoire an Handlungsoptionen
zu Offnen. So konnen sie situativ stets eine Balance aus Stabilitit und
Flexibilitiit im Umgang mit Krisen erreichen.

»  For-Profit-Organisationen setzen tendenziell auf eine Verankerung
in den Strukturen, Rollen und Prozessen, also in den Regeln der
Organisation. Sie nutzen Resilienz als Schlagwort oft auch explizit.

»  In Non-Profit-Organisationen dagegen lassen sich Resilienzressourcen
eher auf der Ebene der Werte und des Miteinanders identifizieren, also
der Kultur der Organisation. Die Uberschrift Resilienz ist dabei bislang
nachrangig.

Entsprechend konnen gemeinniitzige Organisationen von der strukturellen
Verankerung von Resilienzansitzen in gewinnorientierten Organisationen
lernen, etwa mit Blick auf Mafinahmen der Antizipation und des Wissensma-
nagements. Andersrum mangelt es trotz implementierter Resilienzprozesse
in For-Profit-Organisationen hiufig an einer Kultur, in der strukturelle
Flexibilitdt und Verinderungsoffenheit iiber Hierarchien hinweg von allen
Mitarbeitenden gelebt werden; hier dominieren eher Beharrungskrafte. Mit
ihrem gemeinsamen sinnstiftenden Zweck und ihren tendenziell bewegli-
cheren Strukturen kdnnen Non-Profit-Organisationen in dieser Hinsicht als
Vorbild fiir eine gelebte Resilienzkultur dienen, wenn auch héufig nicht
unter diesem Schlagwort.

»  Gewinnorientierte Organisationen setzen stark auf die systematische
Planung und Vorbereitung moglicher eintreffender Krisen, wobei
verschiedene Resilienzthemen wie Risiko-, Krisen- und Personalma-
nagement, strategische Planung und IT-Sicherheit haufig noch nicht
ineinandergreifen. In akuten Krisensituationen kann es dadurch eher
zu unkoordinierten Entscheidungen und Verantwortungsdiffusion
kommen. Die hiufig systematischere Auseinandersetzung mit Resilienz
in For-Profit-Organisationen ist nicht zuletzt der tendenziell besseren
materiellen Ausstattung geschuldet, die es ermdglicht, sich spezifi-
schen Themen zu widmen.
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»  Gemeinniitzige Organisationen sind tendenziell geiibt in der Bewilti-
gung akuter Krisen, ohne dass eine systematische Vorbereitung basie-
rend auf Lernprozessen vorhergegangen ist. Sie stehen hiufig stirker
unter Druck hinsichtlich ihrer Finanzsituation und Arbeitsauslastung,
was die Kapazititen fiir intendierte Verdnderungsprozesse verringert.

Hieraus ergeben sich Moglichkeiten einer gegenseitigen Unterstiitzung,
wobei sich For-Profit-Organisationen etwa finanziell und personell fiir resili-
enzstirkende Mafinahmen im gemeinniitzigen Bereich engagieren konnen,
wihrend Non-Profit-Organisationen auf der Ebene der Werteorientierung
und Sinnstiftung im Wirkungsfeld Orientierung geben konnen.

Zusammenfassend ldsst sich ableiten:

»  Resilienz wird im For-Profit-Bereich vornehmlich von auf3en und aus
hoheren Hierarchiestufen als relevantes Zukunftsthema gesetzt, was in
seiner Komplexitit jedoch bislang nicht in der gesamten Organisation
und bei all ihren Mitgliedern verinnerlicht ist.

»  Im gemeinniitzigen Sektor sind soziale Resilienzressourcen stark
verankert, jedoch wird Resilienz in der Breite noch nicht als dezidierte
Aufgabe begriffen, auch weil die Kapazititen und Moglichkeiten fiir eine
strukturelle Resilienzforderung weithin fehlen.

Anstofe fiir einen Bewusstseinswandel und Weiterbildung zu
praktischen Maf3nahmen, mit denen sich die jeweiligen Organisationen
identifizieren konnen, sind dafiir notig. Dazu leistet diese Studie einen
konkreten Beitrag.

Die Studie setzte ihren Fokus auf den Vergleich zweier Organisationstypen
auf Basis ihrer grundsitzlichen Ausrichtung, gewinn- oder gemeinnutzenori-
entiert. Dariiber hinaus haben sich in der Analyse weitere Faktoren gezeigt,
die als Vergleichsdimensionen fiir die Resilienz einer Organisation und Mog-
lichkeiten ihrer Starkung relevant sein und niher betrachtet werden konnen:

»  verschiedene Organisationsgrof3en mit Implikationen fiir Stabi-
litdt und Wendigkeit des Organisationshandelns sowie verfiigbare
Ressourcen,

»  verschiedene Organisationsmodelle mit Aspekten wie hierarchisch/
zentralisiert versus selbstorganisisiert/dezentralisiert oder triage versus
flexibel,
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»  verschiedene Branchen bzw. Wirkungsfelder, die eine bestimmte
Betroffenheit durch Krisen oder auch spezifische gesetzliche Vorgaben
mit sich bringen sowie

»  verschiedene Grade der Krisenerfahrenheit, die sich etwa am Alter der
Organisation oder konkret durchlebten Krisen festmachen lassen, und
eine gewisse Routine im Umgang mit Krisen implizieren.

Diese Studie betrachtete Organisationen als eine zentrale Ebene zwischen
Individuum und Gesellschaft, auf der Resilienz wichtig ist. Ungeachtet
dessen fiithren die Anreize, die unsere gegenwirtige Wirtschaftsweise schaftt,
zu jenen multiplen Krisen, auf die wir heute versuchen, durch resilientes
Handeln Antworten zu finden. Dass wir als Gesellschaften fiir einen Wandel
in Richtung einer sozial und 6kologisch gerechten Zukunft schaffen miissen,
ist unbestritten. Dazu einen Beitrag zu leisten ist eine gesellschaftliche
Aufgabe, derer sich viele gemeinniitzige Organisationen per se angenommen
haben -und viele gewinnorientierte Organisationen noch stirker annehmen
konnten.
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Befragten 132 aus 126 aus

Deutschland)

Deutschland)
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René Jun.-Prof. Jens Greiner | Prof. Nina Elena Zim-
Burfeindt Dr. Charlotte Manuela Warneke mer-Bashir
Forster Rousseau
Organisa- Deutsches TU Chemnitz | PwC Beiersdorf interkular Coraggio
tion Rotes Kreuz Deutschland | AG bis 30. - Die Kul-
April 2024 turanstifter
Art der Gemeinniut- | Technische Wirtschafts- | Konsumgu- Sozialunter- | Gemein-
Organi- zige Hilfsor- | Universitat prufungs- terkonzern nehmen / natzige
sation / ganisation und / AG gGmbH Bildungsor-
Rechtsform | /e.V. Beratungs- ganisation
gesellschaft / /eV.
GmbH
Wirkungs- | Bevolke- Europaisches | Wirtschafts- | Dachmarke Forderung Kulturelle
feld rungsschutz | Manage- prifung, im Bereich von Kinder-,
ment; For- Rechts-, der Konsum- | Integration Jugend- und
schung und Steuer- und guter, dazu und gesell- Erwachse-
Beratung Strategie- gehoren z.B. | schaftlicher nenbildung
zum Thema | beratung die Marken | Solidaritat
Resilienz far Wirt- tesa, Nivea
im organi- schaftsun- und Labello
satorischen ternehmen,
Kontext Verbande
sowie NGOs
Position in | Bereichs- Juniorpro- Director Stellvertre- Grunderin Biro-Mana-
der Orga- leiter fessorin im Bereich tende Auf- und gerin und
nisation Nationale «Forensic sichtsrats- Geschafts- Hochseilare-
Hilfsge- Services« vorsitzende, | fuhrung na-Koordi-
sellschaft Senior natorin
im DRK Advisor
Generalse- »Global
kretariat Diversity &
Inclusion«
81
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