Organisationale Resilienz

Wie Unternehmen Krisen erfolgreich bewdltigen kénnen

Unternehmen miissen auf unvorhergesehene Ereignisse hdufig schnell reagieren kdnnen,
Das Konzept der organisationalen Resilienz, das auf die Fahigkeit von Unternehmen Krisen er-
folgreich bewiltigen zu kinnen verweist, ist in der Managementforschung bislang nur wenig
thematisiert worden. Auf Basis einer Fallstudie bei einer Katastrophenschutzorganisation
werden im folgenden Beitrag zentrale Fihigkeiten herausgearbeitet, die zeigen, wie Unter-
nehmen sich organisationale Resilienz erfolgreich zunutze machen kénnen.

Das Konzeptder»Resilienz« ist zwarin der Manage-
mentforschung relativ neu, hat aber eine lange Tra-
dition in anderen Forschungsbereichen. Seinen Ur-
sprung hat der Begriff der Resilienz in den Material-
wissenschaften und beschreibt dort die Eigen-
schaft eines Materials, nach duferem Einwirken
wieder den urspriinglichen Zustand einzunehmen,
d. h., nicht zu zerreifRen, zu zerbrechen oder defor-
miert zu bleiben. Dieses Konzept wurde auf andere
Disziplinen iibertragen, unter anderem auf die Oko-
logie, Psychologie, Anthropologie, Wirtschaftsgeo-
grafie sowie auf die Sozialwissenschaften.

In der Psychologie bezeichnet Resilienz die Fa-
higkeit eines Individuums Stress und Druck stand-
zuhalten. Die einflussreichste Studie zu individuel-
ler Resilienz wurde von der Entwicklungspsycholo-
gin Emmy Werner durchgefiihrt.! Sie zeigte, dass
Kinder, trotz Armut, Suchterkrankungen der Eltern
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und zerriitteter Elternhduser ihr Leben dennoch gut
meisterten. Rund ein Drittel wuchs zu selbstbe-
wussten und leistungsfdhigen Erwachsenen heran.
Sie erwiesen sich also als sehr resilient.

Seit kurzem befasst sich auch die Management-
forschung zunehmend mit dem Thema Resilienz.
Allerdings wird auch hiervornehmlich die Resilienz
von Individuen oder Teams untersucht.
Untersuchungsgegenstand der meisten
Studien ist die Frage, inwieweit die indi-
viduelle Resilienz von Angestellten und/
oder Managern verbessert werden kann,
um Wandelprozesse zu fordern und Mit-
arbeiter zu motivieren. Weitaus seltener
hingegen wird die Resilienzfdhigkeit von
Organisationen und die damit einherge-
henden organisationalen Praktiken, die
diese Resilienzfahigkeit ausmachen,

Resilienz

Urspriinglich stammt der Begriff aus der
Materialwirtschaft (Material, das immer
wieder seinen urspriinglichen Zustand
einnimmt). Allgemein lasst es sich als die
»Fahigkeit, gegeniiber (un-jvorhersehbaren
Ereignissen widerstandsfahig zu sein,

zu wachsen und/oder den vorherigen
Zustand wiederzuerlangen« definieren.
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thematisiert. Dies ist insbesondere deshalb ver-
wunderlich, da Unternehmen in zunehmend unsi-
cheren Umwelten agieren, die sich durch das im-
mer hdufigere Auftreten unvorhergesehener Ereig-
nisse auszeichnen. Diese knnen Krisen ausldsen,
die potenziell existenzbedrohlich sind, wenn Un-
ternehmen darauf nicht angemessen reagieren.
Der erfolgreiche Umgang mit Krisen stellt daher ei-
ne zentrale Kompetenz von Unternehmen dar.

In zunehmend unsicheren, hoch dynamischen
Umwelten ist der erfolgreiche Umgang

mit Krisen eine zentrale Kompetenz von Unter-
nehmen.

Im vorliegenden Beitrag gehen wir daher der Frage
nach, wie Organisationen erfolgreich in solchen kri-
senhaften Situationen agieren kdnnen, um die po-
tenziell drastischen Auswirkungen einer Krise ab-
zupuffern und die Krise zu bearbeiten. Auf Basis
einer Fallstudie in einer Katastrophenschutzaorgani-
sation, die professionell mit Krisen umgehen muss,
werden vier Fahigkeiten, die zentral zur Resilienz
von Organisationen beitragen, herausgearbeitet:
1. die Fahigkeit, in turbulenten Umwelten schnell
Strukturen aufzubauen
2. die Fahigkeit schnell Komplexitdt zu reduzieren
die Fahigkeit, Routinen flexibel einzusetzen
4. die Fahigkeit zu lernen.

o

Resilienz: Ein Uberblick

Im folgenden Abschnitt wird das Konzept Resilienz
zundchst aus drei verschiedenen Perspektiven be-
leuchtet, um einerseits die Urspriinge des Konzepts
darzulegen und andererseits die bisherige For-
schung zu organisationaler Resilienz aufzuzeigen.

Individuelle Resilienz

Gerade die Forschung zu individueller Resilienz be-
wegt sich sehr nah an primar psychologischen Er-
kenntnissen. Im Rahmen der Managementfor-
schung geht es hierbei um Fragen wie z. B. Individu-
en mit Stress und Druck umgehen und/oder welche
Fihigkeiten in belastenden Situationen notwendig
sind, um widerstandsfahig zu sein und zu bleiben.
Hier wird vor allem auf die Bedeutung positiver
Emotionen verwiesen, die es ermoglichen, Krisen
erfolgreich zu meistern. Unter anderem wird Humor
haufig als wichtige Fahigkeit angesehen, um positi-
ve Emotionen wie Spaf, Interesse und Hoffnung
hervorzurufen. Diese positiven Emotionen kénnen
helfen, das Situationsbewusstsein zu erhdhen,
Verdnderung zu verstehen und Wandel zu gestalten

anstatt diesen als Krise wahrzunehmen. Ein wichti-
ger Aspekt individueller Resilienz ist es, Neuem ge-
geniiber positiv eingestellt zu sein, sich von Verdn-
derung nichtaus der Ruhe hringen zu lassen und so
Wandel selbst voranzutreiben, um Stress zu ver-
meiden.?

Positive Emotionen wie Humor und eine positi-
ve Einstellung gegeniiber Neuem ermiglichen
es, Krisen erfolgreich zu meistern.

Team Resilienz

Neben der Fahigkeit von Individuen, Stérungen po-
sitiv zu verarbeiten, ist es auch fiir Teams von ent-
scheidender Bedeutung, angesichts von Krisen wi-
derstandsfdhig zu bleiben. Hierbei wird vor allem
die Bedeutung von Kooperation, Koordination,
Konfliktbewdltigung, Kohdsion und Kultur in einer
Gruppe hervorgehoben. Eine Studie von Elitesport-
teams, die in der Lage sind, Niederlagen sehr
schnell zu verarbeiten und dann wieder in den
nachsten Wettkampf zu gehen, hat herausgearbei-
tet, dass vor allem vier Charakteristika flir die Resi-
lienzfdhigkeit der Teams entscheidend war: die
Gruppenstruktur, der Zielerreichungsansatz, das
soziales Kapital der Teammitglieder sowie deren
kollektive Effizienz. Unter hohem externem Druck
war es wichtig sich der Vision und Werte innerhalb
der Gruppe bewusst zu sein und sich die Fithrung
im Team zu teilen. Trainings und Ubungen sowie
das Bewusstsein dariiber, dass Lernen eine wichti-
ge Fahigkeit ist, helfen, das gemeinsame Ziel nie
aus den Augen zu verlieren. Das soziale Kapital
kann durch gemeinsame Bilder, Logos und Mantras
gestdrkt werden, wahrend Nachbesprechungen fiir
die kollektive Effizienz von entscheidender Bedeu-
tung sind.> Wenn diese Prozesse von allen Mitglie-
dern gelebt und geteilt werden, hilft es Teams wi-
derstandsfahig gegen Stress und Druck, der von
aufen auf das Team wirkt, zu sein.

Mithilfe gemeinsamer Werte und Visionen
sowie einer effektiven Kooperation schaffen
es Teams, Stdrungen positiv zu verarbeiten.

Organisationale Resilienz

Das bislang zentralste Werk zum Thema der organi-
sationalen Resilienz wurde von den Management-
forschern Karl Weick und Kathleen Sutcliffe vorge-
legt.” Weick und Sutcliffe untersuchen in ihren Stu-
dien sogenannte Hochzuverldssigkeitsorganisatio-
nen (z.B. Flugzeugtriger, Kernkraftwerke, Feuer-
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wehren oder Krankenhduser), die sich dadurch

auszeichnen, dass sie trotz hoher Komplexitdt in

schwierigem Umfeld zuverlassig und nahezu feh-
lerfrei operieren. Die zentrale Kompetenz dieser

Hochzuverldssigkeitsorganisationen  wird  hier

nicht nur darin gesehen, dass sie Krisen moglichst

unbeschadet iberstehen, sondern das Konzept der

Resilienz umfasst ausdriicklich auch die Antizipati-

on von Krisen und Strategien zur Krisenvermei-

dung. Hochzuverldssigkeitsorganisationen zeich-
nen sich laut Weick und Sutcliffe daher durch fol-
gende Fdhigkeiten aus:

1. Sie richten ihren Fokus explizit auf Fehler, d. h.
Fehler sollen offen angesprochen werden, ohne
dass Mitarbeiter mit Sanktionen rechnen miis-
sen. Es ist gewissermafien erwiinscht, iiber Feh-
ler zu sprechen und diese aktiv aufzuspiiren.

2. Ferner verfiigen diese Organisationen iber die
Fahigkeit, Vereinfachungen von Ursache-Wir-
kungszusammenhdngen zu vermeiden. Die Au-
toren betonen dabei, dass Organisationen zwar
konstitutiv auf Vereinfachung angewiesen sind,
um aus komplexen Ereignissen Sinn zu konstru-
ieren (sensemaking). Der Unterschied ist aber,
dass Hochzuverladssigkeitsorganisationen refle-
xiv mit dieser Vereinfachungsleistung umgehen
und sich schnell wieder flir neue Perspektiven
6ffnen kénnen. Vorallem gelingt es diesen Orga-
nisationen sensibel fiir Abweichungen vom ur-
spriinglich erwarteten Verlauf der Ereignisse zu
bleiben und eine Gewdhnung daran zu vermei-
den.

3. Des Weiteren zeichnen sich Hochzuverldssig-
keitsorganisationen dadurch aus, dass sie ihre
eigenen Operationen in der Situation selbst sehr
genau iiberwachen, um etwaige Abweichungen,
die zu Fehlern und Katastrophen fiihren kénnen,
moglichst frithzeitig aufspiiren.

4. Solche Organisationen sind in der Lage, sehr
schnell aufunerwartete Verdnderungen addquat
zu reagieren. Dazu gehdrt das Wissen, dass for-
male Prozeduren in bestimmten Situationen zu
Fehlern flihren kénnen und schnelle Improvisa-
tion zu deren Einddmmung notwendig ist.

5. Zu guter Letzt wird in Hochzuverldssigkeitsorga-
nisationen nach dem Expertenprinzip entschie-
den, d.h., das Entscheidungsproblem wird an
die jeweiligen Experten delegiert, unabhéngig
von deren hierarchischer Stellung.

Obgleich diese fiinf Prinzipien wichtige Vorausset-
zungen fiir das Vermeiden von Fehlern und zur Ein-
ddmmung potenzieller Katastrophen bilden, ist
bislang noch relativ wenig darliber bekannt, wie
Resilienz im konkreten Fall tatsdchlich praktiziert
wird.
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Das Technische Hilfswerk (THW) wurde 1950 gegriindet und ist organisato-
risch dem deutschen Innenministerium unterstellt. Die Hauptaufgabe ist der
Zivil- und Katastrophenschutz im Inland. Zusdtzlich hat das THW aber auch
die SEEBA-Einheit, deren Aufgabe die Rettung Verschiitteter infolge schwerer
Erdbeben weltweit ist (z.B. war das Team in Haiti und Japan). Die SEEBA ist Teil
eines weltweiten Netzwerkes, der International Search and Rescue Advisory
Group (INSARAG). Um in dieses Netzwerk aufgenommen zu werden, muss
jedes Team eine Klassifizierung durchlaufen, auf der gemdg den Richtlinien
gepriift wird, ob die Einsatzfahigkeit des Teams hergestellt ist. Nur Teams,
denen dies gelingt, werden fiir internationale Einsatze zu Hilfe gerufen. Im Jahr
2007 ist dies dem THW zum ersten Mal gelungen und 2012 konnten sie diese
herausragende Leistung in einer Reklassifizierung bestétigen.

Zur Untersuchung unserer Forschungsfrage haben wir uns fiir ein ethnogra-
fisches Vargehen entschieden. Dabei ist es von zentraler Bedeutung, die
Organisation ber einen langeren Zeitraum (hier insgesamt 16 Monate) zu
begleiten und dabei nicht nur Gesprache mit den Mitarbeitern zu fiihren,
sondern auch selbst zu beobachten, wie die Ausfiihrung und Umsetzung von
Strukturen erfolgt. Daher haben wir neben praktischen Trainings, Theorie-
stunden und sozialen Events wie Grillabenden auch an der beschriebenen
Erdbebensimulation teilgenommen, die auf einem Trainingsgeldnde in
England stattgefunden hat. Insgesamt dauerte diese Ubung eine Woche lang.
Die eigentliche Simulation fand am letzten Tag statt. Das Simulationsszenario
bildete ein Erdbeben der Starke 8,5 auf der Richterskala, das zu Zerstorungen
in einem urbanen Raum flihrte. Ziel der Simulation war es, einen internatio-
nalen Rettungseinsatz zu koordinieren und durchzufithren. Neben dem THW
nahmen auch Einheiten aus England, Spanien und den USA an der Simulation
teil. Samtliche Aktivitaten der THW-Mitglieder wurden, einem ethnografischen
Ansatz folgend, dokumentiert. Wahrend der Operationen wurden zudem
zahlreiche informale Interviews mit den Mitgliedern gefiihrt, um verstehen zu
kénnen, warum etwas auf eine bestimmte Art und Weise durchgefiihrt wurde.
Um ein noch besseres Verstdandnis ber die Aktivitdten des THWs zu gewinnen
und auch um die Simulation mit realen Einsatzfallen abgleichen zu kénnen,
wurden zusatzlich zwolf Interviews mit erfahrenen THW-Mitgliedern, die
schon bei etlichen Katastropheneinsitzen im Ausland dabei waren, gefiihrt.
AbschlieRend wurden sdamtliche Einsatzunterlagen und Dokumentationen wie
Trainingsunterlagen, Einsatzhandbiicher und Richtlinien analysiert.

Resiliente Organisationen liberstehen Krisen
nicht nur relativ unbeschadet, sie erarbeiten
auch Strategien zur Krisenvermeidung.

Diese Fragestellung bildet den Ausgangspunkt un-
serer Studie beim Technischen Hilfswerk (THW), ei-
ner Organisation, die unter anderem schnelle Hilfe
bei der Suche und Rettung von Verschiitteten nach
Erdbeben leistet. Die Studie basiert auf Beobach-
tungen einer Ubung der sogenannten Schnell-Ein-
satz-Einheit-Bergung-Ausland  (SEEBA), einem
Team aus Spezialisten innerhalb des THW, das fiir
Hilfeleistungen nach Erdbeben ausgebildet ist.
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Resilienzfahigkeit von Organisationen

Unsere Studie® verweist auf vier zentrale Fahigkei-
ten, die fiir die Resilienz der Organisation in diesem
extremen Umfeld zentral sind:

1. schnelle Strukturbildung

2. Komplexitdtsreduktion

3. flexibler Einsatz von Routinen

4. Lernen.

Die Analyse des Rettungseinsatzes nach dem simu-
lierten Erdbeben zeigte, dass sich die Entwicklung
des Ereignisses in unterschiedliche Phasen unter-
gliedern ldsst, die durch ein unterschiedliches Aus-
maf} an Umweltdynamik charakterisiert sind. Gera-
de zu Beginn des Einsatzes zeichnet sich die Situa-
tion durch ein sehr hohes Maf} an Unsicherheit und
Dynamik aus: Zun&chst stehen die Einsatzteams
unter grofem Zeitdruck, gilt es doch nach dem ein-
gegangenen Alarm mdoglichst schnell zum Einsatz-
gebiet auszuriicken. Nach dem Eintreffen vor Ort ist
dem Team noch nicht bekannt, wie stark die Infra-
struktur zerstort ist, es ist nicht klar, wie hoch die
Zahl der Verschiitteten ist und wo das genaue Ein-
satzgebiet sein wird. Auch die Situation selbst wird
am Anfang als hoch dynamisch eingeschétzt. Es
besteht jederzeit das Risiko starker Nachbeben,
das Erdbeben kann Tsunamis ausgeldst haben und
die Wettersituation kann sich bedrohlich entwi-
ckeln. Zudem ist das Team mit einer Vielzahl von
Eindriicken konfrontiert, die es zu verarbeiten gilt:
Schreiende und verwundete Opfer liegen auf den
Strafen oderwenden sich direkt auf der verzweifel-
ten Suche nach Hilfe an die Teammitglieder. Brii-
cken, die als Transportwege genutzt werden kénn-
ten, sind eingestiirzt und beschadigte Gebdude
brechen zusammen.

Die Bewiltigung einer Krise ldsst sich
in unterschiedliche Phasen gliedern.

Die Fahigkeit schneller Strukturbildung

Interessanterweise haben gerade in dieser ersten,
sehrchaotischen Phase, Routinen, die es dem THW
ermdglichen, resilient zu arbeiten, eine sehr grofRe
Bedeutung. Unsere Datenanalyse zeigt, dass in be-
sonders chaotischen Situationen die aktive Schaf-
fung eigener Strukturen von existentieller Bedeu-
tungist, da sie die Grundlage filr weitere Aktivitdten
bilden. Um diese internen Strukturen méoglichst
schnell und effizient aufbauen zu kénnen, greifen
die Teammitglieder aufwohlvertraute und trainierte
Routinen zuriick, um schnell einsatzfdhig zu wer-
den und sich ein Bild von der Situation zu machen.

Es wurde vielfach hervorgehoben, dass verléssli-
che Strukturen, auf die man sich bei aller Ungewiss-
heit verlassen kann, unabdingbar fiir die Durchfiih-
rung des Einsatzes wéren, Die erste Tdtigkeit des
THW nach Eintreffen am Einsatzort ist daher der
Aufbau eines Camps, von dem aus die eigentliche
Operation starten kann. Den Vorgaben von Richtli-
nien und Einsatzplanen strikt folgend werden die
Zelte in einer festgelegten, immer gleichen Reihen-
folge aufgebaut, und zwar ganz unabhingig vom
jeweiligen Einsatzort. Das Camp wurde vielfach mit
einer Wagenburg verglichen, die Sicherheit und
Riickzugsraum nach gefdhrlichen Einsédtzen bietet.
Sie stelle gleichsam das Auge inmitten des Hurri-
kans dar und sorge so fiir die notwendige Ruhe. Da
im Einsatzgebiet keine verldsslichen Strukturen
vorhanden seien, ist es fiir das Team von grifiter
Wichtigkeit, diese Strukturen zunidchst selbst zu
schaffen. Erst wenn diese Strukturen sichergestellt
sind, kann ein geordneter Einsatz beginnen. An-
sonsten bestiinde die Gefahr, die Komplexitdt der
Situation noch mehr zu erhhen und darin unterzu-
gehen. Dies wiirde die Einsatzfahigkeit des THW
dramatisch gefdhrden. Die Schaffung eigener
Strukturen wurde durch die detailgenaue Umset-
zung vorher definierter Routinen bewerkstelligt.
Mittels spezifischer Checklisten wurde sicherge-
stellt, dass alles auch so vollzogen und umgesetzt
wurde, wie von der Richtlinie gefordert.

Dain der Krise keine verldsslichen Strukturen
vorhanden sind, muss man sich zunichst
selbst Strukturen schaffen.

Die Fadhigkeit, in einem unibersichtlichen und
komplexen Umfeld schnell eigene Strukturen auf-
zubauen, erweist sich als ein zentraler Aspekt von
Resilienz. Gerade in hochdynamischen Situatio-
nen, die ein groRes MaR an Ungewissheit mit sich
bringen, ist es fiir das Team entscheidend, bekann-
te und vertraute Muster zu schaffen, auf die sich
das Team verlassen kann. Erst wenn diese Struktu-
ren errichtet sind, ist das Team einsatzfahig und
kann sich mit der Bewdltigung der Katastrophe an
sich auseinandersetzen.

Die Fahigkeit Komplexitat zu reduzieren

Ein weiterer wesentlicher Faktor, der zur erfolgrei-
chen Bewdltigung dieser ersten Phase beitrigt, ist
die Fahigkeit, schnell Komplexitdt durch klare Prio-
risierung zu reduzieren und sich auf Kernaspekte
der Operation zu fokussieren, um sich von der fiir
AuBenstehende als chaotisch und iiberfordernd er-
lebten Situation nicht Uberwéltigen zu lassen. Nur
so gelingt es dem Team, sich von den Ereignissen
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der Umwelt nicht ablenken zu lassen und die Situa-
tion als beherrschbaranzusehen. Ein Teammitglied
brachte dies folgendermafen zum Ausdruck: »Am
Anfang wirkt das alles sehr chaotisch und man ist
von den Eindriicken im Prinzip total liberfordert.
Aberwirempfinden dies eigentlich nicht so. Wir rol-
len schlichtweg unsere Routinen aus und machen
es so, wie wir es geilibt haben. Nur so kénnen wir
uns auf die wichtigsten Aspekte konzentrieren.«

Im untersuchten Fall wurde die Komplexitat
durch das strikte Befolgen schrittweise vordefinier-
ter Handlungsvorschriften drastisch reduziert,
Hierfiirwar es zentral, alle potenziell stérenden Ein-
flisse aktiv auszublenden und sich allein auf den
Aufbau der oben beschriebenen Strukturen zu fo-
kussieren. Abweichungen von diesem vordefinier-
ten Vorgehen und von auBen einwirkende Storun-
gen wurden durch aktives Eingreifen verhindert
oder durch die Teammitglieder unterdriickt. Alles,
was nicht dem unmittelbaren Aufbau der Struktu-
ren galt, wurde wegpriorisiert. Dies ging so weit,
dass Teammitglieder Opfer, die sich auf der Suche
nach Hilfe an sie wandten, mit dem Hinweis weg-
schickten, dass sie gegenwirtig noch keine Hilfe
leisten kdnnten. Unterstiitzt durch ex ante definier-
te Routinen wird die Aufmerksamkeit in dieser frii-
hen Phase der Krisenbewiltigung gezielt auf Teilas-
pekte der Umwelt gelenkt und explizit dazu aufge-
fordert, andere Ausschnitte zunichst zu ignorieren,
um so die Komplexitdt der Situation zu reduzieren.
So gelingt es dem Team in einem komplexen und
zundchst unubersichtlichen Setting schnell Orien-
tierung zu gewinnen, um sich auf den eigentlichen
Einsatz vorzubereiten.

In der ersten Phase der Krisenbewiltigung
sollte man sich klar auf Kernaspekte fokussie-
ren, um schnell Komplexitét zu reduzieren.

Die Fahigkeit Komplexitdt zu reduzieren, ist daher
ein wesentlicher Faktor, die Resilienz einer Organi-
sation in der ersten, potenziell chaotischen Phase
einer Krise aufrechtzuhalten. Das Fokussieren auf
trainierte Routinen erméglicht es dem Team, den
Uberblick zu behalten und die Situation zu beherr-
schen. Damit definiert das Einsatzteam gewisser-
mafen zumindest am Anfang der eigentlichen Kri-
senbearbeitung, welche Aspekte der Umwelt in
welcher Reihenfolge wie abgearbeitet werden, Auf
diese Weise erlangt das Team Handlungsautono-
mie im Angesicht einer turbulenten und komplexen
Umwelt. Hierbei ist es jedoch wichtig zu betonen,
dass diese Vorgehensweise nurin der ersten Phase
der Bewaltigung einer Krise funktional ist. Hier geht
es zundchst einmal um den Aufbau von Strukturen
und um das Gewinnen eines Uberblicks.
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Die Fahigkeit Routinen flexibel einzusetzen

Die Herangehensweise des THW-Teams dndert sich
jedoch drastisch, sobald es mit seiner eigentlichen
Kernaufgabe ~ der Suche und Rettung von Verletz-
ten — beginnt. Im Unterschied zur ersten Phase, wo
es auf die Strukturbildung ankam und Komplexi-
tatsreduktion méglich war, muss sich das Team nun
in besonderem Mafie auf die jeweilige Situation
einlassen und offen fiir Abweichungen und unvor-
hergesehene Ereignisse bleiben. Schlieflich unter-
scheidet sich die Auffindesituation von Verschiitte-
ten im Einzelfall sehr stark und deren Rettung erfor-
dert jeweils spezifische MaBnahmen. Im Unter-
schied zur ersten Phase hielten sich die Teammit-
glieder nicht an vorab definierte Routinen, sondern
die Ausfilihrung der einzelnen Schritte wies ein ho-
hes Maf an Flexibilitat auf.

Wahrend der Simulation musste das THW-Team
Verschiittete aus einem eingestiirzten Haus retten.
Von aufien war fiir das Team zunéchst nicht erkenn-
bar, wie sich die Situation im Hausinneren darstell-
te. Um sich die Lage zu erschlieien, ging das Team
wie folgt vor: Zundchst betrat ein Team aus zwei
Personen das Haus durch die noch intakte Vorder-
tiir. Nachdem sie Schutt und herumliegende Ge-
genstdnde wie kaputte Mdbel zur Seite gerdumt
hatten, stellten sie fest, dass sie zundchst eine
Mauer durchbrechen miissen, um weiter ins Haus
vordringen zu kénnen. Daraufhin wurden weitere
Teammitglieder mit Werkzeug zur Unterstiitzung in
das Gebdude geschickt. Diese hohrten ein kleines
Loch in die Wand, um mithilfe einer Kamera die Si-
tuation hinter der Mauer zu erkunden. So konnte
kontrolliert werden, ob sich hinter der Wand mogli-
cherweise ein Opfer befindet, das durch den Ein-
sturz der Mauer gefahrdet wiirde. Nachdem sicher-
gestellt war, dass sich niemand hinter der Mauer
befindet, wurde sie mit einem Presslufthammer
durchbrochen. Daraufhin kletterte das erste Team-
mitglied durch das Loch und kiimmerte sich sofort
um die verletzte Person, die in einiger Entfernung
von der Mauer aufgefunden wurde. AnschlieRend
wurde die Situation erneut erkundet. Nun sah sich
das Team mit einem verkeilten Eisengitter konfron-
tiert, das fir das weitere Voranschreiten durch-
trennt werden musste.

Bei der eigentlichen Krisenbewidltigung wird
zwar auf Routinen zuriickgegriffen, diese wer-
den aber in hohem Ma# flexibel und situations-
gerecht eingesetzt.

Bei ndherer Betrachtung der Such- und Rettungs-
routinen fallt auf, dass trotz der Verschiedenartig-
keit der Situationen und den daraus resultierenden
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Impulse fiir die Praxis

Organisationale Resilienz umfasst die folgenden Fahigkeiten:

® Strukturbildung: Das Aufbauen eigener Strukturen, die bekannt und vertraut
sind und daher in stressbelasteten Situationen Gelassenheit erzeugen. Ent-
wickeln von Notfallplanen.

* Reduktion von Komplexitdt: Durch vorgegebene Varschriften und Richtlinien
den Fokus gezielt auf bestimmte Teilaspekte in der Umwelt lenken und ande-

re Aspekte ausblenden.

® Routinen flexibel einsetzen: Ein bekanntes und trainiertes Repertoire an Rou-
tinen situationsbedingt einsetzen kénnen,

® Lernen: Eine gute Vor- und Nachbereitung in Form von proaktiven Schulun-
gen, die internes Wissen von erfahrenen Mitarbeitern an neue Kollegen wei-
tergeben. Notfallpldne nicht nur entwickeln, sondern auch trainieren.
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verschiedenen Aufgaben die Durchfilhrung der ein-
zelnen Arbeitsschritte nach dem gleichen Muster
vollzogen wird. Die Analyse der oben beschriebe-
nen Szene, das Durchbrechen der Wand, zeigt,
dass das Team zundchst immer die Situation evalu-
iert, bevor eine Entscheidung getroffen wird, die im
nachsten Schritt ausgefithrt wird. Um mégliche Ge-
fahren im Vorfeld abwenden zu kénnen, z.B. dass
die verschiittete Person durch herabfallende Mau-
erteile beim Durchbruch zusétzlich verletzt wird,
wird zundchst ein kleines Loch gebohrt, um die Si-
tuation hinter der Wand mit einer Kamera zu erkun-
den. Die Such- und Rettungsroutine zerfillt so ge-
sehen in eine Vielzahl unterschiedlich zusammen-
gesetzter Einzelroutinen, die situationsspezifisch
kombiniert werden. Welche Einzelroutine wann
zum Einsatz kommt, |dsst sich vorher nicht festge-
legen. Sobald jedoch eine Situation den spezifi-
schen Einsatz einer bestimmten Routine erforder-
lich macht, wird sie auf die vorab im Training einge-
libte Art und Weise ausgefiihrt.

Ein Teammitglied illustrierte diese Fahigkeit an-
hand der Analogie mit einem Werkzeuggiirtel: Die
einzelnen, vorab definierten und eingeiibten Routi-
nen bilden gewissermaBen die Werkzeuge, die sie
an ihrem »Glirtel« mitflihren. Wann welches Werk-
zeug wie eingesetzt wird, hdange dann von der je-
weiligen Situation ab. Resilienz in dieser Phase
bedeutet also die Fahigkeit, situationsgerecht ex
ante trainierte Einzelroutinen neu zusammenzuset-
zen, um damit auf neuartige, auch auf unerwartete
Herausforderungen reagieren zu konnen. Diese
Vorgehensweise ist allerdings nicht mit dervielfach
diskutierten Improvisationsféhigkeit zu verwech-
seln.® Wahrend mit Improvisation gemeinhin die
neuartige Verwendung bekannter Strukturen be-
zeichnet wird, handelt es sich hier um neuartige
Verknlipfungen bekannter Routinen, die als Einzel-
routine immer gleichartig ausgefiihrt werden. Resi-
lienz wird hier durch die Verkn(ipfung dieser Einzel-
routinen erzielt,

Die Fahigkeit zu Lernen

Um im Ernstfall optimal vorbereitet zu sein, ist kon-
tinuierliches Lernen vor und nach den Einsétzen
eine wichtige Kompetenz des THWSs. Die Mitglieder
verbringen viele Stunden im Jahr mit Trainingsmaf-
nahmen und Simulationen, in denen sie immerwie-
der die Durchfiihrung von Routinen iiben. Da Ein-
sdtze immer zeitkritisch sind, kann nicht erst wih-
rend des Einsatzes gelernt und ausprobiert werden.
Das THW legt daher griRten Wert darauf, dass die
Mitglieder alle Routinen sicher beherrschen und
verinnerlicht haben. Das hierfiir notwendige Wis-
sen wird von erfahrenen THW-Mitgliedern, die als
Trainer fungieren, an weniger erfahrene Kollegen
weitergegeben.

Diese Trainingsmafnahmen und Simulationen
sind jedoch nicht nur wichtig, um fachliche Fihig-
keiten zu erwerben, sondern auch um ein gemein-
sames Verstdandnis der Situation zu erlangen und
die Teammitglieder miteinander vertraut zu ma-
chen. Im Einsatz sind sie darauf angewiesen, sich
in gefdhrlichen Situationen auf ihre Kollegen ver-
lassen zu kénnen. Die gute Kenntnis deram Einsatz
beteiligten Teammitglieder vereinfacht die Kommu-
nikation untereinander enorm, oftmals geniigen
kleine Gesten oder Mimiken, um sich zu verstindi-
gen. Ferner entwickelt das Team ein sogenanntes
transaktionales Gedachtnis’, d.h., die Mitglieder
wissen genau Bescheid, wer im Team was am bes-
ten kann und kénnen so ihre Kriifte optimal einset-
zen.

Die Vorbereitung auf und die Nachbereitung
nach durchstandenen Krisen ist eine not-
wendige Fihigkeit fiir die Anwendung

von Resilienz im Ernstfall.

Um die Wissensbasis stdndig zu aktualisieren und
systematisch aus Einsédtzen zu lernen, institutiona-
lisiert das THW sogenannte »Lesson Learned«-Ein-
heiten. In diesen Einheiten wird eine offene Fehler-
kultur gelebt. Jedes Teammitglied wird aufgefor-
dert, Feedback zu geben und Fehler zu benennen.
Ferner werden in diesen Sessions Situationen auf-
bereitet, die neu waren und aus denen Lehren fiir
die Zukunft gezogen werden sollen. Dies kiénnen
z.B. Hauserstrukturen sein, die in fremden Ldndern
anders sind und deren Bearbeitung spezifische
Werkzeuge voraussetzen. Dieses Wissen wird auf-
bereitet und in zukiinftige Trainingsmafinahmen
eingespielt, um es systematisch an alle Teammit-
glieder weiterzugeben. Die Vor- und Nachbereitung
solcher Katastropheneinsédtze ist demnach eine
zentrale Fdhigkeit, um organisationale Resilienz
aufzubauen und im Emnstfall abrufen zu kénnen.
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Schlussfolgerungen fiir die Praxis
in Unternehmen

Wie von Weick und Sutcliffe bereits herausgearbei-
tet, ist organisationale Resilienz eine zentrale Fi-
higkeit von Organisationen. Hochzuveridssigkeits-
organisationen wie das THW bereiten sich in beson-
derem Mafie auf die Bewidltigung krisenhafter Er-
eignisse vor. Gleichzeitig kénnen auch andere Or-
ganisationen von deren Umgang mit Krisen lernen.
Auch wenn Hochzuverldssigkeitsorganisationen
sicherlich hdufiger mit unerwarteten, komplexen
Ereignissen konfrontiert sind, sind auch »normale«
Organisationen nichtvor Ereignissen, die zu krisen-
haften Entwicklungen filhren kénnen, gefeit. So
kann z.B. der unerwartete Stillstand eines FlieR-
bandes in der Montage zu einer Krise fiihren, die
schnell bewiltigt werden muss, oder das Fehlen
dringend benétigter Ersatzteile kann eine Krise
auslgsen.

Wahrend die Studien von Weick und Sutcliffe vor
allem das Vermeiden von Fehlern als zentrale Kom-
petenz zur Einddmmung katastrophaler Entwick-
lung ansehen, verweist unsere Studie auf Fahigkei-
ten, die zur tatsdchlichen Bewiltigung von Krisen
von Bedeutung sind. Hierfiir ist es wichtig zu erken-
nen, dass bei der Krisenbewiltigung zwei Phasen
unterschieden werden. Unsere Studie verdeutlicht,
dass vor allem die Fihigkeiten, schnell Strukturen
aufzubauen und Komplexitdt zu reduzieren in der
ersten Phase der Krisenbewéltigung besonders be-
deutsam sind. Unternehmen sind demnach dazu
angehalten, Notfallplane auszuarbeiten, die sie in
Krisenfdllen abarbeiten kiinnen. Diese Notfallpldne
diirfen aber nicht nur in der Schublade ruhen, son-
dern miissen regelméiRig eingelibt werden, sodass
sie quasi automatisch abgearbeitet werden kon-
nen. Denn gerade in dieser ersten Phase miissen
Routinen unter hoher Anspannung ausgefiihrt wer-
den. Als bedrohlich empfundene, duRere Eindri-
cke gilt es zu ignorieren. Dies erfordert ein hohes
Maf an Ubung und Disziplin.

Unternehmen sollten Notfallplédne ausarbeiten
und anhand dieser Pléne den Notfall auch
regelmdBig iiben.

Gleichfalls sollten aber auch die Grenzen solcher
Notfallpldne erkannt werden. Wie unsere Studie
zeigt, helfen sie in der Regel nurin der ersten Phase
einer Krise, nicht jedoch in deren eigentlicher Bear-
beitung. SchlieBlich ist jede Krise anders und muss
ganz spezifisch gemanagt werden. Unternehmen
miissen demnach in der Lage sein, sobald die ers-
ten Strukturen stehen, flexibel mit der neuen Situa-
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tion umzugehen. Dies geschieht jedoch nicht durch
schlichte Improvisation, sondern im Kern werden
hier bestehende Kompetenzen neu arrangiert.
Hierflir kann situationsgerecht auf ein wiederum
zuvor trainiertes Set von Routinen zuriickgegriffen
werden. Diese lassen sich nun jedoch nicht im Sin-
ne eines Notfallplanes stringent abarbeiten, son-
dern die Organisationsmitglieder miissen die F&-
higkeit besitzen selbst einschdtzen zu kénnen,
welche Routine zu welcher Situation am besten
passt. Hierflir ist wiederum ein hohes MaR an Wis-
sen und Erfahrung notwendig.

Zur Bewiltigung von Krisen ist ein hohes Maf
an Wissen und Erfahrung notwendig.

Stdndiges Lernen und das Trainieren von Notfallsi-
tuationen sind demnach zum Aufbau und zur Ent-
faltung organisationaler Resilienz unerldsslich.
Nicht zuletzt deswegen verwenden Hochzuverlds-
sigkeitsorganisationen wie das THW sehr viel Zeit
auf das Trainieren und Einliben von Notfallsituatio-
nen. Gerade fiir Unternehmen, die ebenfalls mit ei-
ner Vielzahl von Risiken konfrontiert sind, gilt es,
sich auf Notfalle vorzubereiten, umin Krisensituati-
onen addquat reagieren zu konnen. Nur so kénnen
Unternehmen krisenhafte Phasen iiberstehen und
gegebenenfalls sogar gestdrkt daraus hervorge-
hen.® Vermeiden von Fehlern ist sicherlich eine
wichtige Strategie, aber Unternehmen sollten auch
wissen, was zu tun ist, wenn Fehler eben doch pas-
siert sind. Je unsichererdie Umweltist, in der Unter-
nehmen agieren, desto weniger lassen sich Fehler
endgiiltig vermeiden. Umso wichtiger ist dann der
richtige Umgang mit diesen. Hier kénnen Unterneh-
men von Hochzuverldssigkeitsorganisationen ler-
nen, die alltdglich mit Krisen konfrontiert sind.
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