Torsten Groth, Andreas Szankay Editorial

Zufille

Je planmadfRiger das Vorgehen, desto wirksamer trifft der Zufall, heifdt es.
Wenn wir diesem Spruch folgen, dann konnte eine Hinwendung zum Zu-
fall unsere Aufmerksamkeit auf mogliche Ereignisse richten, deren Auf-
treten wir allenfalls ahnen konnen, ohne dass wir wissen, was konkret
auf uns zukommen wird. Und wir hatten den Zufall sogleich mit Existenz-
fragen jeder Unternehmung verkniipft, denen sich Management und Be-
ratung nicht verschlieffen sollten. In der mehr oder weniger wissenschaft-
lichen Management- und Beratungsliteratur kommt der Zufall jedoch kaum
vor, was sicher kein Zufall ist, kratzt dieser doch allzu sehr an den unge-
schriebenen Gesetzen der Ratgeberliteratur (und der Wissenschaft). Eine
erwahnenswerte Stellung nimmt der Zufall allenfalls in unternehmerischen
Erfolgsberichten und Erzahlungen ein, kaum eine Erfindung kommt (ex
post) ohne Zufdlle zustande, kaum eine Unternehmenshistorie kommt (ex
post) ohne Zufdlle aus. Man schmiickt sich mit dem Zufall, mehr aber auch
nicht.

Wer Komplexitdt ernst nimmt (und dazu konnen wir nur anraten!),
wird Verhdltnisse in den Blick bekommen, in denen nicht immerfort alles
mit allem verkniipft werden kann. Wenn dem so ist, wird es notwendig
zu Ereignisverkopplungen, Gelegenheiten und Begebenheit kommen, die
bisher nicht beobachtet wurden, und die Marktchancen, Kooperationsmog-
lichkeiten oder auch Produktinnovationen versprechen. Vor diesem Hinter-
grund ist zu fragen: Wann sind Ereignisse Zufdlle, wie ist deren produktive
oder unproduktive Wirkung, und vor allem, kann der Zufall besser genutzt
werden? Zu diesen Fragen haben wir in dieser Ausgabe ganz unterschied-
liche Beobachtungen vereint. Wir laden Sie ein, Spielarten des Zufalls zu
erkunden, okonomischen, soziologischen, kiinstlerischen-philosophischen
Uberlegungen zu folgen und sich an einer Vielzahl, teilweise absurder zu-
falliger Ereignisse in Management und Beratung zu erfreuen.

Dass kiinstlerische Perspektiven uns bei diesem Thema besonders weiter-
helfen werden, war schnell klar: Anders als in Unternehmen gibt es in der
Kunst von jeher eine grofdere Nahe zum Ungeplanten. Die Arbeit »Striptease
in the Morning« unseres Featured Artists Dorothea Goldschmidt zeigt uns,
wie im kiinstlerischen Schaffensprozess konzeptionelle Ansdtze mit dem
situativen Umgang unkoordinierter Elemente in Einklang gebracht werden.
Goldschmidts mehrschichtig mit Filzstift auf Wande aufgetragenen Zeich-
nungen sind eine collagenhafte Mischung aus Text und Bildmotiven. Auch
die Beraterin Claudia Kohler arbeitet mit ihrem CollagenWerk an der Frage,
wie man das Experimentelle in der tdglichen Beratungspraxis einfiihren
kann. Und die Schriftstellerin Tanja Diickers schildert, wie der Zufall uns
das Grauen lehren kann.

Selbstverstandlich findet sich in diesem Band auch eine Fiille grundsatz-
licher Beitrage iiber die Entstehung des Begriffs des Zufalls und iiber die
Moglichkeiten, diesen fiir Management und Beratung nutzbar zu machen:
Thomas Stolzel untersucht den Begriff zunachst etymologisch und zeigt auf,
dass es um Wahrgebung des Zufalls geht. In welcher Form Individuen und
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Organisationen auf Zufdlle reagieren konnen, behandelt der Beitrag von
Barbara Heitger und Annika-Nora Serfass. Hier wird der Begriff der Resilienz
als MaR der Widerstandsfahigkeit und Offenheit gegeniiber zufdlligen Er-
eignissen eingefiihrt. Und wahrend Maren Lehmann in einer historisch-
soziologischen Perspektive den Zufall als Ordnungsprinzip der Revolution
sieht, zeigt Gereon Uerz aus der Perspektive eines Zukunftsforschers, wie der
moderne Begriff der Zukunft eine Emanzipation erfahren hat, die der Begriff
des Zufalligen noch nicht vollzogen hat.

Zufall, Spiel und Improvisation, da sollte es doch Zusammenhange ge-
ben! - Fritz B. Simon weist auf die Ahnlichkeiten des Gliicksspiel und des
Kapitalismus, vor allem des Finanzmarktes, hin, und Robert Vitek zeigt am
Beispiel des Pokerspiels, dass der Erfolg einiger Spieler mehr als nur Zufall
ist, insofern konnen Management und Beratung vom Pokern einiges lernen.
Mit dem Fokus auf Bestechungen und Korruption nimmt Uli Reiter funktio-
nale Aquivalente fiir den Umgang mit dem Zufall in den Blick. Auch dies sind
Mittel und Wege, Erwartungssicherheit herzustellen. Reinhard Totschinger
fragt mit Weick, ob wir erst handeln oder erst denken sollten, und fordert
dazu auf, iiber Improvisationen dem Zufall zu begegnen. Ganz dhnlich argu-
mentiert Gerhard P. Krejci, wenn er die Interaktion als Kommunikations-
form hervorhebt, in der Zufdlle eher bearbeitbar sind. Welche Schwierigkei-
ten Organisationen mit dem Unerwarteten haben, zeigt Eva Ludwig-Gliick
am Beispiel von Stiftungen.

Sie merken, die Liste an Beitragen zum Zufall ist lang, und sie wird noch
langer, denn ein wenig versteckt im Heft findet sich ein absoluter Klassiker
der Organisationstheorie. Angesichts der Themenstellung kamen wir einfach
nicht umhin, Ihnen das Garbage Can Model von Cohen, March und Olsen in
Erinnerung zu rufen. Klassiker der Organisationstheorie sind die Kolumnen
der Professoren Baecker, Simon und Priddat noch nicht, wohl aber unver-
zichtbare, feste Beitrage in der Revue - insofern unsere internen Klassiker.
Und zuletzt wollen wir noch auf unsere Rubrik »per Zufall« hinweisen. Wir
haben unsere Leser dazu aufgerufen, uns ihre Begegnungen mit dem Zufall
zu schildern, und haben die Einsendungen durch das Heft verteilt einge-
streut. An dieser Stelle noch einmal besten Dank fir die rege Beteiligung.

Wir winschen Ihnen viel Spafd beim Lesen und ein angeregtes Stolpern uber

den Zufall, er kommt ganze 507 Mal auf den nachsten 130 Seiten vor.
Fur die Herausgeber: Torsten Groth und Andreas Szankay
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Barbara Heitger, Annika-Nora Serfass

Dem Zufall ein Schnippchen schlagen - durch Resilienz

Unerwartetes meistern

Zufdlle fallen unerwartet zu. Von einer Finanzkrise iiber-
rascht, von einem CrofRauftrag iberfordert, von sich
standig verandernden Rahmenbedingungen iiberwal-
tigt, scheint der Zufall einige (Menschen, Organisatio-
nen, Marktteilnehmer) zu zerbrechen und andere zu
befliigeln. Die Fahigkeit der Resilienz macht es moglich,
mit Unerwartetem konstruktiv umzugehen, Riickschldge
zu iiberwinden und Potenziale zu erkennen, die vorher
nicht zutage traten. Die Haltung, sich mit den mog-
lichen Turbulenzen von morgen zu beschaftigen, starkt
schon heute.

Urspriinglich ist Resilienz ein Begriff aus den Natur-
wissenschaften. Er gibt an, inwieweit ein Material, das
sich unter Druckeinwirkung verformt, wieder seine
urspriingliche Form erlangt, sobald der Druck nachlasst.
In der Entwicklungspsychologie wird der Begriff vor
allem verwendet, um die Fahigkeit von Kindern zu be-
schreiben, trotz widriger Umstdnde und traumatischer
Erlebnisse nicht in Depression, Sucht, oder Ahnliches
zu verfallen, sondern eine stabile, widerstandsfahige
Personlichkeitsstruktur zu bilden.

Jedes lebende Wesen, jede bestehende Organisation
ist bereits in einem gewissen Grad resilient — sonst gabe
es diese nicht - die Ausgeprdagtheit dieses Merkmals un-
terliegt aber immensen Schwankungen. Diese Fahigkeit
der Resilienz in Unternehmen auszubauen wird ein
Management-Thema, das in die Strategiearbeit, die
Weiterentwicklung der Organisation, die betriebliche
Leistungsfahigkeit, in die Fiihrung und in die Nutzung
der Ressourcen (Finanzen, Wissens- und Netzwerkkapi-
tal) zu integrieren sein wird. Dean Becker, Vorstand von
Adaptiv Learning Systems behauptet sogar: »Mehr als
Bildung, mehr als Erfahrung, mehr als Training be-
stimmt das Level personlicher Resilienz, wer Erfolg hat
und wer scheitert. Egal ob auf einer Krebsstation, bei den
Olympischen Spielen oder in Vorstandsetagen.«*

Eine Gruppe Berater von Heitger Consulting beschaf-
tigt sich seit einem Jahr intensiv mit dem Thema Resili-
enz und den Moglichkeiten, welche fiir die Anwendung
in Management und Beratung bestehen.?

Personliche Resilienz

Wer als Person »resilient ist«, hat vor allem eine be-
stimmte Haltung und Einstellung zu den Herausfor-
derungen des Lebens entwickelt. Deshalb ist die Fihig-
keit der Resilienz schwer eindeutig zu definieren. Meist
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The leaders I met, whatever walk

of life they were from, what-ever in-
stitutions they were presiding over,
always referred back to the same
failure something that happened to
them that was personally difficult,
even traumatic, something that made
them feel that desperate sense of
hitting bottom — as something they
thought was almost a necessity. It's
as if at that moment the iron entered
their soul; that moment created the
resilience that leaders need. warren c. Bennis
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werden Biindel von Indikatoren als Beschreibungs-
mechanismus von Resilienz als »Gesamtphdnomenc«
herangezogen. Vor allem in den USA - wo die Resilienz-
Forschung eine langere Geschichte hat - wurden einige
Konzepte zur »Messung« personlicher Resilienz entwi-
ckelt.3 Wir beziehen uns im Folgenden zum Teil auf die
Forschung von Andrew Shatté, Karen Reivich und Martin
Seligman der Universitdt Pennsylvania, zum Teil auf
Forschungen diverser Entwicklungspsychologen®.

Die Merkmals-Biindel lassen sich grob in drei Berei-
che von Aspekten kategorisieren: soziale, sachbezogene
und emotionsbezogene Aspekte.

Soziale Aspekte - sich einfiihlen, anpassen konnen und
Netzwerke bilden:

Einfiihlungsvermogen oOffnet durch einen Perspektiven-
wechsel Pfade jenseits der eingefahrenen Strafden. Weil
resiliente Personen versuchen, diese anderen Perspekti-
ven zu verstehen, und weil gelernt wurde, mit Vorhan-
denem zurechtzukommen, besteht eine hohe situative
Anpassungsfahigkeit. Dariiber hinaus bauen sich resiliente
Menschen ein stabiles soziales Netzwerk auf, durch das sie
Unterstiitzung, Anregungen und Feedback erhalten. Die-
ses Netzwerk hilft ihnen in schwierigen Situationen,
weil die eigene Begrenztheit akzeptiert wird. Die Fahig-

keiten anderer oft richtig einzuschatzen unterstiitzt sie
dabei, die richtigen Kompetenzen zu Hilfe zu nehmen.

Emotionsbezogene Aspekte - Realismus, Selbstwert,
Zuversicht und Humor:

Resiliente Personen schdtzen ihre Umwelt realistisch ein
und akzeptieren nicht-veranderliche Rahmenbedingun-
gen, anstatt sie zu verdrangen. Riickschlige, Verluste
und Uberforderungen sehen sie als unvermeidlichen Teil
des Lebens, aber »erlauben« ihnen nicht, die eigene
Zukunft zu bestimmen. Turbulenzen durchleben sie
weitgehend ausgeglichen. Sie werten Stress als eine po-
sitive Herausforderung, die keine nachhaltigen Beein-
trachtigungen verursacht. Ohne zuversichtlich an eine
»bessere«/andere Zukunft zu glauben, gibe es keine
Resilienz. Bei einer Niederlage glauben resiliente Men-
schen an den Erfolg des nachsten Vorhabens. Ihr Selbst-
bewusstsein beziehen resiliente Personen aus gemeisterten
Schwierigkeiten und Herausforderungen der Vergan-
genheit. Der Glaube an die eigenen Fahigkeiten und vor
allem an die Bedeutsamkeit (engl. Meaning) des eigenen
Tuns lasst sie der Zukunft mutig entgegen treten. Bei all
dem ist die Fahigkeit, Dinge mit Humor zu nehmen, nicht
zu vergessen!

Sachbezogene Aspekte - Analysestarke, Zukunfts- und
Losungsfokus:

Fahigkeiten im logischen Denken, im genauen Beob-
achten und im Identifizieren von Ursachen (und Folgen)

1 Zitat Ubersetzt aus dem Englischen aus: Coutu, Diane: »"How
Resilience Works« in: Harvard Business Review, 2002.

2 Dazu gehoren: Andreas Bernstorff, Manfred Bouda, Pascale Griin,
Barbara Heitger, Klaus-Jiirgen Hiitten, Judith K&lblinger, Philipp
Rafelsberger, Stephan Rey, Annika Serfass und Sigrid Viehweg.
Erste Zwischenergebnisse fiir die Praxis haben wir mit langjah-
rigen Klienten und Partnern im Januar 2010 in einer
Pionierwerkstatt diskutiert. Betrachtet wurden die Bereiche
der personlichen Resilienz, der organisationalen Resilienz sowie
der strategischen Resilienz. In jedem Bereich wurde der Stand
der Forschung gesichtet und verarbeitet, wodurch sich ein sehr
vielfdltiges Bild bestehender Konzepte und Ideen ergibt.

3 So kann man beispielsweise unter www.resiliencescale.com
einen kurzen Online-Test absolvieren, der vor 15 Jahren von Gail
Wagnild und Heather Young entwickelt wurde und bis heute fir
Forschungszwecke genutzt wird. Ein Transfer der Skala auf eine
deutsche Stichprobe wurde von Jorg Schumacher et.al. 2004
durchgefiihrt: »Die Resilienzskala - Ein Fragebogen zur Erfassung
der psychischen Widerstandsfahigkeit als Personenmerkmal«.

4 Erwdhnt seien hier nur Ann Masten, die auf diesem Gebiet
intensiv forscht, und Emmy Werner, die eine der ersten Langzeit-
studien zu diesem Thema durchflihrte.
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sind bei resilienten Personen ausgepragt vorhanden,
kurz: Analysestdrke. Diese nutzen sie auch in der Ent-
wicklung valider Szenarien fiir die Zukunft. Sie bereiten
sich auf mogliche Ereignisse vor und spielen diese
gedanklich durch. Sie verfiigen damit iiber eine Vielfalt
von Perspektiven und Handlungsoptionen, die sie bei
Bedarf aktivieren konnen. Oft sind resiliente Personen
lasungsorientiert, haben einen klaren Blick fiir das, was Sie
beeinflussen konnen, und fokussieren hier ihre Energie.
Sie nutzen die Ressourcen, auf die sie Zugriff haben. Statt
die passive Opferrolle einzunehmen, werden resiliente
Personen aktiv. Viele resiliente Personen sind sich ihres
Handlungs- und Gestaltungsspielraumes bewusst. Das
Erleben von Situationen, in denen sie Handlungskontrolle
besafen, macht es ihnen leichter, Verantwortung zu uber-
nehmen.

L 2BK B 2N JBK 2N JEK JBE JEK JEE JEE JEK JEE 2B JEE JN K 4

Die Dinge sind nie so, wie sie sind.
Sie sind immer das, was man aus
ihnen macht. jean Anouin
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Vergleichbar mit dem Immunsystem eines Menschen ist
auch Resilienz ein Zustand, der sich im Laufe des Lebens
verandert. Wie stark ausgepragt diese Fahigkeiten letzt-
endlich sind, hiangt von verschiedenen Faktoren ab:
Cenetischen Faktoren, der Situation im Elternhaus, den
Beziehungen zu Personen aufl)erhalb der Familie, der
Situation in der Schule und der Interaktion mit Gleich-
altrigen, der Zugehorigkeit zu festen Gruppen (Sport-
verein, Gemeinde, Pfadfinder, o. 4d.) und dem kulturellen
Umfeld. In der Entwicklungspsychologie werden derzeit
die Einflisse von dementsprechenden Risikofaktoren
und Schutzfaktoren auf die psychische Gesundheit und
Stabilitdt von Kindern untersucht.s

Anzumerken ist noch, dass »resilient zu sein« keine
moralische oder ethische Kategorie ist. Der Claube an
das eigene Tun ist nicht selbstverstandlich an ein kultu-
rell winschenswertes Verhalten gekoppelt. Das gilt fiir
Personen ebenso wie fiir Organisationen. Beispielsweise
zeigt Philip Morris eine hohe organisationale Resilienz,°
ist aber als Tabakkonzern gesellschaftlich nicht sehr posi-
tiv konnotiert.

Organisationale Resilienz

Nicht alle Unternehmen und Organisationen sind fur
das Unerwartete gleichermafien gut gewappnet. Oft
sind Manager der Meinung, sie wiissten mehr oder
weniger, was zukinftig auf das Unternehmen zukommt
und wie Menschen darauf reagieren werden. Dass diese
Haltung Gefahren birgt, hat die jiingste Vergangenheit
hinldanglich bewiesen.” Je komplexer die Umwelt wird,
in der Organisationen bestehen miissen, desto wahr-
scheinlicher werden sie mit Uberraschungen konfron-
tiert werden. Ob ein ungliicklicher (oder gliicklicher!)
Zufall ein Unternehmen aus der Bahn wirft und tiber-
fordert, hangt, so unsere These, mit dessen Resilienz-
Niveau zusammen.

Bei einem aus der Psychologie entlehnten Konzept
liegt die Frage nach der Ubertragbarkeit auf organisatio-
nale Zusammenhadnge nahe. Tatsdachlich zeigen auch re-
siliente Organisationen als System dahnliche Fahigkeiten
wie resiliente Personen. Trotzdem ist eine Organisation
nicht automatisch durch das ausschlieffliche Einstellen
resilienter Personen als Mitarbeiter selbst resilient. Die
Kunst liegt — wie immer, mochte man sagen - im
Organisationsdesign, in den Prozessen und Strukturen
und in der Selbstwahrnehmung bzw. der Selbststeue-
rung des Systems. Auf welche Art und Weise unterschei-
den sich nun besonders resiliente Unternehmen von
weniger resilienten Unternehmen?®

Agilitat und Eigeninitiative, wenn es um Informatio-
nen geht:

Eigeninitiative und Flexibilitdt kennzeichnen die Rou-
tinen resilienter Organisationen: In ihnen beschaffen
sich Mitarbeiter Informationen und wagen die Konse-
quenzen alternativer Entscheidungen ab. Das gilt fur
intern generierte Informationen genauso wie fiir Infor-
mationen aus relevanten Umwelten. Es gibt keine Scheu
vor der Weitergabe und Offenlegung schlechter Nach-
richten. Agilitat geht iiber Abwarten, Fihrung und
Mitarbeiter sind fahig, bei den ersten Anzeichen von
Turbulenzen am Horizont Priorititen zu setzen und
schnell, gezielt und flexibel die relevanten Personen zu
involvieren. Sinnvoll ist das Einrichten (und die Nutzung)
von Informations-Schliisselstellen. Bei Nokia gibt es
zum Beispiel einen »Storungsverfolger« (»Head-Trouble-
shooter«), der latent wichtige Themen auf einem Radar
verfolgt und jede Abweichung aufgreift.
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Kommunikation - direkt, personlich und mit dem Fokus
auf Unterschiede:

Kommunikation passiert direkt und wenn moglich im
personlichen Kontakt. Durch ein hohes Maf} an Vertrau-
en ist es jedem erlaubt, seine Sichtweise einzubringen
und diese kontrovers zu diskutieren. Es erfolgt ein wert-
schdtzender Umgang mit Unterschieden und Diskre-
panzen. Ein institutionalisierter, regelmafdiger Aus-
tausch zwischen den Schliisselpositionen gewdhrleistet
eine erhohte Interaktionsdichte, welche die Wahrneh-
mungs- und Improvisationsfahigkeit der Organisation
verbessert.

Fihrung - Entscheidungskompetenz zum Ort des GCe-
schehens:

Die Fihrungskrafte entwickeln eine Sichtweise, in der
Widerspriiche und Spannungen willkommen sind. Sie
sind fahig, Mitarbeiter mit langjahrigem Erfahrungs-
wissen und Mitarbeiter mit hoher Improvisationskraft
effektiv miteinander zum Einsatz zu bringen.

In unvorhergesehenen Turbulenzen wandert die Ent-
scheidungsermachtigung und -verantwortung dorthin,
wo die Kompetenzen zur Bewdltigung liegen und die Ver-
anlassung zum Handeln besteht. Dafiir sorgt die Fiihrung
und gibt damit ein Stiick der direktiven Kontrolle auf.
Dies kann sie sich leisten, weil jeder Mitarbeiter einer
resilienten Organisation seine Verantwortung und seinen
Beitrag zum Gesamterfolg kennt. Innerhalb ihres Bereichs
agieren Mitarbeiter selbststindig und mit minimaler
Intervention durch ihre Vorgesetzten.

Die Veranderung vieler Organisationsstrukturen -
weg von vertikaler Struktur, hin zu Netzwerken - hat
diese agiler und anpassungsfahiger gemacht. Resiliente
Unternehmen sind auf unterschiedlichsten Ebenen ver-
netzt. Die eindeutige Zuordnung von Verantwortung (in
Richtung zentral oder dezentral) ist nicht moglich.

Die Beziehung zum Unternehmen - Sinn, Bedeutung
und Vertrauen:

Jeder Einzelne kennt seinen eigenen Beitrag zu den
Unternehmenszielen und damit seine Bedeutung fiir das
Unternehmen. Dies erzeugt eine Emotionalitdt, ein Com-
mitment, das in praktisches Handeln umschlagt. Wegen
der Identifizierung mit den Werten des Unternehmens
kiimmern sich Mitarbeiter proaktiv um dessen Ent-
wicklung.

Die Fihrungskrafte werden als glaubwiirdig erlebt und
geniefen Vertrauen. Sie sind sich ihrer Vorbildfunktion
bewusst.

Emotionen sind als Teil organisationalen Lebens aner-
kannt; diese im Krisenfall zu ignorieren kann die Lage
dramatisch verschlimmern. Positive Emotionen konnen
die Effizienz stark steigern.

Losungen finden - improvisieren iiben:

Teams werden systematisch darauf vorbereitet, Losun-
gen zu improvisieren, z. B. durch das standige Entwerfen
verschiedener moglicher Szenarien. Je mehr alternative

5 Dazu z.B.: Ungar, M.; Brown, M.; Liebenberg, L.; Othman, R.;
Kwong, W. M.; Armstrong, M. and Gilgun, J.: »Unique Pathways
to Resilience Across Cultures« in: Adolescence Vol. 42, No. 166,
Summer 2007

6 So zum Beispiel den Wert der Eigenverantwortlichkeit Erwach-
sener. Zu weiteren Unternehmenswerten siehe: Coutu, Diane:
»How Resilience Works« in: Harvard Business Review, 2002.

7 Vgl.: Coutu, Diane; Weick, Karl: »Sense and Reliability« in:
Harvard Business Review, 2002.

8 Der folgende Abschnitt bezieht sich auf die angegebenen Quellen
sowie auf die Erkenntnisse aus den Diskussionen im Rahmen
unserer Pionierwerkstatt zum Thema Resilienz im Januar 2010.
Dazu haben insbesondere Sutcliffe und Weick sehr erhellende
Forschungsarbeit geleistet: Weick, Karl; Sutcliffe, Kathleen:
»Managing the Unexpecteds; Jossey-Bass, San Francisco, 2001.
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Handlungsoptionen die Organisation erkennt, desto bes-
ser kann sie bei Eintritt von Unerwartetem darauf rea-
gieren und desto besser wird sie der eigenen und der sie
umgebenden Komplexitdt gerecht. Unter immensem
Druck verhalten sich die meisten Menschen so, wie es
ihrer Gewohnheit entspricht. Eine gewohnheitsmafige
Auseinandersetzung mit Alternativen und Vielfalt las-
sen, wenn der Zufall zuschlagt, kreative Improvisation
zu. Dies bedeutet nicht, dass Plane in Organisationen
keinen Platz mehr haben, sie sind lediglich nicht dafiir
geeignet, das Unerwartete zu managen.

® & & O O & O O O O O O O O O o o

We train ourselves how to survive before

the faCt. Diane Coutu, Senior Editor der Harvard Business Review
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Fehler — Konzentration darauf, wie es dazu kam:

Resiliente Organisationen - besonders jene, die fiir eine
hohe Verlasslichkeit blirgen? - besitzen eine positi ve Hal-
tung zu Fehlern. Mitarbeiter diirfen Fehler machen, ohne
dafiir Repressalien erwarten zu miissen. Wahrend in vie-
len Organisationen die aktuell auftretenden Probleme
moglichst rasch verortet und - wenn moglich - einem
Schuldigen zugeschrieben werden, um den Rest der Or-
ganisation aus der Verantwortung zu nehmen, nutzen
resiliente Organisationen Fehler zur Weiterentwicklung.
Sie gehen akribisch der Frage nach, wie es zu dem Fehler
kommen konnte, und geben sich nicht mit verein-
fachenden, lapidaren Erklirungen zufrieden. Als erste
Symptome grundlegender Schwierigkeiten gesehen,
unterstiitzen Fehler den Lernprozess der Organisation
und somitdie Verbesserung ihrer Strukturen und Prozesse.

Mitarbeiter - Vernetzen und das Zusammenspiel von
GCeneralisten und Experten:

Von resilienten Organisationen wird eine moglichst ho-
he Vielfalt in ihrer Mitarbeiterzusammenstellung an-
gestrebt: verschiedenste Perspektiven, Annahmen und
Haltungen minimieren die blinden Flecken einer
Organisation, auch wenn es eine mithevolle Integration
bedeutet. Uber den systematischen Einsatz von Aus-
bildungspfaden mit cross-training und job rotation wird die
Rollenflexibilitdat der Mitarbeiter gestdarkt. Dies erzeugt

ein Verstandnis von den Wirkungszusammenhdngen
verschiedener Unternehmensteile und erhoht somit die
Resilienz der Organisation.

Die Mitarbeiter mit hochspezialisiertem Experten-
und Erfahrungswissen finden im Unternehmen starke
Beachtung und werden bei Bedarf mit viel Entschei-
dungsverantwortung ausgestattet. Auf Schliisselpositio-
nen werden allerdings Generalisten eingesetzt, die in der
Lage sind, schnell die Perspektive zu wechseln und die
richtigen Spezialisten »ins Boot zu holen«.

(Selbst-)Beobachtung — neue Perspektiven organisieren:

Wir verstehen Organisationen so, dass sie sich ihre ganz
eigene Weltsicht konstruieren und daraus ihre Er-
wartungshaltung iiber erfolgversprechende Handlungs-
weisen ableiten. Gefdhrlich fiir die Organisation wird es,
wenn die Umdeutungen der von aufien vernomimenen
Informationen ausschlieRlich die bestehenden Erwar-
tungen und Annahmen bekraftigen. In besonders resi-
lienten Unternehmen hinterfragen kontinuierlich un-
terschiedliche Funktionsbereiche selbstverstandlich
gewordene Ablaufe und Strukturen durch genaues
Beobachten und Hinschauen. Bei Storfdllen geben sich
Mitarbeiter und Fihrungskrafte mit vereinfachenden
Erklarungen nicht zufrieden. In einem Dialog reflektie-
ren sie gemeinsam die Vorannahmen und die blinden
Flecken. Das unternehmerische Selbstbewusstsein wird
zur verbesserten situativen Aktion und Reaktion genutzt.
® & O & & O O O O O O O O O O 0 o

In the middle of difficulty lies
opportunity. awert instein
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Bewusstsein fiir Sinn und Werte - schafft Bedeutung im
Tagesgeschaft und personlich:

Der Claube an die Bedeutsamkeit des eigenen Tuns ist ein
starkes Merkmal resilienter Personen und lasst sich auf
Organisationen libertragen. Die meisten iiber einen lan-
gen Zeitraum erfolgreichen Unternehmen haben feste
Unternehmenswerte. Der Sinn des Unternehmens ist je-
dem Mitarbeiter bekannt und sichtbar in seiner Vision,
Mission und Strategie. Diese gehen selbstverstandlich
Hand in Hand und werden nicht willkiirlich deklariert.

Dem Zufall ein Schnippchen schlagen 24 Revue fir postheroisches Management/Heft 6



Noch einmal sei darauf hingewiesen, dass Resilienz
keine ethisch-moralische Kategorie ist: Die gelebten
Werte miissen nicht einmal im eigenen kulturellen Um-
feld akzeptiert werden, solange sie innerhalb der Orga-
nisation eine hohe Sinn-stiftende Qualitdt haben.

Bewusstsein fiir das »Ticken« der eigenen Organisation
- Ertragstreiber und Kernprozesse kennen und sichern:
Die wichtigsten Ertragstreiber und die Kernprozesse sind
in der Organisation bekannt und transparent. Auch das
Topmanagement schenkt diesen viel Aufmerksamkeit
und bezieht das Expertenwissen der operativen Basis in
seine Entscheidungen mit ein. Im Falle einer Storung
sind Reserven fiir zentrale Wertschopfungsprozesse vor-
ratig oder sehr schnell verfiigbar. Diese Ressourcen
(materiell, finanziell, Know-how, Beziehungskapital)
stehen zwar im Gegensatz zur Maxime der reinen Kos-
tenreduktion, wiegen aber das Risiko von Engpadssen in
Wertschopfungsprozessen auf. Es gibt dariiber hinaus
Programme, welche die Lebensfahigkeit dieser Kernpro-
zesse sichern. Flexible Strukturen und Strategien sind
aufgesetzt, Notfallplane erstellt und die Mitarbeiter fiir
den Storungsfall geschult, um den »Kern« der Organi-
sation leistungsfahig zu halten.

Bewusstsein fiir Risiken und Verwundbarkeiten - Risiken
minimieren und Flexibilitdt steigern:

In stabilen Zeiten geht es darum, potenzielle Verwund-
barkeiten und Cefahrdungen in den Kernbereichen zu
erkennen und zu verstehen, zum Beispiel durch das Er-
stellen einer Vulnerabilitdatslandkarte, wie Yossi Sheffi sie
vorschldagt'®. Konsequentes Bewusstmachen von Verwund-
barkeiten im operativen Geschdftsprozess (Storungen im Pro-
duktionsprozess, Ausfdlle in der Logistik-Kette, Verlust
von Schlusselpersonal etc.), strategischen Verwundbarkeiten
(Produktentwicklungsprozess, Kunden-/Lieferantenbe-
ziehungen, Bild in der Offentlichkeit etc.), finanziellen
Verwundbarkeiten (Kreditwiirdigkeit, Liquiditdt, Wirt-
schaftskrise etc.) und Verwundbarkeiten durch externe Risi-
ken (Sabotage, Naturkatastrophen, Haftungen etc.) hilft,
die Gefihrdungspotenziale klar zu klassifizieren und
Cegenmafinahmen vorzubereiten. Die Fihrungsmann-
schaft und die Mitarbeiter erkennen die von den Vulne-
rabilitdten verursachten Restriktionen an und arbeiten
mit ihnen.

Bewusstsein iiber relevante Umwelten — Stakeholder-
monitoring etablieren:

Resiliente Unternehmen sind sich ihrer Einbettung und
den daraus resultierenden Interdependenzen sehr be-
wusst — trotz eventueller Grofle oder Marktmacht. Die
Risiken aufgrund dieser Abhangigkeiten sind definiert
und grofdtenteils mit moglichen Gegenmafinahmen ver-
sehen. Grundsatzlich hat der Aufbau von langfristigen
und stabilen Kunden- und Lieferantenbeziehungen eine
hohe Prioritdt, um im Fall von Risiken und unerwarteten
Chancen schnell und flexibel mit ihnen neue Losungen
zu erarbeiten. Dariiber hinaus wird der Markt auf Alter-
nativen beobachtet. Auch die Einfliisse wenig beachteter
Stakeholder, die dem Unternehmen aber durchaus
Schaden zufiigen konnten, werden beruicksichtigt. Sich
selbst als Unternehmen als Teil eines grofReren Ganzen zu
sehen, ermoglicht eine weitere Perspektive auf beste-
hende Abhingigkeiten und Restriktionen.

Strategische Resilienz

Die Art der Strategie-Arbeit wird sich zukiinftig andern,
wollen Unternehmen - wenn Turbulenzen zu einer sta-
bilen Crofle werden - langfristig erfolgreich sein; lang-
fristige Planungshorizonte kann sich kaum eine Bran-
che noch erlauben. Tiefgreifende Veranderungen in den
Rahmenbedingungen der Branchen, in den Kundenpra-
ferenzen oder durch radikale Innovationen von Mitbe-
werbern werden immer hdufiger. Um sich resilient der
turbulenteren Umwelt zu stellen, denken Unternehmen
um: »Fahren auf Sicht« lautet die Devise. Dazu gehoren
auch das Verabschieden von einem wie auch immer gear-
teten »Endziel« und das Eingehen auf die vorliegende Si-
tuation, um einen moéglichst hohen Nutzen zu erreichen.
® & & O O 6 O O O O O O O O O 0 o

Once we accept our limits, we go beyond
them. aert Einstein
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9 Fir Details zur Fehlerkultur in besonders verlasslichen Orga-
nisationen siehe: Weick, Karl; Sutcliffe, Kathleen: »Managing
the Unexpectedy; Jossey-Bass, San Francisco, 2001.

10 In dem Buch: Sheffi, Yossi: »The Resilient Enterprise. Over-
coming Vulnerability for Competitive Advantage«; the MIT Press,
Cambridge, London, 2007.
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Strategiearbeit widmet sich dann dem Thema: Was ist
der stabile Kern der Strategie, was ist unsere strategische
Orientierung und was ist beweglich zu halten? Fiir die
beweglichen Teile wird eine »Landkarte« erstellt: eine
Analyse des momentanen Potenzials der Situation™.
Dabei wird sich nicht auf gewiinschtes oder geplantes
Situationspotenzial gestiitzt, sondern nur auf tatsiachlich
gerade vorhandenes. Innerhalb der Situation gibt es
Faktoren, auf die man sich stiitzen oder von denen man
sich sogar tragen lassen kann; diese gilt es zu erkennen
und zu nutzen. Auf Basis dieses Diagramms wird eine
Play-to-Win-Strategie (Ziel: Marktfiihrerschaft) oder eine
Play-Not-to-Lose-Strategie (Ziel: auf dem Markt wettbe-
werbsfahig bleiben) verfolgt.

Wird eine PNTL-Strategie gewdhlt, heif3t es: weiter-
machen, abwarten und die Situation genau im Auge
behalten, bis sie sich dndert — und sie wird sich zwangs-
laufig andern.

Wird eine PTW-Strategie verfolgt, heift dies die
Verpflichtung zu radikalen strategischen Innovatio-
nen, evolutiondre Entwicklung greift hier zu kurz! Das
konsequente In-Kontakt-Gehen mit den verschiedenen
Stakeholdern ist dafiir eine Voraussetzung. Eine gute An-
zahl verschiedener strategischer »Experimente« schafft
Gelegenheiten, Chancen und Risiken zu erproben. Das
Topmanagement akzeptiert, dass Verluste und Erfolglo-
sigkeit vieler »Experimente« unvermeidbar sind. Eine
Moglichkeit, um vielversprechende Experimente zu gene-
rieren, ist die »Learning Journey«?. Innovative inhalt-
liche Impulse zu strategischen Kernfragen werden in
intensiven Dialogen mit anderen innovativen Unterneh-
men gemeinsam erarbeitet, reflektiert und erlebt. Die
Teilnehmer beschiftigt die Frage: Wie gehen andere
erfolgreiche Unternehmen mit vergleichbaren Entwick-
lungen um, um auch in zehn Jahren marktfiihrend bzw.
erfolgreich zu sein? Nicht mechanisches Benchmarking,
sondern Verstehen von Treibern und Hintergrinden, im
Unterschied zum eigenen Unternehmen, stehen im
Vordergrund, intensive Diskussionen »off the record« mit
Topmanagern solcher vergleichbarer Unternehmen ver-
schaffen tiefe Erkenntnisse. Das Hauptziel der Reise ist
das Verstehen der Wirksamkeit und der Voraussetzungen
von strategischer Innovation, um gemeinsame Ideen und
neue Energie zur Umsetzung im eigenen Unternehmen
zu entwickeln.

Mit dem Fokus auf die vorhandenen Situationspotenziale
wird auch die klassische strategische Frage beantwortet,
ob die Ausrichtung der Strategie auf Basis der Kernkom-
petenzen oder auf Basis der Diversifikation erfolgen
sollte. Kernkompetenz erzeugt Fokus und Wettbe-
werbsvorteile durch eine klare Identitdt und die Weiter-
entwicklung des eigenen Profils mit ganzer Kraft.
Demgegeniiber bietet Diversifikation vielfdltige Andock-
stellen fiir Kundenbediirfnisse und kann somit Turbu-
lenzen in einzelnen Geschdftsfeldern durch Erfolge in
anderen ausgleichen - eventuell mit der Gefahr zu hoher
Vielfalt. Beide Ausrichtungen koénnen zu strategischer
Resilienz beitragen, sie aber auch behindern - je nach
den inneren und dufderen Restriktionen der Situation.

Im Kern wird strategische Resilienz durch vielfdl-
tige Alternativen, durch Flexibilitdt, durch Umsicht und
durch das Akzeptieren und Nutzen der vorhandenen
Situation erreicht.

Wer die Risiken kennt, kann sie umfahren und ist
besser vorbereitet

Resilienz ist eine Fahigkeit, deren Vorzlige sich beson-
ders in turbulenten Zeiten zeigen — eben wenn der Zufall
zuschlagt —, aber auch eine Fahigkeit, an der in Orga-
nisationen kontinuierlich in einer Art Kreislauf gearbei-
tet werden muss."

In der Phase der Vorbereitung auf Turbulenzen wer-
den Bewusstsein geschaffen und Risiken verstanden und
priorisiert, die Verletzlichkeit der Organisation als Gan-
zes wird reduziert.

Im ndchsten Schritt werden Maffnahmen fiir den
Eventualfall erstellt, die Mitarbeiter der Organisation
geschult und flexible Strukturen und Strategien imple-
mentiert.

Tritt eine unvorhergesehene Turbulenz ein, gibt es je
nach deren Art und Weise (z. B. Strategie-, Ertrags-, oder
Liquiditatskrise, ein Grofdauftrag, eine Naturkatastro-
phe) unterschiedliche Vorgehensweisen und Schwer-
punkte. Es gibt einen ersten Uberblick iiber das Ausmaf
der moglichen Konsequenzen und operative Mafdnahmen
werden angestofden.

Die ndchste Phase beinhaltet die Stabilisierung und
die moglichst schnelle Riickkehr zum Tagesgeschaft.

Im konsequenten Meistern der Turbulenz geht es um
ein intensives Auseinandersetzen der Betroffenen mit
dem Thema.
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Nach der Bewadltigung der Turbulenz gibt es in der letz-
ten Phase eine Auswertung der lessons learned: Erneue-
rungspotenzial, welches das unerwartete Ereignis bot,
die Wirksamkeit der Mafsnahmen, das Ausmaf der tat-
sachlichen Konsequenzen. Die Innovationschancen der
Turbulenzen - neue Produkte oder Geschaftsmodelle,
neue Kernprozesse oder Steuerungskonzepte - werden
priorisiert und umgesetzt. Die weiteren Auswertungen
werden in das Selbstverstindnis der Organisation ein-
bezogen und bestimmen die Art der Vorbereitung auf
neue, unvorhergesehene und tiberraschende Turbu-
lenzen.

Letztendlich bedeutet Resilienz, auf den (Zu-)Fall der
Falle vorbereitet zu sein, bevor man weifd, dass dieser
eintritt ...

® & & O O & O O O O O O O O O o o

More than education, more than ex-
perience, more than training, a person’s
level of resilience will determine who
succeeds and who fails. That’s true in

the cancer ward, it’s true in the Olympics,
and it’s true in the boardroom.

Dean Becker, Vorstandsvorsitzender von Adaptiv Learning Systems

L 2K K 2K K JEN JEK BN JEK K JEE JEK JEK JEK JEE I K 4

Bei aller bisherigen Forschung und Fallarbeit aus der
Unternehmenspraxis zum Thema Resilienz beschafti-
gen uns viele Fragen und offene Themen: Wir diskutieren
die Anwendbarkeit gangiger Konzepte und priifen diese
auf Umsetzbarkeit. Wir iiberlegen, ob und wie man
gezielt die personliche Resilienz von Menschen trainie-
ren kann, ohne sie zu iiberfordern. Wir versuchen, Ein-
zelverfahren und Konzepte zu einem stimmigen Ganzen
zu verkniipfen, um organisationale Resilienz nachhaltig
zu erhohen. Wir arbeiten an einer Methode, um organi-
sationale Resilienz zu »messen«. Wir arbeiten weiter an
Moglichkeiten strategischer Innovationen.

Resilienz weiterzuentwickeln als die Fahigkeit, Uner-
wartetes zu meistern und aus Turbulenzen - seien es
positive oder negative — gestarkt hervorzugehen ist das
Anliegen, das wir verfolgen. o

».

11 Situationspotenziale sind sehr gut beschrieben bei Jullien,
Francois, in seinem »Vortrag vor Managern tiber Wirksamkeit und
Effizienz in China und im Westen«; Merve Verlag Berlin, 2006.

12 Eine von unseren Beratern begleitete Learning Journey mit
der KWS SAAT AG hat letztes Jahr zu fuinf zukunftstrachtigen
Innovationsinitiativen und immenser Motivation in der Fih-
rungsmannschaft fur die neuen Prioritdten gefiihrt.

13 Die fliinf Phasen dieses Kreislaufs nennen wir Reduction,
Readiness, Response, Recovery und Renewal.

Wir beziehen uns auf viele Quellen in unserer Resilienz-Forschung.
Der vorliegende Artikel bezieht sich vornehmlich auf die folgenden:
Chorn, Norman »HR as Partners in Organizational Development;
Centre for Strategy Development, Sydney, January, 2009.

Coutu, Diane »How Resilience Works«; in: Harvard Business
Review; No.s5, 2002.

Coutu, Diane; Weick, Karl »Sense and Reliability« in: Harvard
Business Review; No. 4, 2003.

Dufresne, Ronald; Clair, Judith »Moving beyond Media Feast and
Frenzy: Imagining Possibilities for Hyper-Resilience Arising From
Scandalous Organizational Crisis« in: Law and Contemporary
Problems, Vol. 71:201, 2008.

Hamel, Gary; Valikangas, Liisa »The Quest for Resilience«; in:
Harvard Business Review; No. 9, 2003.

Jullien, Frangois »Vortrag vor Managern iiber Wirksamkeit und
Effizienz in China und im Westen«, Merve Verlag, Berlin, Juli 2006.
Shatté, Andrew; Reivich, Karen »The Resilience Factor;
Broadway Books, New York, 2003.

Sheffi, Yossi »The Resilient Enterprise. Overcoming Vulnerability
for Competitive Advantage«; the MIT Press, Cambridge, London,
2007.

Somers, Scott »Measuring Resilience Potential: An Adaptive
Strategy for Organizational Crisis Planning« in: Journal of
Contingencies and Crisis Management, Vol. 17 No.1, 2009.

Starr, Randy; Newfrock, Jim; Delurey, Michael »Enterprise
Resilience: Managing Risk in the Networked Economy« in:
Strategy + Business, Issue 30, 2003.

Ungar, M.; Brown, M.; Liebenberg, L.; Othman, R.;

Kwong, W. M.; Armstrong, M. and Gilgun, J. »Unique Pathways
to Resilience Across Cultures« in: Adolescence Vol. 42, No. 166,
Summer 2007

Weick, Karl; Sutcliffe, Kathleen »Managing the Unexpected.
Assuring High Performance in an Age of Complexity«; Jossey-Bass,
San Francisco, 2001.
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