n MEINUNG Resilienz

Krisen werden von Menschen
gemacht und bewiltigt

Operative, strategische und kulturelle Ansatze zur Starkung der Resilienz

Wir haben wahrlich genug Erschiitterungen unserer Wirtschaft und Cesellschaft in den letzten Jahren erlebt und es

muss beflirchtet werden, dass es weitere Krisen in Zukunft geben wird. Daher ist es verantwortungsvoll und nachvoll-

ziehbar, dass sich viele Unternehmen aktiv mit der Frage beschiftigen, wie man sich fiir die nachste Krise wappnen

kann. Und dies kann auf hochst unterschiedliche Weise erfolgen, abhingig von den Akteuren.
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WIR KONNEN UNTERSCHEIDEN zwischen operativen und
strategischen Instrumenten und solchen, die darauf abzielen,
die Kultur des Unternehmens zu verandern, sodass ein kom-
plettanderer Umgang mit der Dynamik und ggf. mit Disruptio-
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nen entsteht. Explizites oder implizites Ziel ist jeweils eine Re-
silienz des Unternehmens, also die Fihigkeit, Krisen zu erfolg-
reich zu bewiltigen und gestarkt aus ihnen hervorzugehen.
Ubung machtauch hier den Meister. Und viele Unternehmen
haben tiber dieletzten Jahre eine hohe Kompetenz im aktiven Kri-
senmanagement aufgebaut. Sollte die nichste Krise kommen,
sind sie vorbereitet: Die Krise als solche schnell erkennen, Krisen-
stabins Leben rufen und Ruhe bewahren. Ein Quick Check bringt
die Handlungsfelder ans Licht, alle Betroffenen werden intensiv
informiertund in die Losung eingebunden. So entsteht eine hohe
Schlagkraft und ein starkes Alignment aller Beteiligten.
Krisenmanagement in dieser Form ldsst sich vergleichen
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mit einem Boxer, der gut trainiert und siegesgewiss auf den
Gegner wartet. Wenn der Kampf vorbei ist, geht es mit einer
neuen bzw. angepassten Realitit weiter. Die ndtigen Anpas-
sungen am Geschiftsmodell, den Wertstromen (Prozesse, Lie-
ferkette etc.), der Infrastruktur und weiteren Elementen wur-
den im Projekt , Krisenbewaltigung“ gemacht.

Wer das operative Krisenmanagement noch systemati-
scher vorbereiten mochte, erstellt konkrete Szenarien, wie in
bestimmten Krisensituationen zu verfahren ist. Die Organisa-
tionslehre kennt bereits seit den 1980er-Jahren die Unterschei-
dung in generelle Regelungen, fallweise Regelungen und Im-
provisation. Fiir den Ausfall kritischer Infrastruktur oder die
Storung von Lieferketten kann manches Unternehmen bereits
fallweise Regelungen erstellen.

Systematisches Risikomanagement...

Eine ganz andere Herangehensweise fithrt zu eher strategi-
schen Ansitzen des Umgangs mit gravierenden Storungen des
Unternehmens. Hier kommen die Methoden des Business Conti-
nuity Managements (BCM) und des Risikomanagements zum Ein-
satz. Beiden liegt eine standardisierte methodische Beschrei-
bung zugrunde. Das BCM ist in ISO 22301 formuliert. Die for-
malen Anforderungen an Risikomanagement sind im Gesetz
verankert (AktG, KontrAG etc.), eine Be-
schreibung des
enthalt ISO 31000.
Ohne konkretes Vorliegen einer Kri-
sensituation beschiftigen sich die Unter-
nehmen im Rahmen dieser Methoden in-
tensiv mit moglichen Stérungen und le-
gen das Vorgehen fiir jeden der denkba-
ren Krisenfille fest. Die Absicht dahinter:
im Falle einer tatsichlichen Krise soll die
Reaktion dann schneller erfolgt und die
Losung durchdacht und umfassend sein.
Im Rahmen des Risikomanagements

Risikomanagements

Schwine“. Den Umgang mit den Undenkbarkeiten beschreibt
er in der Methode der Antifragilitit.

...braucht auch effektives Krisenmanagement

Um diese Form der Resilienz zu erreichen, ist eine andere Ein-
stellung der Mitarbeiter zum Umgang mit Verdnderungen er-
forderlich. Dieses Mindset geht davon aus, dass Veridnderun-
gen, auch grofle, in einer immer komplexeren Welt zum Alltag
gehoren. Es gibt kein Change Management mehr, um dann ei-
nenveranderten Zustand auf Dauer zu halten. Der Umgang mit
Verinderungen geht vielmehr in die DNA des Unternehmens
ein, wird Kulturbestandteil. Und die Mitarbeiter iiben in der
stindigen Verdnderung den selbstverstindlichen Umgang da-
mit und lernen, sich ,antifragil “aufzustellen. In dieser Definiti-
onwdre Resilienz nicht mehr mit Krisenrobustheit zu beschrei-
ben, sondern mit Krisenflexibilitit.

Schliefilich ist die , Effectuation ein Instrument zur Stir-
kung der Resilienz. Das Vorgehen in vielen Krisensituationen
beginnt mit der Frage: ,Was miissen wir jetzt tun?“ Effectuati-
on geht dagegen stets von der Frage aus: ,Was konnen wir jetzt
tun?“. In Krisen, aber auch generell in der Unternehmensent-
wicklung geht dieser Ansatz davon aus, dass Zukunft generell
nicht vorhersehbar ist (,Nichtwissen“) und im Rahmen von Co-
Creation jederzeit gestaltet werden kann.
Als Handlungsmaxime wird stets auf der
Basis verfiigbarer Potenziale (Sachres-
sourcen, intellektuelle Ressourcen, Sozi-
al- und Beziehungsressourcen etc.) die
situativsinnvollste Entscheidung getrof-
fen.

Alle genannten Methoden tragen zu
einer hoheren Resilienz bei, jedoch in
vollig unterschiedlicher Weise. Bei den
operativen und strategischen Ansitzen
stehen Richtungsentscheidungen als Ab-
wigung zwischen widerspriichlichen

verlagern viele Unternehmen Ferti-
gungsstandorte oder dndern ihre Liefe-
ranten, um ihre Lieferketten zu stabili-
sieren — auch um den Preis hoherer Ma-
terialkosten. Hier sind grundsitzliche
Entscheidungen (,trade-offs“) erforder-
lich, weil man nicht alles gleichzeitig ha-
ben kann (z.B. geringste Materialpreise
und eine stabile Multi-Source-Strategie).
Wir haben in den letzten Jahren erfah-
ren, dass es immer wieder Krisenauslo-
ser gibt, die wir nichtim Traum vorher in
Szenarien beschrieben hitten. Der Fi-
nanzmathematiker und Zufallsforscher
Nassim Taleb bezeichnet diese seltenen,

aber michtigen Ereignisse als ,,schwarze <
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Zielen bzw. zwischen Resilienz-fordern-
den und -reduzierenden Faktoren im
Zentrum. In den eher kulturellen Ansit-
zen entwickelt sich Resilienz quasi kultu-
rimmanent.

Aberwelcher Ansatzistam besten ge-
eignet? Die Antwort hingt von den Men-
schen ab. Letztlichkommtes auf die han-
delnden Personen im Unternehmen an.
Denn bei aller Bedeutung von Methodik
und Dokumentation spielt am Ende der
handelnde Mensch bzw. eine kritische
Masse an Menschen die entscheidende
Rolle. Ob eine Krise wirklich gestirkt
tiberwunden wird, hingt von den Akteu-
ren ab. ®



