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Team-Resilienz am Beispiel von
Hochzuverlassigkeitsorganisationen

1. Perspektive auf die Gesamtorganisation (Strategie)
a) Definition Resilienz
b) In der Gestaltung berilicksichtigen
c) Lernen ermdglichen
2. Perspektive auf die Prozesse des Organisierens
) Definition Resilienz als Entwicklungsprozess
) Das Individuum und Resilienz
) Die Gruppe, das Team und Resilienz
) Fuhren, wenn Resilienz wichtig ist
e) Die Bedeutung der HRO-Prinzipien
3. Literaturverzeichnis

Hochzuverlassigkeitsorganisationen sind in der Schweiz kritische
Infrastrukturen. Laut Bevdlkerungsschutz missen diese Resilienz nachweisen.
Siehe dazu den Leitfaden unter
http://www.babs.admin.ch/de/aufgabenbabs/ski/leitfaden.html.

Resilienz kann flr sehr viele Organisationen sinnvoll sein. Letztlich liegt es fur
eine ‘normale’ Organisation im Entscheid der Eigentiimer und
Eigentiimerinnen, ob sie diesen Weg wahlen.

In dieser Prasentation habe ich eine hochzuverlassigkeitsorganisation vor den
inneren Auge und nehme eher das Lernen in den Vordergrund.
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Resilienz bedeutet nicht, auf eine einmalige Krise
zu antworten. Es geht nicht darum, sich von einem
Ruckschlag oder einem Dampfer zu erholen.

— Es geht darum, kontinuierlich zu antizipieren —
und sich anzupassen — an standige
kontextuelle Veranderungen.

— Resilienz meint die Kapazitat fur Veranderung
bevor die Notwendigkeit zur Veranderung
hoffnungslos wird. (auelie: vaiikangas, 2010; tbersetzt E. Porrini)

Die Definition vom BABS
(http://www.babs.admin.ch/de/aufgabenbabs/ski/leitfaden.html):

Die Resilienz beschreibt die Fahigkeit eines Systems, einer Organisation

oder einer Gesellschaft, intern oder extern verursachten Stérungen zu
widerstehen und die Funktionsfahigkeit moglichst zu erhalten respektive
wieder zu erlangen. Die Resilienz setzt sich aus vier Bestandteilen zusammen:
1) die Robustheit der Systeme (z. B. = kritische Infrastrukturen, Staat,
Wirtschaft und Gesellschaft) an sich;

2) die Verfuigbarkeit von Redundanzen;

3) die Fahigkeit, wirksame Hilfsmassnahmen zu mobilisieren;

4) die Schnelligkeit und Effizienz der Hilfsmassnahmen.

Quelle: Glossar der Risikobegriffe, Bundesamt fiir Bevolkerungsschutz BABS,
29.4.2013
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+ Die Organisation verteilt inre Widerspriiche auf verschiedene Funktionen

+  Zielkonflikte entscheiden, kommunizieren und gestalten

+  Zwei sich widersprechende Rationalitdten bewéltigen:

Rationalitat 1: (Wissenschaftliche Rationalitat)

Menschen handeln nicht perfekt!

Deshalb: Was koordiniert werden kann, koordinieren! Dies kann durch technische Prozesse oder mittels
Regeln, Prozeduren und Ahnlichem erfolgen.

+ Resilienz und Sicherheit werden durch geplante (bereits entschiedene), zuverlassige Prozesse
kontrolliert

» Robustheit kann durch falsch eingeschétzte Risiken verloren gehen (Fukushima)
+ - Stabilitét kann fragil (Lean Konzepte), robust oder anti-fragil sein

Rationalitat 2: (Praktische Rationalitat)
Planung kann nie perfekt sein oder alles Unerwiinschte verhindern!
Deshalb: Flexibilitat durch kontext- und situationsbezogene Adaption erméglichen

+ Resilienz und Sicherheit werden durch flexibles Handeln und Entscheiden der tatigen Menschen
situationsbezogen aufrechterhalten

* = Resilienz und Sicherheit mussen sich unter hohem Zeitdruck zukunftig bewahren

4,18.06.2017

In den meisten Hochrisikoorganisationen missen die Individuen am ‘sharp end’ diese
beiden Rationalitaten bewaltigen.
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covsettre | ernen ermoglichen

Lernen von Bestehendem Neues Lernen, verlernen

Elementare, auf Kernprozesse gerichtete 2 I I S L | ey

Fachkompetenzen als Voraussetzung fur gerichtet:
Erfolg - Sind unsere Produkte (noch) die richtigen?

- Robustheit, auf Kernprozesse (Produkte) - Was machen unsere Mitbewerber: kénnen

bezogene Veranderungen . .
wir uns auf sie auch verlassen?

SR T = SR - Meistens im Bereich des Stabs angesiedelt

- Eher geringe Dynamik
- Beherrschen der Kernprozesse Zuverlassigkeit als

organisationale ‘Konstanz’,
Resilienz starken

Auf Situation (innerhalb Kontext) gerichtet:
kontinuierlich verbessern und wo sinnvoll, - Flexibilitat 2, Szenarien vorausdenken, Gben

Dazugehtrende Verfahren und Regeln

Strukturell verankert

durch Ziel- oder Prozessregeln ersetzen

- Flexibilitét 1, Bestehendes kontinuierlich
verbessern

- Hohere Dynamik, aber kein Zeitdruck

- Umgang mit Unerwartetem, Echtzeit Lernen
und Bricolage tiben
- Hohe Dynamik, auch Zeitdruck tiben
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Zuviel an Technik und Regelung kann zu Zuviel an Neuem kann zu unerwiinschten
Kompetenzverlust filhren Risiken filhren 5, 18.06.2017

Wie kommt das Wissen lGber Veranderungen im Kontext rechtzeitig zu den
Mitarbeitenden in den Kernprozessen?
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Lernen beobachten

Die Beobachtung von Ergebnissen lost keine P
Einsichten und keine Korrekturen aus. e
-
Individuen lernen, iProblem: Individuum lernt nicht, weil rollenfixiert | e
nicht aber die ! 7
Organisation [ 1
Handeln einzelner i
Organisations- |« Interpretation
mitglieder
i Problem: keine Umsetzung L - l -~ T { Probiem- i
|_in organisationales Lernen_ 7 M ~~ lLernen unter Mehrdeutigkeit!
Organisationales | -
Handeln . > Ergebnisse
_ i Die Organisation
e - lernt, aber das
o [ Problem: abergldubisches Lernen | Falsche

Der Verzicht auf eine systematische Ermittlung der
Kausalitat filhrt dazu, dass wirkungslose oder gar
schadliche Praktiken erhalten bleiben.

Nach Prof. Dr. A. Kieser, Universitat Mannheim
Fachveranstaltung am 19.5.2017 in Berlin zu James March

* Robuste Prozesse (sehr viele Regelungen und Technik) kdnnen dazu fihren, dass
die Mitarbeitenden ‘technikglaubig’ werden und nicht mehr geniigend
Aufmerksamkeit auf die Abweichungen lenken.

* Oft werden erfolgreiche Resultate zu rasch sich selbst zugeschrieben und
enttauschende Resultate dem ‘anderen’ oder der ‘falschen’ Situation angelastet.
Im hoch-risiko Bereich ist es wiinschenswert, moglichst die Zusammenhange und
Wechselwirkungen gut zu verstehen.
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Definition:
Resilienz bezieht sich auf das Aufrechthalten von positiven
Anpassungen unter herausfordernden Bedingungen.

Quelle:  Sutcliffe and Vogus, Kap. 7 in (Cameron, Dutton, & Quinn, 2008, S. 183-217)

2.a) Resilienz als Entwicklungsprozess

In den tatsachlich ausgefuhrten Aktivitaten wird resilientes
Handeln (Adaption) beobachtbar

Resilienz wird nicht (mehr) als Persénlichkeitsmerkmal,
sondern als Entwicklungsprozess verstanden

Resilienz entwickelt sich Uber die Zeit durch stetigen Umgang
mit Risiken, Stress und Belastungen

Positive Anpassungen unter herausfordernden Bedingungen
bestatigen die vorhandenen Starken und bilden zukiinftig
notwendige latente Ressourcen

Sutcliffe and Vogus warnen vor der Sicht auf Resilienz als
Personlichkeitsmerkmal. Dies fiihre dazu, dass man meine, die Menschen
hatten ‘es’ unabhangig vom Kontext oder der Situation. In der Theorie geht
man davon aus, dass Verhalten hierarchisch integriert wird. Frihere Strukturen
werden in spatere Strukturen in einer zunehmend komplexen Form
eingearbeitet. Resilienz ist relativ, emergent und herausfordernd. Resilienz in
einer Situation kann eventuell nicht nachhaltig fir andere Situationen mit
anderen Situationen abgerufen werden.
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— Es bedeutet nicht, in jedem Fall erfolgreich zu sein

— Kapazitat haben, um sich von Rickschlagen oder
Fehlern zu erholen oder das Adaptionsverhalten
fortzusetzen

— Zugang zu Ressourcen (menschlich, sozial und
materiell)

— Erfahrungen haben, welche weiterbringen

— Spezielle Fahigkeiten regelmassig anwenden wie
Urteilsvermégen, Besonnenheit, Vorstellungskraft,
Improvisationsvermégen, Entscheiden, Kontrolle Gber
Gefuhlsimpulse und sich organisieren kénnen

8, 18.06.2017

Diese Sichtweise reduziert den Erwartungsdruck an ein Individuum, dass es praktisch
ein Ubermensch sein miisste. Kein Mensch ist fiir jede Situation der oder die richtige
mit der passenden Losung!
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2.c) Die Gruppe, das Team und Resilienz

* Kompromisse nicht vergessen und regelmassig
reflektieren:
Akzeptierte Risiken nicht verniedlichen oder
verdrangen; sie kdnnen zu Unfallen fihren

» Schwarz-weiss Denken vermeiden:
Effizienz meint nicht, unsorgfaltig zu arbeiten

+ Gemeinsam neugierig, offen und lernbereit
bleiben fur Realitat(en)

* Einander so gut kennen, damit auch unter Druck
klar bleibt, wer was kann und auch tun wird
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2.c) Die Gruppe, das Team und Resilienz

» Gemeinsam erfolgreich sein wollen
* Von neuen Erkenntnissen gemeinsam lernen

» Vielfalt ist besser als alle gleich sein.
Verschiedene Fahigkeiten erhdhen die Chancen
fur L&sungs- und Entscheidungsfindung

* Verschiedene Wahrnehmungsméglichkeiten fir
eine Situation akzeptieren und dieses Potential
nutzen

» Kontrolle Uber Situation behalten

10
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Fingerlibung zur FRAM

2.c) Die Gruppe, das Team und Resilienz

Resilienz als
Gruppe

Name der Funktion

Resilienz als Gruppe

Beschreibung

Worliber muss sie verfligen kénnen?

Bestandteile

Beschreibung

Input

Signal far Operationsphase

Output

Kontrolle behalten

Precondition

Hohe Fachlichkeit aller Mitglieder

Resource Zusatzliche Ressourcen wie Experten, Infrastruktur
Control Verteiltes Situationsbewusstsein
Time Normalbetrieb bis hoher Druck

Das FRAM Material von Erik Hollnagel kann im Internet gratis heruntergeladen
werden: http://www.functionalresonance.com/

11
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* Fachlichkeit, soziales Verhalten und Lernfahigkeit der
Mitarbeitenden foérdern und bestdtigen und trotzdem
konsequent handeln bei ungentigender Leistung

¢ Klar haben und kommunizieren, in welcher
Operationsphase sich der Betrieb befindet:
routinebetrieb, hektische Phase oder Krise

* Die Mitarbeitenden verstehen und wissen, wer welche
speziellen Starken, Ressourcen und Schwachen hat

* Erfahrungen sammeln, wann Entscheidungskompetenz
wandern kann, ohne dass die Zustandigkeit unklar wird

* Sich fir genligend zeitliche Puffer engagieren

Flihrungskrafte managen die alltdglichen Paradoxien. Einerseits sollen sie klar fiihren,
also auch entscheiden, Effizienz einfordern und kontrollieren (die Hierarchie leben).
Andererseits geht es auch um fiihren auf Augenhdhe, also glaubwiirdig handeln,
qualifizierte Informationen zur Verfligung stellen und sich einsetzen fir genligend
Puffer. Das ist keine leichte Aufgabe und fordert gute Menschenkenntnis und
Sachverstand.

12
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Den Umgang mit Unerwartetem verbessern durch

Antizipation
(Uber Risiken und Optionen vorausdenken, erst
Denken dann handeln)

und weil dies nicht reicht durch

Containment

(Folgen eines Ereignisses minimieren und
Sicherstellen, dass der Betrieb weiterlauft. Klar
denken wahrend man handelt)

13, 18.06.2017

Die HRO-Verhaltensprinzipien sind allgemein bekannt. Es ist hier nicht die Zeit, um
diese detailliert vorzustellen. Eine kurze Zusammenfassung kann auch auf unserer
Homepage http://www.x-challenge.ch/#medien heruntergeladen werden.
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Das Literaturverzeichnis finden Sie in
der Notizenseite
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