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Der Ballonmann

,Ein Vater nahm seinen kleinen Sohn mit in ein Spielwarengeschaft. Wahrend der Vater nach
dem suchte, was er kaufen wollte, sah sich der Junge auf eigene Faust um. In einer Ecke fand
er eine Figur aus Luftballons. Der grofie Luftballonmann faszinierte den Jungen, darum blieb
er eine Weile davorstehen. Nach einer Weile konnte es der Junge nicht bleiben lassen, ein
wenig gegen die Figur zu tippen, einfach nur, um zu sehen, was dann passieren wurde. Die
Luftballonfigur kippte leicht nach hinten, kippelte dann aber wieder nach vorne zurtick und

stand wieder aufrecht.

Das machte den Jungen nur noch neugieriger, sodass er nun dem Luftballonmann einen
tuchtigen Stof3 versetzte, diesmal mit voller Kraft. Aber auch diesmal passierte dasselbe: Der
Luftballonmann kippte zwar zunachst nach hinten, wippte

dann aber wieder nach vorne und blieb aufrecht stehen.

In dem Augenblick kam der Vater des Jungen hinzu und sah,
wie sein Sohn fasziniert den Luftballonmann anschaute. ,Woher,
glaubst du, kommt es, dass er jedes Mal wieder aufsteht, wenn du

ihn niedergeschlagen hast?’, fragte der Vater.

Der Junge dachte eine Weile nach und sagte dann: ,Vielleicht

kommt das daher, dass er innerlich aufrecht steht?” “

[Reftel 2015, &f)

,Resiliente Organisationen sind in der Lage, sich immer wieder wie
Phénix aus der Asche neu zu erhaben, neu zu erfinden und selbst

aus schwersten Krisen gestérkt hervorzugehen.” (Arnold 2021, 20)

Seite IX
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1. Einleitung

,Eine Organisation, die schnell lernt, ist der vielleicht einzige Garant fiir
nachhaltiges Bestehen.“ (Miedlich und Ben Larbi 2022, 1)

Non-Profit Organisationen (NPO) bearbeiten gesellschaftliche Themen, die weder ge-
setzlich verordnet noch marktfahig sind, und fullen damit als Puffer und Pioniere gesell-
schaftliche Vakuumstellen (vgl. Meyer 2013, 12). So agieren sie an Brandherden gesell-
schaftlicher Entwicklungen, an denen Lésungskonzepte fehlen, etwa bei der Ressour-
cenverteilung (vgl. Schubert et al. 2023, 1). Als ,Akteurin des Wandels® (ebd.), ermdgli-

chen sie burgerschaftliches Engagement und treiben Transformation voran (vgl. ebd.).

Auch Non-Profit Organisationen sind zunehmend mit globalen Wandel, technologischen Ent-
wicklungen, Krisen und wachsender Komplexitat konfrontiert, die sie und ihre Beteiligten be-
lasten kdnnen (vgl. Young und Searing 2022, xiiiff). Ihre besonderen Strukturen und die hohe
Emotionalitat der Themen starken die Motivation, bergen jedoch Risiken von Uberlastung und
Frustration (vgl. Kreutter 2024, 17). Ihr Bestehen hangt meist von Menschen ab, die Zeit und
Geld ohne Gewinnabsicht investieren (vgl. Meyer 2013, 12). Um attraktiv zu bleiben, lenken
Organisationen mdglichst viele Mittel direkt in die Projektarbeit, was zu chronisch unterfinan-
zZierten Strukturen fuhrt (vgl. Schubert und Boenigk 2019, 467f). So arbeiten viele Non-Profit
Organisationen bereits in guten Zeiten an ihrer Belastungsgrenze (vgl. Kreutter 2024, 16ff).
Etwa zwei Drittel der rund 650.000 Non-Profit Organisationen in Deutschland sind rein eh-
renamtlich organisiert (vgl. Schubert et al. 2023, 1f). Die ideellen Vorstellungen der Mitglieder
pragen die Arbeit mafigeblich (vgl. Wippermann 2016, 55). Zudem mussen Non-Profit Orga-
nisationen staatliche Vorgaben und Marktstandards erflillen. Dies fiihrt zu widerspriichlichen
Zielen und hohen Anforderungen an Beteiligte (vgl. Meyer 2013, 12), die haufig in Uberfor-
derung, Uberregulierung und dysfunktionale Strukturen miinden (vgl. Wéhler 2015, 4f).

Die Corona-Krise riickte die Resilienz von Non-Profit Organisationen in den Fokus, da viele
existenzbedrohende Herausforderungen erlebten (vgl. Schubert et al. 2023, 52ff). Eine For-
derung organisationaler Resilienz ermdéglicht, zukunftsfahig und souveran mit Ungewisshei-
ten umzugehen, erfordert jedoch tiefgreifende Veranderungsprozesse. Isolierte Schulungen
ohne Verknipfung zu organisationalen Lernprozessen entfalten wenig Wirkung (vgl. Mied-
lich und Ben Larbi 2022, 1f). Das Schaffen eines Umfeldes das resilientes Handeln innerhalb
der Ressourcen ermdglicht, etwa durch Entscheidungsspielrdume, passende Arbeitsauf-
trdge und férdernde Fihrung ist zentral (vgl. Schellinger et al. 2022, 7). Umsetzungen schei-
tern jedoch haufig an fehlenden Qualifikationen bei Verantwortlichen, weshalb die Imple-

mentierung bereits in der Planung umfassend bedacht werden muss (vgl. Tarlatt 2001, 2).
Seite -1-
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Im komplexen Feld der Non-Profit Organisationen besteht hoher Bedarf an Resilienzfor-
derung, um ihre Rolle als o6ffentliches Gut langfristig wirksam wahrnehmen zu kénnen
(vgl. Young und Searing 2022, 8f): So gaben 2023 nur 41 Prozent der Organisationen
an, seit der Pandemie besser auf Krisen vorbereitet zu sein (vgl. Schubert et al. 2023,
52ff). Der Forschungsbedarf ist grol3, da kaum Literatur zu Resilienzférderung speziell
fur Non-Profit Organisationen in Deutschland zu finden ist (vgl. ebd. 52ff). Die Systemthe-
orie bietet durch ihr umfassendes Verstandnis systemimmanenter Logiken und des Zusam-
menspiels zwischen Menschen und Organisationen wertvolle Ansatze, um dieses dynami-
sche Forschungsfeld zu bearbeiten. Hierbei ist die Lernfahigkeit der beteiligten Systeme,

wie eingangs zitiert, ein zentraler Ansatzpunkt der Resilienzférderung (vgl. Arnold 2021, 14)

Ziel dieser Arbeit ist es, nach systemischen Ansétzen, Erkenntnisse liber Merkmale langfristig
wirksamer Implementierung resilienzférdernder Mal3nahmen in Non-Profit Organisationen zu
gewinnen. Im Fokus stehen zivilgesellschaftliche Organisationen, die synonym zu Non-Profit
Organisationen verwendet werden (vgl. Schubert et al. 2023, 7). Hierbei ist die Rede von
,Vereinen, Stiftungen, gemeinniitzigen Kapitalgesellschaften und [...] Genossenschaften, in

denen sich ein Grofteil des zivilgesellschaftlichen Engagements organisiert® (ebd.).

Die systemischen Logiken der Organisationen werden zu Beginn des zweiten Kapitels
erldutert. Darauf folgt eine vertiefte Betrachtung des Resilienzkonzepts hinsichtlich der
Widerstandigkeit von Individuen und Organisationen, sowie der Férdermdglichkeiten.
Das Kapitel schliel3t mit Ansétzen der Resilienzférderung, sowie der nachhaltiger Imple-
mentierung. Das dritte Kapitel widmet sich Besonderheiten, Merkmalen und Resilienz-
bedarfen in Non-Profit Organisationen und erarbeitet bestehende Wege der Resilienz-
férderung. Da Resilienzférderung organisationalen Wandel erfordert, behandelt das
vierte Kapitel systemische Organisationsentwicklung mit Schwerpunkt der Resilienzfor-
derung, beleuchtet Verdnderungsprozesse aus systemischer Perspektive und identifi-
ziert Elemente systemischer Implementierungsprozesse. Im fiinften Kapitel werden zehn
systemische Handlungsempfehlungen fiir Resilienzférderung in Non-Profit Organisatio-
nen, sowie zentrale Lernfelder der Resilienz abgeleitet, die Resilienzférderung Beteilig-
ter betrachtet und Merkmale einer nachhaltigen Implementierung abgeleitet. Das

sechste Kapitel fasst die Arbeit zusammen, zieht ein Fazit und gibt einen Ausblick.

] . Abblldung1 Beispiel
eines Thumbnails

Quelle: Vollsténdige
Abbildung jeweils im

angegebenen Anhang; angedeutet und mit Verweis in den Anhang verkn(ipft.
¥ eigene Darstellung

Aufgrund des begrenzten, zuldssigen Seitenvolumens sind be-

gleitende Abbildungen im Text als Thumbnail (vgl. Abbildung 1)
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1.1. Methode

Diese Masterarbeit wird theoriebasiert in Form einer Literaturarbeit erstellt. Die For-
schungsfrage wird mithilfe der wissenschaftlichen Methodik einer systematischen Litera-
turanalyse bearbeitet. Die Methodik ist ein qualitativer Forschungsansatz, in welcher Li-
teratur zum erforschten Fachbereich systematisch erforscht wird, um Ubergreifende
Rickschlisse ziehen zu kdnnen und Wissensubertragung zwischen Forschungsberei-
chen zu ermdglichen (vgl. Brocke et al. 2009, 4). Die Literaturanalyse wird in den Katalo-
gen deutschsprachiger Bibliotheken (etwa Schweizerische Nationalbibliothek, Universi-
tatsbibliothek RPTU Kaiserslautern), sowie auf internationalen Datenbanken (Google
Scholar, EBSCO, JSTOR) in Deutsch und Englisch durchgefiihrt. Mit Suchparametern

werden Publikationen recherchiert, aus deren Quellen weitere Literatur erganzt wird.

2. Organisationale Resilienz

LEin Steinhaufen hért in dem Moment auf, ein Steinhaufen zu sein, in
dem einer, der die Steine betrachtet, das Bild einer Kathedrale vor
sich sieht.” (Saint-Exupéry in Reftel 2009, 37)

In diesem Kapitel wird zunéchst das dieser Arbeit zugrundeliegende systemische Ver-
sténdnis von Organisationen und ihren immanenten Logiken erarbeitet. AnschlieBend
werden Facetten der organisationalen Resilienz, Methoden der Resilienzférderung, Be-
sonderheiten der Implementierung, sowie einer Sicherung der langfristigen Nachhaltig-
keit der Mal3inahmen theoretisch erarbeitet. Hierbei werden zunéchst klassische Ver-
stdndnisweisen vorgestellt und anschlieBend eine Unterscheidung zur systemischen

Herangehensweise beschrieben, die im Kapitel vier ausfiihrlich beschrieben wird.

21. Systemtheoretische Grundlagen der Organisation

,Wenn man Organisationen als Problemlésemittel betrachtet, so sind
es vagabundierende Lésungen, auf der Suche nach passenden
Problemen ...“ (Simon 2007, 28)

Organisationen werden aus systemtheoretischer Sicht nach Luhmann als soziale Sys-
teme kategorisiert, wie in Abbildung 2 dargestellt. Diese unterscheiden aktiv zwischen
sich und ihrer Umwelt und produzieren selbst die Prozesse, die sie erhalten (Autopoie-

sis). Diese bestehen aus bestandigen Kommunikationen (vgl. Berghaus 2003, 56f), die

[somsesrmencll] 73 i : . .
=l % Abbildung 2: Systemtypenund |ty umgesetzt werden miissen um sich zu er-

E deren selbsterhaltende Prozesse
= Quelle: Eigene Darstellung nach  hajten. |hre Veranderung und auch ihr Bestehen

sind erklarungsbedurftig (Simon 2007, 16). Das
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priméare Ziel sozialer Systeme ist ihr Uberleben durch Erhalt ihrer Autopoiesis, wahrend
weitere Ziele sekundar sind, wie im einleitenden Zitat dargestellt (vgl. ebd. 27f).

Kommunik

Abbildung 3: Organisati- Menschen hingegen gehoren nicht zu sozialen Systemen,

onen und ihre Mitglieder . . . .
Quelle: Oeste,e,c;i’ 2077, sondern bilden deren Umwelt. Sie agieren als psychische

35; siehe Anhang 2 Systeme, mit eigenen inneren Prozessen, die nicht direkt an
die Kommunikation sozialer Systeme anschlussfahig sind (vgl. Berghaus 2003, 57ff).
Mensch und Organisation entwickeln sich strukturgekoppelt und co-evolutionar, bedingen
sich wechselseitig und sind sich gegenseitige Grundlage ihres Handelns (vgl. Abbildung 3;
ebd. S. 62f). Aus Sicht der Organisation sind Mitglieder austauschbar und deren Individua-
litdt nachrangig, was deren Uberleben tber den Ausfall Einzelner hinaus sichert (vgl. Matu-
rana und Varela 1987, 213). ,Fir die Bestandteile als Lebewesen ist Individualitat jedoch
gerade die Bedingung flr ihre Existenz. Es ist wichtig, diese beiden phanomenologischen

Ebenen nicht zu verwechseln, wenn wir soziale Phanomene richtig verstehen wollen (ebd.).

Abbildung 4: Rollenbeziehung von Organisation und Mensch

S Abbildung 4: Rollenbe-  qejje: eigene Darstellung; siehe Anhang 3

ziehung von Organisa-
tion und Mensch Abbildung 4 illustriert diese Rollenbeziehung aus systemi-
Quelle: eigene Darstel-

\d lung; siehe Anhang 3 scher Perspektive, wobei Menschen an Rollen der Organisa-

tion in Form bestehender Rezeptoren koppeln und somit austauschbar fiir diese sind. Eine
Verbindung besteht durch einen Leistungsaustausch in Form von Lebenszeit gegen Hono-
rierung. Individuen treten dabei mit fir die organisationale Funktion relevanten Aspekten
auf und handeln in der Indifferenzzone oft ohne persénliche Bewertung der Sinnhaftigkeit
(vgl. Schweitzer und Schlippe 2016, 137). Die Positionierung des ,Rezeptors® bestimmt
Blickwinkel, Handlungsmadglichkeiten und Kommunikationskanale. Formale Strukturen re-
geln, gegenuber welchen Personen und Themen Aufmerksamkeit nétig ist, wobei be-
grenzte Kapazitaten hoherer Ebenen die Relevanz von Themen zentral bestimmen. Uber
Rollenbeziehungen erhalten Personen gegenseitige Relevanz, die sonst kein Interesse an-

einander hatten, womit deren Handlungen koordiniert werden.

Neben formalen Strukturen entstehen selbstorganisierte informelle Kommunikationen,
die eine eigene Organisationskultur auf3erhalb formaler Entscheidungen bilden. All dies
erfolgt durch Kommunikationsprozesse (vgl. Simon 2007, 96—-116). Diese formen Orga-
nisation als reale aber variable kollektive Konstruktion: ,Grenzen, Sinn, Identitat, Spiel-
regeln, Strukturen, Kultur, Effektivitat sind Konstrukte, die erst in und durch Organisati-
onskommunikation zum gemeinsamen Bild und damit zur gemeinsamen Wirklichkeit
werden® (Seliger 2011, 32). Veranderungen der Kommunikation sind somit Schlissel

organisationalen Wandels (vgl. Seliger 2011, 29).
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Organisationen als Systeme erleben, fortwahrend Stérungen und Impulse aus ihrer Um-
welt, die sie irritieren und interne Reaktion erfordern. Sie befinden sich daher in einem
kontinuierlichen Lernprozess der Aushandlung und Anpassung mit ihren Umwelten um
ihr Fortbestehen zu sichern (vgl. Simon 2007, 34; Maturana und Varela 1987, 111). Die-
ser kontinuierliche Wandlungsprozess des strukturellen Driftens strukturgekoppelter
Systeme, fuhrt zu co-evolutionaren Anpassungen durch Selbstorganisation an veran-
derte Bedingungen, sowie wechselseitige Begrenzung der Handlungsspielraume (vgl.
Maturana und Varela 1987, 112f). Bereits kleine Veranderungen in einzelnen Systemen
kénnen so einen unvorhersehbaren Drift eines gesamten Milieus, etwa mehrerer Sys-

teme und ihrer Umwelten zur Folge haben (vgl. Simon 2007, 41).

Mensch und Organisation sind eigenstandige Systeme mit jeweils eigenen ,Sprachen®
und Wahrnehmungsfiltern. Sie nehmen die Welt durch ihre Erfahrungen wahr und su-
chen nach Bestatigung ihrer Annahmen, um Komplexitat zu reduzieren (vgl. Simon 2007,
96—-116). Die Welt erkennen sie nur zu eigenen Bedingungen und nicht so, wie sie ob-
jektiv ware (Maturana und Varela 1987, 249). So konstruieren diese ihre Wirklichkeit
subjektiv, indem sie aufleren Reizen selektiv Bedeutung zuschreiben (vgl. Schweitzer
und Schlippe 2016, 151). Wahrnehmung ist Gberwiegend selbstbezogen und nicht ob-
jektiv, was sich auch im biologischen Aufbau des Gehirns zeigt (vgl. Arnold 2023, 42).
Eine systemtheoretische Perspektive beobachtet, wie ein System seine Realitadtswahrneh-
mung (Beobachtung erster Ordnung) konstruiert, etwa durch Pragungen, Vorannahmen,
Sinnzuschreibungen und gewahlte Bezeichnungen, mit denen Wahrnehmungen psychi-
scher Systeme in Kommunikation umgewandelt werden. Diese Reflexion einer Beobach-

tung wird als Beobachtung zweiter Ordnung bezeichnet (vgl. Simon 2007, 53ff).

Soziale Systeme kénnen nicht selbst wahrnehmen, da sie aus Kommunikationsprozes-
sen bestehen, daher benétigen sie die Bereitschaft beteiligter Menschen ihre Wahrneh-
mungen als Kommunikation einzubringen (vgl. Simon 2007, 55). ,Was nicht in die Kom-
munikation kommt, gewinnt keine soziale Existenz oder Bedeutung*“ (ebd. 38). Der Vor-
teil hieraus ist eine Komplexitatsreduktion der Organisation, da sie weniger Themen be-
arbeiten muss. Nachteilig ist jedoch, dass somit fur sie (Uberlebens-) wichtige Wahrneh-
mungen der Beteiligten fehlen und ihre Handlungsfahigkeit eingeschrankt wird (vgl.
ebd.). ,Wenn alle Mitarbeiter persénlich wahrnehmen, dass Veranderung notwendig ist,

aber keiner dies thematisiert, wird es zu keiner Veranderung kommen* (ebd. 39).

Organisationen basieren auf Paradoxien, also sich gegenseitig widersprechenden Ent-

scheidungen und kénnen somit im Gegensatz zu Individuen, durch die Kopplung der
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Abbildung 5: Organisationen ~ Aktionen verschiedener Personen, Handlungen zeit-
als Paradoxielésung . . . . .
aselu Quelle: eigene Darstellung  gleich und an verschiedenen Orten ausfiihren. Sie sind

opiien) nach Simon 2007, 120; v " N - .
*= siehe Anhang 5) somit ein Losungsansatz der limitierten Mdglichkeiten

Abteilung 1:
Jption A, die
Jption B

ausschlieft

eines Menschen unter paradoxen Anforderungen (vgl. Abbildung 5). Die Abteilungen
sind durch Unentscheidbarkeit verbunden, da eine Organisation nur Uberlebt, wenn sie
alle erforderlichen Funktionen erfullt (ebd. 117ff). Hierdurch werden jedoch ,logisch un-

entscheidbare Dauerkonflikte geschaffen“ (ebd. 121).

Da ,nur unentscheidbare Fragen entschieden werden [kénnen]® (ebd.), entfallt eine Ent-
scheidung, wenn eine kausal-lineare, eindeutige Handlungsoption vorliegt, da kein Konflikt
besteht. Unentscheidbare Entscheidungen kdnnen durch Hierarchien, Fuhrungsrollen
oder Prinzipien zur Entscheidungsfindung geldst werden. Hierarchien beschleunigen meist
Entscheidungen, kdnnen jedoch komplexe Themen zu stark reduzieren und das System
hierdurch gefahrden. Um den Paradoxien der Unentscheidbarkeit der Gesamtorganisation
angesichts in sich logisch agierender Bereiche zu begegnen, ist ein konstanter Entschei-
dungsprozess ndtig, fir ein reziprokes Gleichgewicht der Bedlrfnisse der Untergliederun-
gen. Im Bewusstsein um lebenswichtige Paradoxien einer Organisation (vgl. ebd. 121f),
kénnen dabei ,rationale Entscheidungen irrational sein“ (ebd. 122). Diese miissen nicht

perfekt, sondern viabel sein, um das Uberleben der Organisation zu sichern (vgl. ebd. 58).

2.2. Resilienz
»Resilience is ordinary, not extraordinary” (APA 2020)

Die Forschung zu Resilienz begann mit Emmy Werners Studien ab 1955 zu Schutzfakto-
ren, die Kindern und Jugendlichen trotz Widrigkeiten ein gesundes Leben ermdglichen
(vgl. Drath 2018, 46f). Trotz vielfaltiger Untersuchungen zur individuellen Resilienz weil3t
Hofler 2017 auf die Uneinheitlichkeit der Studien, sowie ein Defizit systematisierender For-

schung hin, was wissenschaftlich fundierte Resilienzférderung erschwert (Hofler 2017, 7).

Im Fokus der Arbeit steht die organisationale Resilienz, die aus personaler und organisa-
tionaler Ebene besteht, wobei die individuelle Resilienz als Hauptquelle gilt (vgl. Unkrig
2021, 67f). Daher wird zunéchst die individuelle Resilienz erldutert, bevor organisationale

Resilienz, Resilienzférderung, sowie nachhaltige Implementierung betrachtet werden.

2.2.1. Resilienz eines Individuums

Der Begriff der Resilienz stammt aus der Physik und bezeichnet Materialregeneration nach
einer Belastung. Ubertragen auf Menschen ist Resilienz die Fahigkeit, nach Krisen ins Gleich-
gewicht zurlickzukehren oder gestarkt daraus hervorzugehen (vgl. Kreutter 2024, 14). Wie

eingangs zitiert, ist jeder Mensch bereits resilient und kann hierin gestarkt werden (vgl. Chary
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und Breen 2021, 3). Resilienz beschreibt eine Relation der Auspragungen, wobei sie stets
die positivere Form, etwa eine hohere Lebenszufriedenheit bezeichnet (vgl. Brasser 2022,
124f). Vulnerabilitat stellt das Gegenteil dar (vgl. Henniger 2016, 158). Die Forschung basiert
auf der ,ego-resiliency” der 1950er Jahre, die Selbststeuerung bei Impulshandlungen be-

. Abbildung 6: Beispiele fur ~ Schreibt (vgl. Unkrig 2021, 10). Werner identifizierte in

. Faktoren der Resilienz
= Quelle: Hofler 2017, 8;

siehe Anhang 6) (vgl. Henniger 2016, 159), wie in Abbildung 6 dargestellt.

Folge Schutz- und Risikofaktoren der Krisenbewaltigung

Schutzfaktoren bilden dabei Ressourcen, deren Zusammenspiel individuelle Resilienz
ausmacht. Diese ist dynamisch, sowie situationsabhangig und kann aktiv beeinflusst wer-
den (vgl. Kreutter 2024, 14). Resilienz wird synonym zu Belastbarkeit und Widerstands-
fahigkeit verwendet (vgl. Bertelsmann Stiftung 2013, 6, 9; Frohlich-Gildhoff und Rénnau-
Bose 2019, 10; Meissner et al. 2023, 165). Hofler fasst drei zentrale Faktoren individueller
Resilienz zusammen: Stressoren als Risikofaktoren fiir gesundes psychisches Wachs-
tum, Schutzfaktoren, die Lernprozesse ermoéglichen und hierdurch als Ergebnisindikato-
ren positive Entwicklungen fordern (vgl. Hofler 2017, 7). Resilienz umfasst Stressresis-
tenz im Erleben von Krisen, Regeneration, sowie Anpassung und Lernen daraus, was als
post-traumatische Reifung bezeichnet wird (vgl. Meissner et al. 2023, 165).

Die Vielfalt der Resilienzmodelle ist gro (vgl. Tabelle 1 in Anhang 7). Gemeinsam sind ihnen
menschliche Nahe und Riickhalt als interaktionale Fahigkeiten, sowie Zukunftsorientierung,
Optimismus und Selbstwirksamkeit. Eine Ubersicht (vgl. ebd.) illustriert, dass Eigenverant-

wortung und Selbstregulation ebenfalls essentiell sind (vgl. Mauritz 2024) und hebt Schlis-

S8 Skt || Abbildung 8: Drei plus sieben selelemente hervor (vgl. Anhang 7.1. & 7.2). Die Resi-

Schliissel individueller Resilienz

loﬁ:.f.“i:fﬁi'g Ve Quelle: eigene Darstellung nach  lienzschliissel in Abbildung 8 fassen zentrale Faktoren

amkeit

Heller et al. 2019, 9; . . . . ..
Verindenr siohe Anhang 8 zusammen, wobei weile Steine klassischen Schlis-

seln entsprechen und griine individuelles Erleben von Krisen einer Organisation illustrieren
(vgl. Heller 2019, 9). Resilienzfaktoren wirken kontextspezifisch (vgl. Hofler 2017, 8) und
sind im Lebenslauf oder allen Lebensbereichen nicht stabil. Da Resilienz zunehmend diffe-
renziert als situations- und bereichsspezifisch verstanden wird, sollten Kriterien kontextsen-

sitiv und adaptiv definiert werden (vgl. Fréhlich-Gildhoff und Rénnau-Bdse 2019, 11).

. 1 Abbildung 7: Individuelle  Resiliente Menschen zeichnen sich durch Fokussierung

BSEES Resilienz - aus Krisen

. lernen, stabiler stehen unter Druck, schnelle Regeneration und Wachstum durch
1 Quelle: eigene Darstel- . . .
lung; siehe Anhang 9 Herausforderungen aus, was zu héherer emotionaler Stabi-
litdt, Zufriedenheit, Engagement und Leistungsbereitschaft fuhren kann (vgl. Soucek et

al. 2022, 2). Abbildung 7 illustriert zusammenfassend individuelle Resilienz.
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2.2.2. Resilienz einer Organisation

Das Konzept der individuellen Resilienz wurde auf Organisationen Ubertragen, um deren
Handlungs- und Erholungsfahigkeit in Krisen sowie bei strategischen Herausforderun-
gen zu beschreiben (vgl. Kreutter 2024, 15). Auch Organisationen sind bereits mehr oder
weniger resilient und kdnnen hierbei gestarkt werden (vgl. Chary und Breen 2021, 3f).
Organisationale Resilienz entsteht nicht aus der Summe individueller Eigenschaften,
sondern aus kommunikativen Interaktionen und Verhaltensweisen innerhalb der Gruppe
(vgl. Unkrig 2021, 67f). Resiliente Organisation schaffen geeignete Bedingungen und
fordern resilientes Verhalten ihrer Mitglieder (Schellinger und Tokarski 2022, 7).

Resilienz wird ,als Ergebnis (Outcome), Fahigkeit oder Prozess bzw. eine Kombination aus
diesen Faktoren® (Kreutter 2024, 15) begriffen. Drath versteht Resilienz als Ergebnis,
wodurch eine Diagnose nur retrospektiv erfolgen kann. Zudem sichert sie nicht das Beste-
hen kommender Herausforderungen (vgl. Drath 2018, 38). Die DIN ISO 22316 Norm von
2017 definiert organisationale Resilienz als Fahigkeit, Einflisse zu puffern und sich in einem
sich wandelnden Umfeld anzugleichen, um Ziele zu erreichen und ihr Uberleben, sowie ihre
Entfaltung zu ermdglichen. Resiliente Organisationen antizipieren Gefahren und Chancen,
die intern oder im Umfeld spontan oder schleichend auftreten und kénnen darauf reagieren
(vgl. Drath 2018, 19). Unkrig beschreibt Resilienz als Fahigkeit, bei Stérungen vitale Funkti-
onen aufrechtzuerhalten und Ressourcen zu mobilisieren (Unkrig 2021, 67). Rolfe betont
den adaptiven Prozess, bei dem Organisationen aus Fehlern lernen und ihre Handlungs-
spielrdume erweitern (vgl. Rolfe 2019, 24ff). Di Bella interpretiert organisationale Resilienz
praventiv, als Erfolgsfaktor in Krisen (vgl. Di Bella 2014, 142). Riihl definiert organisationale
Resilienz als Kombination aus Vorsorge, Krisenbewaltigung und Erholung, die Agilitat und
kontinuierliche Anpassung ermdglicht (vgl. Riihl 2020). Die Definitionen in der Literatur vari-
ieren teils erheblich, wie Anhang 10 zeigt. Dennoch herrscht weitgehend Einigkeit dartber,
dass Resilienz eine positive Anpassung an eine als krisenhaft erlebte Situation ist (vgl.

Soucek et al. 2022, 2). Resilienz ist demnach stets mit Krisen verknupft.

-| Abbildung 9: Erholungs- Ahnlich den Individuen, sind auch Organisationen unter-
-~ verldufe nach Krisen o L ) L ) .
i Quelle: Kreutter 2024, 16,  schiedlich fahig Krisen zu bewaltigen, durch ihre spezifi-

. Markierungen S.A.; . . .
siehe Anhang 11 schen Schutz- und Risikofaktoren. Diese Unterschiede

zeiéen sich im Grad des Leistungsverlustes und in der Zeit bis zur Erreichung eines
stabilen Gleichgewichtszustands, ebenso wie in der Dauer der anschlieRenden Erho-
lungsphase (vgl. Kreutter 2024, 15f). ,Hohe Resilienz einer Organisation wurde [...] be-
deuten, dass die Organisation zugig die Leistungslicke wieder schliet und sich auf ei-

nem erhohten Leistungsniveau wieder einpendelt” (ebd. 16). Abbildung 9 illustriert drei
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Entwicklungsszenarien in Organisationen, als Folge eines krisenhaften Ereignisses.
Resilienz zeigt sich hierbei in der Erholung nach der Krise, mindestens bis zum Ur-
sprungszustand (vgl. Soucek et al. 2022, 2). So stellen lediglich die griin markierten Kur-
ven Verlaufe resilienter Organisation dar. Der rot markierte Verlauf illustriert eine anhal-

tende Schadigung, da die Leistung unterhalb des Niveaus vor der Krise (blau) verbleibt.

Drath sieht die Ursache zunehmend belasteter Organisationen ,in einem Unternehmen-
sumfeld, das die Endlichkeit von Ressourcen und die Menschlichkeit im Umgang mitei-
nander aus dem Blick verloren hat* (Drath 2018, 29). Er betont die Relevanz struktureller
Anderungen, da der Aufbau individueller Resilienz durch die duReren Umstéande be-
grenzt sei. Demnach ist organisationale Resilienz das Immunsystem einer Organisation,
welches bei Belastung Selbstheilungskrafte aktiviert (vgl. ebd.). Er Gbertragt das Saluto-
genese-Modell auf Organisationen, die sich hiermit durch geeignete Bedingungen selbst
gesund erhalten kénnen (vgl. ebd. 32). Resilienz umfasst hierbei reaktive Aspekte, als
Kompensationsreaktion einer erfahrenen Krise und proaktive Aspekte, die Krisen durch
vorausschauendes Handeln zu vermeiden suchen (vgl. ebd. 38f). Dieses Verstandnis
beinhaltet einen aktiven Lernprozess, der Erfahrungen sammelt, Fehler akzeptiert und
Ruckmeldeprozesse integriert, um Fahigkeiten zu entwickeln, die negative Krisenfolgen
schnell abfedern (vgl. Weick und Sutcliffe 2016 in Cronenberg 2020, 31). Eine Ubersicht

resilienter und nicht-resilienter Verhaltensweisen findet sich in Anhang 12.

1 Abbildung 11: Orga-  Organisationale Resilienz steht im Gegensatz zu organisationa-
WEESSER nisationale Resilienz . . . .
Quelle: eigene Dar-  lem Burnout, bei dem Organisationen handlungsunfahig werden

S silung; sieh
(} Ztﬁhg’ﬁg’ fée ¢ (vgl. Rolfe 2019, 27). Resiliente Systeme zeichnen sich durch

,hohe Absorptions-, Selbstorganisations- und Lernfahigkeit* (ebd. 28), sowie Innovations-
kraft (vgl. Di Bella 2014, 132) und Anpassungsfahigkeit aus. Sie erhalten zentrale Pro-
zesse aufrecht, starken kontinuierlich ihre Kapazitaten (vgl. Cronenberg 2020, 30), pflegen
Diversitat, Respekt und effektives organisationales Lernen. Auch sind sie gut vernetzt, um
in Krisen selbst Unterstitzung zu erhalten (vgl. Rolfe 2019, 44). Abbildung 11 stellt Resi-
lienz in diesem Verstandnis dar. Sukzessive richtet ein System sich nach einer Krise wie-
der auf (Schritte eins bis vier). Idealerweise lernt eine Organisation aus den Erfahrungen
und verbessert anfallige Strukturen, Kommunikationen und Ablaufe (Schritte flnf bis sie-

ben). Dies kann fordern, dass weiteren Krisen kompetenter begegnet wird (Schritt acht).

Abbildung 10: Ebenen der Resilienz  Die individuelle Resilienz bildet die Mikroebene,
wanisa Quelle: eigene Darstellung nach

@5 wam  Schulte et al. 2016, 140; Unkrig als Basis der Resilienz von Teams (Mesoebene)
h,:"pm,.‘ 2021, 68; Cronenberg 2020, 28; Hel- . . ] o
= ler 2019, 134f; siehe Anhang 14 und einer Organisation (Makroebene), wie in Ab-

bildung 10 dargestellt. Hierbei gibt es auf und zwischen allen Ebenen zahlreiche
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Wechselwirkungen. Auch die Umwelt der Organisation wird in der Makroebene einbezo-
gen, da diese nur vor dem Hintergrund ihrer formenden Umwelt gedacht werden kann
(vgl. Schulte et al. 2016, 140; Unkrig 2021, 68; Cronenberg 2020, 28; Heller 2019, 134f).

Da die Menschen im systemischen Verstandnis nie Teil der Organisation sind und stets
austauschbar, gleichzeitig die Organisation jedoch auf diese angewiesen ist, um wahr-
nehmungsfahig zu sein, entsteht hierbei moglicherweise eine Grundspannung. Eine An-
nahme ist, dass Menschen, die in belastenden Rollen wiederholt aus dem Gleichgewicht
geraten, potenziell ersetzt werden, wahrend strukturelle Bedingungen fortbestehen.

Resiliente Individuen kénnten solche Organisationen meiden oder verlassen, um pas-

b S Abbildung 12: Grund- sendere Umfelder zu finden (vgl. Abbildung 12). Daher ist
| A w spannung der Rollen- ) ) . o - .
E B peziehung ein Zusammenspiel nétig, das individuelle Resilienz férdert

| Quelle: eigene Darstel- . . .
lung; siehe Anhang 15~ und Strukturen starkt, die gesundes Arbeiten und Selbst-

organisation auf allen Ebenen erméglichen.

Ein systemisches Modell hierfiir ist die lernende Organisation, die im Kapitel 4.1 erlautert
wird. Im Folgenden wird betrachtet, inwiefern sich Resilienz bei Individuen oder Organi-
sationen férdern ldsst. Insbesondere die Implementierung von Resilienzférderung und
deren langfristiger Wirksamkeit innerhalb einer Organisation werden erarbeitet. Das Ka-
pitel schliel3t mit unerwarteten Erkenntnissen tber die Mdglichkeiten und Gefahren eines

LZuviels an Resilienz, die in Konzepten der Resilienzférderung bedacht werden sollten.

2.3. Resilienzférderung

LFreue dich dariiber, dass du gestolpert bist — du hast es geschafft,
nicht hinzufallen!” (Reftel 2009, 14)

Wird Resilienz als Prozess, Ergebnis oder auch Kompetenz begriffen, handelt es sich
jeweils um veranderbare Aspekte, die in Teilen forderlich beeinflusst werden kénnen,
etwa durch die Starkung von Schutzfaktoren. So ist die Forderung der Resilienz ein
Kerninteresse im Themenfeld der Forderung der Gesundheit. Die Forschung ist jedoch
sehr heterogen und kontextabhangig (vgl. Hofler 2017, 7). Daher empfiehlt Hofler, dass
die Praxis bei der Entwicklung evidenzbasierter Interventionen bewahrte Resilienzpro-
gramme als Orientierung nutzt. Zudem kann eine Zusammenarbeit mit Forschungsein-

richtungen die Wirksamkeit von Resilienz férdern und nachweisen (vgl. ebd. 10).

Interventionen erfolgen auf individueller, Team- und Organisationsebene. Eine Férderung
auf der individuellen Ebene steigert Lebenszufriedenheit, Engagement und die Leistungsfa-
higkeit, wahrend Teamresilienz vor negativen Stressoren schitzt und ebenfalls Engage-

ment, sowie die Handlungskompetenz erhoht. Organisationale Resilienz sichert das
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Uberleben und die Anpassungsfahigkeit von Organisationen, steigert deren Kosteneffizienz
und Innovationspotenzial (vgl. Schulte et al. 2016, 140f; Schmied 2013, 135).

Die Forschung zur organisationalen Resilienz ist jung, doch es existieren zahlreiche An-
satze, etwa von Normierungsorganisationen, wie den britischen Standard 65000:2014
(Rosenberg 2015) und die ISO-Norm 22316:2017. Letztere definiert neun Schlissel ge-

(J " Abbildung 13: ISO-Norm ge-  lingende Resilienzférderung, wie in Abbildung 13 dar-

| " lingender Resilienzférderung
Quelle: eigene Darstellung gestellt (vgl. Heller 2018, 46—76). Die Entwicklung von

l ! nach Heller 2018, 46-76;

siehe Anhang 16 Resilienz wird hierbei durch Wechselwirkungen strate-
gischer und operativer Elemente, sowie das Zusammenspiel der Organisationseinhei-
ten, der Begegnung von Ambiguitat, den Entscheidungsstrategien, sowie dem zwischen-
menschlichen Miteinander der Organisation beeinflusst (vgl. ebd. 19). Nach der ISO-
Norm der Resilienzférderung existiert kein universeller Ansatz der Verbesserung der Wi-
derstandskraft von Organisationen. Vielmehr sollte organisationale Resilienz innerhalb
einer Organisation als strategisches Ziel umfassend integriert werden (vgl. Cronenberg
2020, 41). Im Arbeitsschutzgesetz von 2019 wurde psychische Gesundheit als Teil des
betrieblichen Gesundheitsmanagements und der betrieblichen Gesundheitsférderung
gesetzlich verankert (vgl. Gerike 2022, 70f). ,Jungste Verdffentlichungen zeigen, dass
jeder eingesetzte Euro sich dreifach rechnet® (ebd. 71). Das betriebliche Resilienzma-

nagement ist integraler Bestandteil dieser Gesundheitsférderung (vgl. Rolfe 2019, 27).

Es gibt zahlreiche Modelle und Konzepte der Resilienzférderung, darunter das BRIAN-Mo-
dell, das Rapperswiler Resilienzmodell, der Resilienz-Kompass sowie systemische Ansatze
wie das Enterprise Resilience Framework (vgl. Rihl 2020; Luban 2022; Bertelsmann Stif-
tung 2013; Woods und Hollnagel 2017; Dindarian 2024). In Abbildung 14 werden der viel-

uuuuu

Quelle: eigene Darstellung nach Rolfe 2019, 48; . . .
Wellensiek 2011, 65: Bertelsmann Stiftung 2013 Si€k (2011) (Cronenberg 2020; Schmied

SN 75T Niehaus 2019, 39 siehe Anhang 17 2013; Rolfe 2019, 48ff), sowie ein unbe-

kannteres systemisches organisationales Resilienzmodell (vgl. Niehaus 2019, 39ff) ver-
eint, um zentrale Aspekte der Resilienzférderung zu erkunden. Der Prozess des Zusam-
menfuhrens findet sich in Anhang 17. Beide Autorinnen nannten vier Kernfaktoren der
Resilienzférderung in Organisationen, ordneten jedoch Beziehungen und zwischen-
menschliches Miteinander anderen Uberthemen zu: Niehaus ordnet Teamresilienz, sowie
Wertschatzung und Férderung in der Kategorie Strukturen ein, Wellensiek teilte Beziehun-

gen der Fihrung zu. Somit entstand aus diesen eine flinfte Kategorie: das Miteinander.

Zentraler Faktor und verbindendes Element aller Lernfelder der Resilienzférderung ist der

Gestaltungswille (vgl. Bertelsmann Stiftung 2013, 17). So kann bereits der gréBere Fokus,
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wachsendes Bewusstsein fir die Relevanz der Resilienz in allen Bereichen des Lebens und
der Organisation zu resilienteren Organisationen fuhren (vgl. McManus et al. 2008, S. 81;
Young und Searing 2022, 30). Cronenberg betont die Bedeutung von Bewusstsein fiir Ver-
wundbarkeiten, Akzeptanz von Ambiguitaten und die Bereitstellung von Ressourcen, um
Krisen zu begegnen. Speziell die Akzeptanz einer kontinuierlichen Dynamik, sowie Toleranz
fir Scheitern, Kompetenzférderung und organisationales Lernen sind demnach relevante
Elemente der Resilienzférderung (vgl. Cronenberg 2020, 28f). Soucek et al. raten, dass Or-
ganisationen forderliche Arbeitsbedingungen schaffen, wie etwa einen ausreichenden
Handlungsspielraum, damit sich die personalen Ressourcen in Form resilienten Verhaltens
entfalten und damit zur psychischen Gesundheit beitragen kénnen® (Soucek et al. 2022, 13).
Dies erfordert Schutzraume flr psychologische Sicherheit, um kreatives adaptives Verhal-

ten, sowie eine geteilte Vision, die alles Handeln bindelt, ermdglichen (vgl. Rolfe 2019, 42f).

serurzraun AbbIldung 15: Dimensionen  Resiliente Organisationen zeichnen sich durch die drei Di-
resilienter Organisationen
HANSELR - Quelle: eigene Darstellung  mensionen Sinn, Ressourcen und Schutzraum aus, die
SINN nach Rolfe 2019, 42f; Heller . . . )
2019, 9; siehe Anhang 18 durch die Resilienzschlissel nach Heller erweitert werden,

wie in Abbildung 15 illustriert. Somit wird der Schutzraum in dem resiliente Verhaltenswei-
sen erarbeitet werden und stattfinden kédnnen, etwa durch Kooperation und Netzwerke auf

Organisationaler Ebene moglich und erméglicht diese ebenfalls auf individueller Ebene.

Innerhalb dieser Schutzblase eines forderlichen Kontexts sind eben diese resilienten Ver-
haltensweisen mdglich, die aus einem Vertrauen heraus individuelles Risiko durch das Ein-
bringen eigener Kreativitat und Verantwortungsiibernahme ermdglicht. Genahrt wird dieses
Verhalten aus dem Kern der Organisation, sowie dem Sinn, der in der kognitiven Dimension
verortet ist. Dieser wird Gber Emotionen und Geschichten transportiert und ermdglicht eine
optimistische, akzeptierende Grundstimmung, welche sich wiederum auf Chancen fokussiert
und das Erleben von Selbstwirksamkeit erméglicht (vgl. Rolfe 2019, 42f; Heller 2019, 9).

Einige Organisationen nutzen die aktuellen Herausforderungen, sowie die zunehmenden
Resilienzanforderungen hieraus und denken mithilfe revolutionarer Ansatze ihre gesamte
Organisation neu. So etwa nach Laloux, dessen evolutionares Modell Selbstmanagement,
Ganzheitlichkeit und evolutiondren Zweck umfasst (vgl. Laloux 2024, 29-76). Oestereich
und Schroder fihren das Prinzip der kollegial gefihrten Organisation ein, das zahlreiche
managementrevolutionierende Ansatze, etwa Soziokratie, Holokratie und Systemtheorie
vereint und hiermit resiliente, agile Organisationen anstrebt. Kernelemente sind geteilte
Verantwortung und eine dynamische Zusammenarbeit (vgl. Oestereich und Schréder
2017, 78ff). Greve beschreibt den Organizational Flow, als dynamisches FlieRen der Pro-

zesse, sowie des organisationalen Miteinanders, das allen obigen Kriterien der
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Resilienzférderung entspricht (vgl. Greve 2016, 1-43). Kalisch betont die Relevanz der
Offenheit fir neue Zusammenhange und warnt vor einer verfriihten Einengung der Per-
spektiven und Moglichkeiten, durch eine Festlegung auf wenige Aspekte der Resilienz (vgl.

Kalisch 2017). Daher wurde die Resilienz ihre Férderung zunachst breitgefachert erértert.

Rolfe empfiehlt ein ganzheitliches Betriebliches Resilienzmanagement im Rahmen des
Betrieblichen Gesundheitsmanagements, das mit Ist-Analysen mittels Fragebégen oder
Fokusgruppen gezielt die individuell gré3ten Wirkhebel innerhalb des Einzelfalls der Or-
ganisation identifiziert (vgl. Rolfe 2019, 27). Eine Ubersicht mdglicher Zustandserhebun-
gen auf verschiedenen Ebenen findet sich in Anhang 19, Tabelle 3. Eine Organisation
kann somit stets die Punkte priorisieren, die sich aufgrund seiner betrieblichen Eigenhei-
ten anbieten und bei denen kurzfristig sichtbare Erfolge erzielbar sind. Fragebdgen sind
jedoch umstritten, da beflirchtet wird, dass unflexible Abfragen das dynamische Gesche-

hen der Resilienz nicht abbilden oder prognostizieren kdnnten (vgl. Kalisch 2017, 85ff).

Zur Forderung eignen sich auf selbstorganisiertem Lernen basierende Formate, mit
Nachbesprechungen, sowie Prozessbegleitung durch kompetente Beratende (vgl. Rolfe
2019, 95). Zudem werden Coachings im Sinne professioneller Begleitung im Rahmen
von individual, sowie Organisationskrisen und deren Vorbeugung empfohlen (vgl. Heller
2019, 10). Starkungsprogramme und Einzelcoachings férdern die Resilienz von Teams,
Schnittstellen, sowie Schllsselpersonen, eine interne Stelle zur Resilienzférderung kann
eingerichtet werden. Strukturen sollten in passenden Veranstaltungen verbessert wer-
den. Auch das Feiern von Erfolgen, sowie die zugehdrige Offentlichkeitsarbeit sind rele-
vant fir den Verlauf (vgl. Bertelsmann Stiftung 2013, 41). Train-the-Trainer-Programme
schulen Einzelne, etwa Fihrungskrafte, die ihr Wissen weitergeben. Meist werden aus
Kostengrinden Gruppenprozesse gewahlt (vgl. Soucek et al. 2022, 7), wobei ,die groite

Resilienz steigernde Wirkung von Interventionen mit Einzelcoachings aus[geht]” (ebd.).

2.3.1. Implementierung von Resilienzférderung

Laut Tarlatt scheitern 60 — 90 % der Implementierungsprojekte aufgrund von fehlender
Implementierungskompetenz innerhalb der Organisationen, da die Durchflhrbarkeit bei
der Strategieplanung ungeniigend bedacht wird (vgl. Tarlatt 2001, 2). Daher ist die Imple-
mentierung die zumeist unterschatzte Kernaufgabe gelingenden Managements von Wan-
del in Organisationen. So ist Implementierung ein Prozess, der noch vor dem eigentlichen
Projektbeginn einzusetzen hat und unabhangig von Umsetzungsphasen zu betrachten
ist. Diese beinhaltet alle Interventionsformate und Methodiken, welche darauf hinarbeiten

Ziele zu erreichen die im Zusammenhang mit dem Projekt stehen. Laut Kriger kommt es
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insbesondere im Kontext von Restrukturierungsmafnahmen haufig zu einem Scheitern,
wenn die Implementierung lediglich als eine Phase innerhalb eines umfassenden Prozes-
ses betrachtet wird. Diese Phase besteht oft aus einfachen Anweisungen, Mitteilungen
und Schulungsmafinahmen und wird synonym verwendet mit Begriffen wie Einfihrung,

Durchsetzung, Durchfihrung oder Anwendung (vgl. Kriger 1997, 821f).

Nach Laloux bedeutet Implementierung einen Wandel innerhalb einer vorhandenen Or-
ganisation einzubringen (vgl. Laloux 2024, 336). So beschreibt er etwa im Rahmen der
Einflhrung evolutionarer Prinzipien vier Moglichkeiten, die als Idee Ubertragen werden
kénnen: Erstens wird eine ausgewahlte Methodik gleichzeitig in der gesamten Organi-
sation eingefiihrt oder emeuert. Zweitens erfolgt die Umstellung auf eine neue Arbeits-
form in einem Teil der Organisation, beispielsweise in einer Abteilung. Drittens werden
innerhalb der Organisation zahlreiche Experimente durchgefiihrt, wobei die tragfahigen
Lésungen anschlieflend allgemein implementiert werden. Viertens wird neben der be-
stehenden Organisation eine eigenstandige Abteilung mit neuen Strukturen und Arbeits-
weisen geschaffen, in der die Mitarbeitenden frei entscheiden kénnen, ob und wann sie
in das neue Modell wechseln mdchten. Dadurch kann das bisherige Modell schrittweise

zurtickgehen, wahrend das neue Modell an Bedeutung gewinnt (vgl. Laloux 2017, 142f).

Soucek et al. (2022) empfehlen fiir die Implementierung noch im Voraus zu méglichen
Angeboten Resilienz als Thema in die Kommunikation der Organisation einfliel3en zu
lassen. Dies ist etwa im Rahmen laufender Programme mdglich, so etwa als Impuls und
Kurzbefragung im Rahmen einer Betriebsversammlung oder im Newsletter an die Be-
legschaft. Zur Durchfiihrung wird eine Kombination aus online-, sowie prasenzbasierten
Angeboten empfohlen. Insbesondere Angebote zur Starkung der Privatsituationen der
Mitarbeitenden sollten ebenfalls berticksichtigt werden, um die langfristige individuelle
Resilienz zu ermdglichen. Im Nachklang sollten stets Follow-up Sitzungen eingeplant
werden, um den Erfahrungsaustausch und die wechselseitige Beratung konstant zu er-
maoglichen. Zur langfristigen Integration kdnnen interne Resilienz-manager:innen ausge-
bildet werden, die weitere Trainings und Beratungen anbieten und die Belegschaft ge-

genuber der Leitungsebene vertreten kénnten (vgl. Soucek et al. 2022, 12).

Gesundheitszirkel und Fokusgruppen kénnen als klassische partizipative Methodik heraus-
fordernder Prozesse des betrieblichen Gesundheitsmanagements auch in der Resilienzfor-
derung eine wichtige Rolle einnehmen. So kdnnen diese als Erhebungsmethode fir laten-
tes Wissen genutzt werden. Insbesondere die Institutionalisierung einer solchen Gruppie-
rung innerhalb einer Organisation hat das Potential dauerhaft und in unmittelbarer Sprache

der Organisation, also anschlussfahig, einen Transfer der Bedarfe aus der Praxis in der
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organisationalen Ebene zu integrieren (vgl. Starystach et al. 2020, 2). Diese Formate der
geschitzten Rdume bieten psychologische Sicherheit, die Menschen ermdglichen sich in
ihrer Verletzlichkeit und Tiefe zu zeigen. GroRgruppenprozesse ermoglichen einer Organi-
sation Zugang zu den entfalteten Kompetenzen der Mitarbeitenden als den eigentlichen
Organisationsexpert:innen. Diese kdnnen durch Teilhabe eine Anschlussfahigkeit an den
Gesamtprozess erleben und somit eine Mitverantwortung, sowie emotionale Einbindung
gewinnen (vgl. Laloux 2024). Somit kann im Sinne Krigers der Gefahr der ungenigenden
Akzeptanz der MalRnahmen begegnet werden. Dieser empfiehlt sogar ,eine hohe oder zu-
mindest hinreichende [Wandlungs-] Akzeptanz als eigenstandiges [...] Ziel in die Uberle-
gungen aufzunehmen® (Kriiger 1997, 822). So kénnen Herausforderungen frihzeitig er-
kannt werden und mit entsprechenden MaRnahmen des Implementierungsmanagements
( Abbildung 16: Forderliche Interventionen nachjustiert werden (vgl. ebd.). Vorschlage ei-
organisationaler Entwicklungsphase
: Quelle: Glasl und Lievegod 2021, 62; ner phasengerechten Férderung von Verande-

¢ Kombination mit Krisenverlauf nach Boy- ) o )
@ omm & sen 2021, 32; siehe Anhang 20 rungen finden sich in Abbildung 16.

Um Implementierungsmaflnahmen erfolgreich durchzuflihren sind im Sinne der Organi-
sationsentwicklung die Dimensionen des Wandels, wie in Abbildung 17 dargestellt, rele-
vant. Wandlungsbereitschaft steht hierbei fir eine bestehende Dringlichkeit flir Verande-
rung. Dies muss zunachst wahrgenommen und auch anerkannt werden. Die Wandlungs-
bereitschaft basiert auf einer Akzeptanz und Anerkennung zum erforderlichen Wandel
durch die Belegschaft und die Fihrungsebene, aus dem ein Mindset folgt, der fir Wandel
offen ist. Allerding gibt es hierbei noch die dritte Dimension der Wandlungsfahigkeit (vgl.
Schellinger et al. 2022, 9). Diese spiegelt die Kompetenz der Fihrung wider, Wandlungs-

prozesse methodisch (erfolgreich) zu begleiten und zu realisieren.

Wandlungs-
bereitschaft

Abbildung 17: Dimensionen des Wandels fiir erfolgreiche Implementierung
Quelle: eigene Darstellung nach Tokarski et al. 2024, 9)

Wandlungs-
fahigkeit

2.3.2. Nachhaltigkeit der Implementierung

Der Begriff der Nachhaltigkeit stammt aus der Forstwirtschaft und besagt, dass die Hol-
zentnahme dem Regenerationspotential eines Waldes entsprechen muss. Auch wird
Nachhaltigkeit als Wirkung verstanden, die fortdauern soll (vgl. Duden 2018). In dieser
Arbeit wird Nachhaltigkeit als eine erfolgreiche Verankerung Resilienz férdernder Maf3nah-
men in einer Organisation, sowie derer konstanter Weiterentwicklung mit dem Ziel einer
anhaltenden Starkung der Widerstandskraft verstanden. Dieser Transformationsprozess

vollzieht sich als Wandel ,mit wiederkehrenden Neuorientierungen ohne Endziel” (Tokarski
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et al. 2024, V). Resilienz ist ein langfristiger Prozess, der Jahre konstanter Forderung be-
notigt (vgl. Schmied 2013, 127). Um die Nachhaltigkeit Resilienz fordernder Strategien zu
ermdglichen, sollten diese nach Rolfe eng mit dem betrieblichen Gesundheitsmanagement

verbunden sein und alle Organisationsebenen einbeziehen (vgl. Rolfe 2019, 95).

Als Grundlage aller Veranderung nennt Laloux die notwendige Voraussetzung, dass
zum einen die oberste Leitungsebene, als auch die Eigentimerinnen und Eigentimer
einer Organisation von dem umzusetzenden Konzept vollstandig Uberzeugt sein mis-
sen, damit in Herausforderungen neue Verhaltensmuster und Strukturen bestehen kén-
nen und nicht durch alte Muster einer traditionell hierarchischen Organisationsfliihrung
verdrangt oder Uberlagert werden. Denn Fihrungskrafte neigen dazu die Organisationen
in dem Stil aufzubauen und zu leiten, der ihrer Weltsicht und ihren inneren Konzepten
entspricht (vgl. Laloux 2024, 134). ,Das bedeutet, dass eine Organisation sich nicht wei-

ter entwickeln kann als die Entwicklungsebene, auf der sich die Fihrung befindet” (ebd.).

Daher spielen Fuhrungskrafte eine zentrale Rolle bei der Entwicklung organisationaler
Resilienz, etwa indem sie aktiv eine wertschatzende und offene Organisationskultur for-
dern (vgl. Hoffmann 2017, 143). Auch haben sie hohe Verantwortung, da sie grof3en
Anteil daran haben, dass Mitarbeitende Erfolge erzielen und ein gesundes Leben haben
kénnen (vgl. Moser und Haring 2023, 286). So beschreibt etwa der Trickle-down Effekt
die Ubertragung von Gefiihlen aller Art der Filhrungskrafte auf Mitarbeitende, die deren
Leistungsfahigkeit pragen. Somit sind die Selbst- und Mitarbeitendenfiihrungskompeten-
zen der FlUhrungskrafte ein zentraler Faktor im Aufbau langfristig nachhaltiger Resilienz
(vgl. Rolfe 2019, 170). Ehrliche, authentische Kommunikation kann die Akzeptanz von
Mafinahmen erhdhen (vgl. Kiihl 2018, 61). Auch sollte Resilienz ganzheitlich férderliche
Rahmenbedingungen schaffen, anstatt lediglich die Bewaltigung héherer Arbeitsmengen
in geringerer Zeit anzustreben. Somit kdnnen Selbstorganisationskrafte auf allen Ebe-
nen eine Entfaltung resilienter Verhaltensweisen ermoéglichen und die individuelle psy-
chische Gesundheit hierdurch starken (vgl. Soucek et al. 2022, 13).

2.3.3. Die ,,dunkle Seite“ der Resilienz

Etliche Verfassende beschreiben eine ,dunkle Seite” der Resilienz. So hemmen eine Uber-
mafig positive Selbstauffassung, oder Verklarung von Situationen zur Meidung negativer
Gefluhle ehrliche Reflexion, da negative Emotionen essenziell sind, um Veranderungs-
druck zu erkennen, und Lernprozesse anzustoRen (vgl. Williams et al. 2017, 756). Wird
ein unerwartet positives Krisenergebnis als Resilienz interpretiert, kann dies zu Unter-
schatzung ahnlicher Situationen, geringerer Vorsorge und riskanterem Verhalten flhren.

Zudem kann die Fahigkeit Widrigkeiten zu ertragen, zu Fehlentscheidungen wie dem
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Festhalten an misslungenen MalRnahmen flhren. Fehlende Koordination resilienzférdern-
der Mallnahmen kann durch unbedachte Wechselwirkungen resiliente Reaktionen er-
schweren oder verhindern, etwa durch Informationsfluten oder unklare Zustandigkeiten.
Resilienter eingeschatzte Menschen zeigen zudem oft narzisstische oder egozentrische
Zuge, die zwar ihre Resilienz starken, jedoch das Umfeld belasten und kollektive Resilienz

erschweren kdnnen. Zu diesen Aspekten besteht noch wenig Forschung (vgl. ebd. 757).

Auch kann Resilienz bestehende Machtstrukturen stabilisieren und Ausbeutung ermaégli-
chen. So neigen etwa Frauen zur Selbstausbeutung, um Organisationen zu erhalten, was
prekare Arbeitsbedingungen und Burnout férdert. Long et al. raten, Resilienzférderung aus
drei Perspektiven zu prifen, um patriarchale und neoliberale Werte kritisch zu hinterfra-
gen: Erstens, die materielle Perspektive, die nétige Ressourcen flir nachhaltiges Arbeiten
in herausfordernden Situationen bericksichtigt; zweitens die Spannungsperspektive, die
unrealistische und widerspriichliche Erwartungen aufzeigt, um innere Konflikte zu meiden,
die Lernen und Wachstum hemmen; drittens die zeitliche Perspektive, die ungeschrie-
bene Grundlagen ,guter Resilienz* im historischen Kontext analysiert um dominante Nar-

rative und daraus resultierende Marginalisierungen zu erkennen (vgl. Long et al. 2024).

Widerstandsfahige, aber unnachhaltige Systeme, gefahrden langfristig ihr eigenes Beste-
hen und das anderer. Die Férderung der Resilienz solcher Systeme kann zentrale Prob-
leme verscharfen. Die vorauseilende Einstufung der Resilienz als ,gut“ kann zu optimisti-
scher Verzerrung flihren, die Verstandnis und Management systemuibergreifender Risi-
ken, insbesondere bei drangenden nachhaltigen Innovationen, erschwert. Auch ein krimi-
neller Clan kann resilient und lernend sein. So fordern die Verfassenden eine Analyse der
Systemnachhaltigkeit, bevor ResilienzmaRnahmen eingefiihrt werden. Voraussetzung
sind Offenheit, Fairness und eine Kultur der Selbstreflexion, die kreativen Wandel und die

Beseitigung schadlicher Praktiken ermdéglichen (vgl. Lyytimaki et al. 2023, 4).

= Abbildung 18: Zwei  Kritisch wird eine Verantwortungsverschiebung auf Individuen ge-
N &= Seiten der Resilienz

~| Quelle: eigene Dar-  sehen, da sie soziale Selektion und Selbstoptimierungsdruck ver-

& stellung; sieh . .
| = Zﬁhgﬁg 23716 ¢ starkt und Stress erhoht (vgl. Graefe 2017, 13ff). Vorschnelle An-

passung kann Wandel verhindern, da Verantwortliche so die Behebung belastender Miss-
stdnde, wie kapitalistischer Ausbeutung und férdern individuelle Bewaltigung umgehen.
Graefe fordert eine gesellschaftskritische Anpassung des Kapitalismus an menschliche Be-
dirfnisse und Kapazitaten (vgl. ebd. 16f). Weiteres zum systemischen Versténdnis individu-
eller Resilienz, basierend auf Individuation und Reflexibilitat, das Autonomie als Basis eines
Durchsetzens eigener Anspriiche in Gesellschaft und Organisationen starkt in Kapitel 4.1.2.
(Arnold 2022a; Arnold 2018a). Abbildung 18 illustriert beide Seiten der Resilienz wie erortert.
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2.4, Zwischenfazit

Aus systemischer Perspektive sind Organisationen soziale Systeme, die ihre Identitat
und Strukturen durch Kommunikation standig neu konstruieren und an Umweltverande-
rung anpassen. Kontinuierliche Veranderung und ein viabler Umgang mit Widrigkeiten
sichern ihr Uberleben (vgl. Simon 2007, 16; Seliger 2011, 29). So ist jede Organisation
bereits mehr oder weniger resilient. Organisationale Resilienz ist ein dynamischer, ge-
meinsamer Prozess des Lernens, der Selbstorganisation und Anpassung (vgl. Chary
und Breen 2021, 3f; Kreutter 2024, 15; Rolfe 2019, 24ff). Individuelle Resilienz bezeich-
net die Handlungs- und Erholungsfahigkeit eines Menschen bei Krisen, als Basis orga-

nisationaler Resilienz (vgl. Heller 2019, 134f).

Die Forschung zur organisationalen Resilienz und deren Forderung ist vielféltig und noch
jung (vgl. Hofler 2017, 7). Resilienzférderung ist ein dynamischer Prozess, der auf individu-
eller, Team- und Organisationsebene aufgebaut werden kann (vgl. Schulte et al. 2016,
140f; Schmied 2013, 135). Resiliente Organisationen schaffen psychologische Sicherheit,
ermoglichen resilientes Handeln basierend auf einer gemeinsamen Vision (vgl. Rolfe 2019,
42f, Soucek 2022, 13). Flr eine nachhaltige Implementierung sind Strukturen nétig, die
dynamisches Handeln, Anpassungsfahigkeit und das Lernen im Kontext von Krisen férdern.
Eine friihzeitige Einbindung Beteiligter, transparente Kommunikation und Monitoring sind
erforderlich (vgl. Schellinger et al. 2022, 7; Cronenberg 2020, 28f; Soucek 2022, 2).

Auch bendtigt organisationale Resilienz zusatzlich zum Veranderungsbedarf, die Bereit-
schaft, sowie die Kompetenz fur Wandel, um diesen methodisch und kulturell erfolgreich
umzusetzen (vgl. Schellinger et al. 2022, 9; Tarlatt 2001, 2). Hierbei spielen insbeson-
dere Flhrungskrafte eine zentrale Rolle, indem sie eine offene, wertschatzende Organi-
sationskultur férdern, ihrer Wirkungen auf Beteiligte bewusst sind und als Vorbilder resi-
lienten Umgang mit Herausforderungen vorleben (vgl. Hoffmann 2017, 143; Moser und
Haring 2023, 286; Rolfe 2019, 170). Fiur nachhaltige Wirkung muss Resilienzférderung
als strategisches Ziel der Organisation eingebettet und auf allen Ebenen integriert sein
(vgl. Cronenberg 2020, 41; Heller 2018, 46—76).

Unreflektierte Resilienz kann zu Fehlentscheidungen, Uberlastung, Verantwortungsver-
schiebung und Stabilisierung schadlicher Strukturen flhren. Kritische Reflexion, die ei-
nen Prozess der Implementierung konstant auf negative Effekte der Resilienz prift, so-
wie systemische Nachhaltigkeit sind notwendig (vgl. Williams et al. 2017, 756f; Graefe
2017, 13ff; Lyytimaki et al. 2023).
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3. Non-Profit-Organisationen

,Manchmal glauben wir, dass das, was wir tun, nur ein Wassertrop-
fen im Meer ist. Aber das Meer ware kleiner ohne diesen Tropfen.®
(Mutter Theresa in Reftel 2009, 24)

Dieses Kapitel widmet sich dem Berufsfeld der Non-Profit Organisationen, mit Fokus auf
Deutschland. Es werden definierende Merkmale und Besonderheiten erarbeitet. An-
schlieBend werden Resilienzbedarfe abgeleitet und bestehende Ansétze der Resilienz-
férderung untersucht. Ziel ist es, einen fundierten Uberblick (iber das Berufsfeld zu ge-

winnen, um passgenaue Resilienzférderung erarbeiten zu kénnen.

3.1. Merkmale und Besonderheiten

,In marktdominierten Gesellschaften sind NPOs etwas Untypisches, Bun-
tes, nicht einfach zu Erklarendes. Diese Buntheit und das partielle Her-
ausfallen aus vorherrschenden gesellschaftlichen Strukturen sind [...]

wohl auch der Grund fur die hohe Emotionalitat, die diese Organisationen

in aller Regel begleitet und umgibt.” (vgl. Simsa und Krainz 2005, 205)

Non-Profit Organisationen sind rechtlich eigenstandige, nichtstaatliche Organisationen, mit
zumindest grundlegenden formalisierten Strukturen fur Entscheidungen und Verantwortung.
Staatliche Finanzierung ist méglich, jedoch muss stets eine Basis von Eigenverantwortung
und Unabhangigkeit in Entscheidungen bestehen. Non-Profit Organisationen kénnen wirt-
schaftlich tatig sein, diirfen Gewinne jedoch nur fir ihren definierten Zweck nutzen. Ausschiit-
tungen an Mitglieder oder Eigner sind ausgeschlossen. Zudem verfligen sie haufig tber eh-
renamtliche Strukturen, auch in Leitungspositionen (vgl. Géssler und Schweinschwaller 2008,
49). Non-Profit Organisationen gelten als ,Risikomanager der Gesellschaft* (ebd.), da sie be-
nachteiligte Gruppen unterstiitzen und gesellschaftliche Herausforderungen wie Klimawandel
und Armut adressieren. Nach Gossler und Schweinschwaller ware ohne sie eine reibungs-
lose Wirtschaft schwer maéglich. Ihre gesellschaftliche Bedeutung wachst kontinuierlich, etwa
durch die Schaffung neuer Arbeitsplatze, die Versorgung von Kranken und Pflegebedurftigen

sowie durch notwendige Hilfsdienste, wie den Feuerwehren (vgl. ebd. 48f).

Abbildung 19: Sekto- Non-Profit Organisationen werden als ,dritter Sektor” bezeichnet,

: rgge(flir AG/,Zf/ilr/SZCgfg da sie weder Wirtschaft noch Staat angehéren. Sie erfiillen ge-
,_ 12 siehe Anhang 22 gg|ischaftliche Bediirfnisse, die nicht marktfahig und nicht gesetz-

lich verordnet sind, etwa in Kultur, Umweltengagement oder Sport. Ihr Bestehen hangt da-

von ab, dass genugend Menschen durch Geld und Engagement ihre Aufgaben ermdglichen,

Seite -19-



RPTU Kaiserslautern-Landau, DISC M.A. Systemische Beratung August 2025
Masterarbeit: Nachhaltige Widerstandsfahigkeit in Non-Profit-Organisationen

ohne monetar zu profitieren. Die Unterscheidung der Sektoren nach gesellschaftlichen Auf-
gaben und Marktfahigkeit sind in Abbildung 19 illustriert. In Ausnahmen bieten Non-Profit

Organisationen auch marktfahige Leistungen wie hausliche Pflege an (vgl. Meyer 2013, 12).

U5 Abbildung 20: Strukturelle Ka-  Die Organisationen im dritten Sektor sind sehr divers,
= tegorien von NPOs

=] = Quelle: eigene Darstellung von grofden globalen Hilfsorganisationen wie Green-
: = nach Bruhn und Herbst 2016, . . .
= = 606; siehe Anhang 23) peace oder dem technischen Hilfswerk bis zu lokalen

Initiativen wie den freiwilligen Feuerwehren. Sie bieten soziale, politische und kulturelle
Dienste an, arbeiten oft ehrenamtlich und sammeln Spenden. Auch Sportvereine, Lobby-
verbande und kulturelle Zusammenschlisse zahlen dazu (vgl. ebd. 205). Non-Profit Or-
ganisationen entstanden meist aus dem informellen Sektor, also birgerlichen themati-
schen Bewegungen (vgl. Theuvsen et al. 2017, 5). Sie lassen sich nach ihrem rechtlichen
Status, der Bedeutung ihrer gesellschaftlichen Aufgaben, sowie dem Grad des Engage-
ments unterscheiden, wie in Abbildung 20 dargestellt (vgl. Bruhn und Herbst 2016, 606).

«. Abbildung 21: Thematische |m Jahr 2022 waren 94 Prozent der etwa 650.000 zivilge-
Kategorien von NPOs ) ) o .
% Quelle: eigene Darstellung — sellschaftlichen Non-Profit Organisationen in Deutschland

. nach Wéhler 2015, 2; . . . . . .
| e \ £ siehe Anhang 24 eingetragene Vereine. Allerdings wird bei Neugriindungen

Bidur & Ferechurs

derzeit ein Rickgang beobachtet und gemeinnitzige Genossenschaften oder auch Kapi-
talgesellschaften nehmen deutlich zu (vgl. Schubert et al. 2023, 2). Diese kénnen nach der
Internationalen Klassifizierung der Non-Profit Organisationen aus dem Jahr 1992 in zwolf
Gruppen eingeteilt werden, welche die grolie Vielfalt dieses Sektors darstellen, wie in Ab-
bildung 21 dargestellt. Hierbei ist zu beachten, dass einige Non-Profit Organisationen meh-

reren Kategorien zugeordnet werden kénnen (vgl. Woéhler 2015, 2).

Abbildung 22: Erfolgs-  Der Erfolg von Non-Profit-Organisationen bemisst sich nicht
faktoren von NPOs

Nwwéw < Quelle: eigene Darstel- an 0konomischen MaRstaben wie dem Umsatz, da sie keinen
- 2@”5&?%2’252@075’ materiellen Gewinn erzielen. Stattdessen besteht ein in der
Satzung festgelegter Zweck, aus dem sich Erfolgskriterien in Abhangigkeit der gesellschaft-
lichen oder sozialen Ziele ableiten. Woéhler definiert Erfolgsfaktoren, die fiir die Mehrzahl der
Non-Profit-Organisationen gelten (vgl. Wohler 2015, 5f.; vgl. Abbildung 22). Non-Profit Or-
ganisationen arbeiten auch in stabilen Phasen meist mit begrenzten Mitteln, die sie etwa
uber Spendengelder, Projektmittel oder seltene Erbschaften erhalten. Da Finanzen und
Personal knappe Ressourcen sind, handeln Organisationen und Beteiligte bereits unter
gunstigen Bedingungen an Belastungsgrenzen, um Mittel mdglichst effektiv einzusetzen
(vgl. Kreutter 2024, 16). Non-Profit Organisationen verfigen Uber diverse Finanzie-
rungsoptionen wie Spendenakquise, Projektférderung, Verkaufe, Kapitalertrage oder

Unternehmenskooperationen, (vgl. Young und Searing 2022, 73). In Deutschland
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konkurrieren die zahlreichen Non-Profit Organisationen zunehmend um begrenzte Res-
sourcen wie spendenwillige Personen. Im Vergleich zu den USA erhalten sie haufiger
staatliche Unterstutzung. Dabei sind die Erwartungen an niedrige Verwaltungskosten oft
hoher als bei Spenden, wahrend gleichzeitig hohe Anforderungen an Projektmittelver-
waltung und Berichtspflichten bestehen. Dies erfordert haufig eine Professionalisierung
der Organisation (vgl. Schubert und Boenigk 2019, 471).

. Abbildung 23: Varianten der Haupt-  Non-Profit Organisationen unterscheiden sich
[ Lsnssen | 1o ERrenamtsstruktur in NPOs

Quelle: eigene Darstellung nach stark darin, wie viele Aufgaben ehrenamtlich oder
Schubert und Boenigk 2019, 473; o o ,
Feiler 2016, 87ff: siehe Anhang 26 hauptamtlich Gbernommen werden, wie in Abbil-

dung 23 illustriert. Im Jahr 2023 hatten in Deutschland nur 27 Prozent der Non-Profit

Organisationen Mitarbeitende, wobei in groReren, professionalisierten Organisationen

zuletzt ein Stellenzuwachs zu beobachten war. Ehrenamtsbasierte Organisationen ha-
ben zunehmend Schwierigkeiten, Engagierte flir ehrenamtliche Flhrungspositionen zu
gewinnen, was einerseits auf eine stagnierende Bindungsbereitschaft der Bevdlkerung
und andererseits auf abschreckende, birokratische Aufgaben zurtickzuflihren ist. Trotz
steigender gesellschaftlicher Diversifizierung sind Non-Profit Organisationen Uberwie-
gend homogen, da sie ein freiwilliger Zusammenschluss Gleichgesinnter mit gemeinsa-
men Zielen und Werten sind (vgl. Schubert et al. 2023, 2f).

. = Abbildung 25: Motive zentraler NPO-  Der Offentliche Sektor fordert zunehmend das

Beteiligter [1] und Stakeholder [2] ) ) o
Quelle: eigene Darstellung nach [1] Engagement in Non-Profit Organisationen, etwa

Wippermann 2016, 55; [2] nach Wohler .
: 20[1”5), 7: siehe Anhang 27] durch kommunale Kontaktstellen, da ihr gesell-

schaftlicher Mehrwert zunehmend anerkannt wird (vgl. ebd. 2ff). Basis fast aller Non-
Profit Organisationen sind Mitglieder ohne eigene wirtschaftliche Interessen, die in Gre-
mien an grundlegenden Strategieprozessen und teils auch an der Umsetzung beteiligt
sind. In diesem Verstandnis sind samtliche Managementaufgaben von den ideellen Vor-
stellungen der Mitglieder gepragt, was besondere Anforderungen an die Fuhrung stellt.
Anders als in Profit-Organisationen umfasst Flihrung hier neben Gestaltung und Fort-
entwicklung vor allem die Berlcksichtigung der Mitgliederinteressen und Zusammen-
spiel der Stakeholder (vgl. Wippermann 2016, 55), wie in Abbildung 25 vereinfacht dar-
gestellt. Kernakteure befinden sich innerhalb des Kreises, dunkelgriin gerahmte Stake-

holder stehen der Organisation als relevante Ressource naher.

Abbildung 24: Lebenszyklus und Entwicklungs- Non-Profit Organisationen durchlau-
—T = phasen einer NPO

-_-j =—=_ Quelle: eigene Darstellung nach Greenlee und fen nach Greenlee und Tuckham
@:ﬁ Tuckham 2007 in Young und Searing, 2022, 66;
@?& === Glasl und Lievegoed 2021, 54ff: siehe Anhang 28 (2007) einen Lebenszyklus, in denen

sie unterschiedlichen Mdoglichkeiten begegnen. In Abbildung 24 wurde dieser mit den
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Entwicklungsphasen der Organisation nach Glasl und Lievegod (2021) vereint, welche
den Phasen Entwicklungsziele und Herausforderungen zuordnet. Non-Profit Organisati-
onen durchlaufen in den ersten Jahren eine kritische Pionierphase, in der sie stark von
den Grindern abhangen. Danach folgen Phasen der Stabilisierung, des Wachstums, der
Integration und Diversifizierung, in denen externe Partner zur Unterstiutzung gesucht und
Synergien genutzt werden. Bei drohender Schliellung bemihen sich Non-Profit Organi-
sationen meist um Neustrukturierung. Hier unterscheiden sich die Modelle: Greenlee und
Tuckham sehen den Lebenszyklus mit Schliefung oder Neuaufbau enden, wahrend Glasl
und Lievegoed einen weiteren Entwicklungsschritt fur flexibles Arbeiten ansprechen (vgl.
Greenlee und Tuckham 2007 in Young und Searing, 2022, 66; Glasl und Lievegoed 2021,

54ff), was der lernenden Organisation (vgl. Kapitel 4.1.1.) entsprechen kénnte.

Mitarbeitende in Non-Profit-Organisationen sind oft hohen emotionalen Belastungen aus-
gesetzt und zeigen eine starkere intrinsische Motivation als Beschaftigte im Profit-Sektor.
Da Non-Profit-Organisationen meist Uber begrenzte finanzielle Mittel verfligen, sind im-
materielle Anreize wie Anerkennung entscheidend, um diese Motivation zu erhalten. Trotz
vergleichbarer physischer und psychischer Belastungen erhalten Mitarbeitende meist ge-
ringere finanzielle Vergltungen, die durch andere Motivationsfaktoren ausgeglichen wer-
den mussen. Dies ist zentral flr den Erfolg einer Organisation (vgl. Nienaber und Tiet-
meyer 2010, 337f). Bei extrinsischen Anreizen ist in Non-Profit Organisationen hohes
Feingefiihl nétig, da eine Forderung der extrinsischen Motivation die intrinsische Motiva-
tion schwachen kann (Crowding-Out-Effekt). Dies geschieht vor allem dann, wenn extrin-
sische Anreize als Kontrollversuch empfunden werden und somit eigene Verantwortungs-
gefiihle verdrangen. Werden sie jedoch als variable Feedback-Methode eingesetzt, bleibt

die intrinsische Motivation erhalten oder steigt sogar (vgl. Jensen 2022, 100ff).

Mitarbeitende missen ihre Aufgabe als relevant erleben, Verantwortung fir ihre Tatigkeit
haben und die Ergebnisse ihres Handelns erkennen, um intrinsische Motivation zu er-
halten und Arbeitszufriedenheit, Leistungsbereitschaft, sowie Anwesenheit und Bindung
zu fordern. Der Wunsch nach personlicher Entfaltung (Individuation) ist in Non-Profit Or-
ganisationen oft die Grundlage der Berufswahl und bildet den Antrieb flr gesellschaftli-
che Verbesserungen (vgl. Nienaber und Tietmeyer 2010, 333f). Rolfe unterscheidet
hierbei psychologische Vertrage in transaktionale und relationale Vertragen. Transakti-
onale Vertrage basieren auf dem Austausch von Lebenszeit gegen Geld, also extrinsi-
schen Anreizen, wobei Mitarbeitende vor allem messbare Aufgaben bevorzugen, und
weniger Risiken eingehen. Nicht quantifizierbare Leistungen wie Wissensaustausch

oder Teamgeist, bleiben nachrangig. Relationale Vertrage beruhen auf dauerhaften,
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informellen Beziehungen, die auf gegenseitiger Wertschatzung und Unterstutzung ba-
sieren und intrinsische Motivation fordern. Mitarbeitende mit relationalen Vertragen en-
gagieren sich starker in der Organisationskultur und bei schwer messbaren Zielen wie
der Entwicklung von Organisationszielen, einem guten Miteinander oder Innovationsfor-
derung (vgl. Nienaber und Tietmeyer 2010, 335; Rolfe 2019, 56). In Non-Profit Organi-
sationen ist demnach der Anteil von Mitarbeitenden mit als relational empfundenen Ver-
tragen hdher als im Profit-Bereich und erfordert einen anderen Umgang. Auch Engage-
ment im Ehrenamt basiert zumeist auf intrinsischer Motivation im Streben nach Individu-
ation durch gesellschaftlichen Beitrag. Hierbei ist ein bewusster Umgang mit der Fihrung
Ehrenamtlicher und deren wirksamer Einbindung erforderlich, wobei Kontrollempfinden

hemmend wirken kann (vgl. Hilgers-Sekowsky et al. 2023, 65ff).

3.2. Resilienzbedarfe

,Konntet ihr, die ihr sagt, »Das ist unmbglich«, uns, die wir es tun, ein-
fach in Frieden lassen?” (Reftel 2009, 41)

Da Organisationen und ihre Beteiligten bereits in guten Zeiten an ihren Belastungsgrenzen
arbeiten, um Ressourcen so effektiv wie mdglich einzusetzen, besteht ein grofies Risiko,
dass auftretende Krisen sie aufgrund fehlender Pufferkapazitaten starker treffen kdnnen
(vgl. Kreutter 2024, 16f). Dieses Phanomen wird als ,Nonprofit Starvation Cycle* (Schubert
und Boenigk 2019, 467) bezeichnet, was als ,Zyklus der Unterversorgung® Gibersetzt werden
kann. Hierbei investieren Non-Profit-Organisationen konstant weniger in interne Strukturen,
wie Schulungen, IT oder auch Fundraising, zumeist aufgrund externer Erwartungen Spen-
dender und fordernder Institutionen, etwa Stiftungen. Diese erwarten, dass Gelder moglichst
vollstandig und wirksam zur Umsetzung der beworbenen Projekte genutzt werden und die

Verwaltungskosten einer Organisation nur einen kleinstmdglichen Anteil ausmachen.

Abbildung 26: Zyklus der Unterversor- Durch die Konkurrenz zu anderen Organisatio-
gung in Non-Profit Organisationen
Quelle: eigene Darstellung nach Gregory nen im Ringen um Ressourcen, erleben Non-
= e =¥ & Howard 2009, 51 in Schubert und . L .

o Boenigk 2019, 470; siehe Anhang 29 Profit Organisationen einen Anpassungsdruck

und senken ihre Kosten weitestgehend, oder stellen die Zahlen verfalscht dar. Dies senkt
die Standards fir diese Ausgaben organisationstbergreifend und erhéht die Erwartungen
an zu niedrige Ausgaben (vgl. Schubert und Boenigk 2019, 470f). Dieser Zyklus ist in Abbil-
dung 26 illustriert. Young und Searing unterscheiden selbstauferlegte von externen Ein-
schréankungen: Erstere beruhen auf der Uberzeugung, Non-Profit-Organisationen miissten
sich standig als wertvoll erweisen, um Unterstutzung zu erhalten. Letztere entstehen aus
gesellschaftlichen Erwartungen, die ohne bestimmte Praktiken und Richtlinien Verschwen-

dung und Ineffizienz unterstellen (vgl. Young und Searing 2022, 2).
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In Deutschland missen erhaltene Gelder meist innerhalb von zwei Jahren ausgegeben
werden, wahrend etwa US-Organisationen flexibler Rucklagen bilden kdnnen. Die Fahig-
keit, Betriebsreserven aufzubauen, ist hierbei entscheidend fur Investitionen in die Infra-
struktur. Studien zeigen einen positiven Zusammenhang zwischen Reserven und Verwal-
tungskosten, wahrend soziale Normen die finanzielle Steuerung einschranken (vgl. Schu-
bert und Boenigk 2019, 467ff). Finanziell erschwerend wirkt sich bei Non-Profit Organisati-
onen die Zweckbindung bei einigen Mitteln aus, was die Flexibilitdt stark einschrankt.
Dadurch kann es vorkommen, dass Organisationen trotz vorhandenem Bankguthaben in-
solvent sind, da regulare Ausgaben nicht aus zweckgebundenen Geldern finanziert werden
darfen (vgl. Young und Searing 2022, 48). Auch kann es zu einer Verdopplung von Krisen-
auswirkungen kommen, in dem die Nachfrage nach den Leistungen einer Organisation
steigt, etwa verstarkte Unterstiitzung fir benachteiligte Menschen und die Organisation fiir

die Krisenbewaltigung intern selbst mehr Ressourcen bendétigt (vgl. Kreutter 2024, 16f).

Abbildung 27 Risikovarianten young und Searing unterscheiden vier Varianten der Ri-

ftionen,
echsel,

der
n

-z8.pai in Non-Profit Organisationen

avgﬁhh Quelle: eigene Darstellung siken in Non-Profit Organisationen, die jeweils eigene
Erorel nach Young und Searing 2022, ) . o ]
wamsy 16f, 31, siehe Anhang 30 Herangehensweisen bendtigen, wie in Abbildung 27 dar-

gestellt. Resilienzbedarfe entstehen meist durch schleichende und katastrophale Risiken.

Zudem stehen Non-Profit Organisationen vor der Herausforderung, multiple Rationalita-
ten aus verschiedenen Sektoren zu integrieren, was als Assoziationslogik bezeichnet
wird. Dies kann zu widerspriichlichen Zielsetzungen innerhalb der Organisation fihren,
wodurch haufig ein einheitliches Verstandnis der strategischen Ausrichtung fehlt (Kalten-
brunner 2017, 214). Auch sind die Zielsetzungen oft sehr ambitioniert oder nahezu uto-
pisch, was das Risiko fiir Frustration bei den Beteiligten erhéht (vgl. Nienaber und Tiet-
meyer 2010, 333). Zugleich Ubernehmen Non-Profit Organisationen zunehmend Aufga-
ben, die der Staat nicht ausreichend erflllt, was angesichts derer begrenzter Ressourcen
zu Uberlastung fiihren kann (vgl. Schubert et al. 2023, 63). Paradoxerweise ist das Li-

ckenflllen meist Teil ihrer Existenzberechtigung und Bedeutung (vgl. Meyer 2013, 12).

Aufgrund der kritischen Erlebenszustande von Mitarbeitenden und Engagierten in Non-
Profit Organisationen, namlich Bedeutsamkeit der Arbeit, Verantwortlichkeit, sowie das
Wissen um die eigenen Ergebnisse der Arbeit, entstehen ebenfalls Resilienzbedarfe. So
fallt es im Non-Profit Bereich schwer, eigene Beitrage und Arbeitsergebnisse klar zu er-
kennen, was eine Bewertung eigener Leistungen erschwert. Zudem beinhaltet das for-
derliche Element des Erlebens von Verantwortlichkeit die Gefahr, dass negative Ent-
wicklungen personlich genommen werden, was zu UbermaRiger Selbstkritik fUhren kann

(vgl. Nienaber und Tietmeyer 2010, 349).
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Somit ist der Umgang mit Emotionen in Non-Profit Organisationen besonders wichtig, vor
allem wenn Fortschritte nicht den eigenen Erwartungen oder dem empfundenen Druck
entsprechen. Im Bereich der Klimabewegung bedeutet dies beispielsweise den Umgang
mit Existenzéngsten, Mitleid mit Betroffenen, Ohnmachtsgefiihle angesichts der zuneh-
menden Dramatik, sowie Trauer um den empfundenen Verlust der bisherigen Welt. Feh-
lende Kenntnisse zu gesellschaftlichen und globalen Transformationsprozessen verstar-
ken diese Belastungen. In Extremfallen fuhrt dies zu Activist Burn-out und Resignation,
was erhebliche Kapazitats- und Wissensverluste in Organisationen verursacht (vgl. van
Bronswijk et al. 2024, 175ff). Die hohe intrinsische Motivation und Identifikation mit der
Organisation kann so selbst zum Resilienzbedarf werden. Zudem steigt in Krisenzeiten oft
der Bedarf an den Leistungen der Organisation, wahrend diese gleichzeitig durch Spen-
denrliickgange wirtschaftlich belastet ist (vgl. Kreutter 2024, 17). ,Die Mitarbeitenden bzw.
die Organisationen reagieren darauf in aller Regel mit verstarktem persénlichem Einsatz
und teils einer ,Uber-ldentifikation“ mit der Mission, die dann zu Lasten von Gesundheit
und Privatleben geht“ (ebd.). Diese kurzfristige Uberbriickungsleistung kann jedoch zu

Burnout bei Einzelnen, Teams oder sogar der gesamten Organisation fihren (vgl. ebd.).

Non-Profit Organisationen bendétigen nicht nur eine hohe Veranderungsfahigkeit, son-
dern sind auch stark vom Ruf des gesamten Sektors abhangig (vgl. Wohler 2015, 3). So
kann ,das Fehlverhalten von Haupt- oder Ehrenamt in einer grofden NPO zu erheblichen
EinbuRen an Glaubwiurdigkeit von anderen NPO* (ebd.) fihren. Zudem beeinflusst der
Umgang mit Krisen, etwa nach Terrorakten, mafigeblich die Vertrauenswirdigkeit einer
Organisation. Besonders nach internen Krisen ist die Starkung des Vertrauens in eine

Organisation elementar fir deren Bestehen (vgl. Young und Searing 2022, 29).

Um in der Vielzahl der Non-Profit Organisationen, den Stakeholderbedurfnissen, der kom-
plexen Medienlandschaft sowie den politischen und gesellschaftlichen Strukturen wahrge-
nommen zu werden, missen Mitarbeitende und Flhrungskrafte kreativ und proaktiv han-
deln. Auch gilt es, Erwartungen der Mitglieder und Engagierten zu erfillen und langfristige
Bindung zu férdern. Fir Zukunftsfahigkeit und Erfolg muss eine Non-Profit Organisation
verlasslich auftreten, zahlreiche Mitglieder haben, finanziell stabil sein, engagierte und
kompetente Mitarbeitende beschaftigen sowie qualifizierte Leitende haben. Diese hohen
Anforderungen fiihren haufig zu Filhrungsversagen, die sich in Uberregulierung, Dogma-
tismus und Starrheit zeigen, was veraltete Strukturen und Angebote zur Folge haben kann
(vgl. Wéhler 2015, 4f), die organisationalem Burnout ahnlich sind (vgl. Rolfe 2019, 50).

Non-Profit Organisationen wurden Anfang der 2000-Jahre gedrangt Managementweisen von

Profit-Organisationen zu Ubemehmen. Dies brachte etwa in der Strategieplanung
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Fortschritte, Uberlagerte jedoch relevante Aspekte des Sektors und flhrte so zu neuen Her-
ausforderungen. So arbeiten etliche Non-Profit Organisationen nach den vier Finanzgrund-
satzen: Gesamtkosten minimieren, Einnahmen diversifizieren, Kosten sparen und Schulden
meiden, mit dem Ziel Vertrauen und Effizienz in Non-Profit Organisationen zu férdern und so
mehr Geldgebende zu gewinnen. In der Folge halten diese etwa Gehalter der Mitarbeitenden
niedrig, legen wenig Ricklagen an, setzen knappe Budgets und sind stark von Ehrenamtli-
chen abhéangig. Der Fokus auf wirtschaftliche Effizienz mindert somit haufig ihre soziale Wirk-

samkeit stark und destabilisiert diese tiefgreifend (vgl. Young und Searing 2022, 6).

Die Coronakrise riickte die Resilienz von Non-Profit Organisationen verstarkt in den Fokus.
Wie Profit-Organisationen mussten sie meist auf digitale Formate umstellen, hatten jedoch oft
veraltete Strukturen. Auch mussten sie neue Wege der Auftragslésung finden, da etwa Sport-
angebote oder Veranstaltungsformate nicht méglich waren und Kontakt zu Ehrenamtlichen
erschwerte. Auch das Fundraising veranderte sich stark, was insbesondere groRRere Organi-
sationen mit vielen Hauptamtlichen in Schwierigkeiten brachte. Zwar passten sich 60 Prozent
der Non-Profit Organisationen intern erfolgreich an, doch nur 34 Prozent konnten ihre Beitrage
umstellen. Noch im Jahr 2023 sahen sich lediglich 41 Prozent gut flir kommende Krisen vor-
bereitet (vgl. Schubert et al. 2023, 52ff; Abbildung 28). Die Auswirkungen variierten je nach
Finanzierungsquelle. Organisationen, die auf die Vor-Ort Prasenz, etwa durch Eintrittsgelder

— [ Abbildung 28: Resilienz in - agngewiesen waren, litten starker, wahrend Umwelt- oder Men-
und nach der Pandemie

" === Quelle: Schubert et al schenrechtsgruppen mit Mitgliedsbeitragen weniger finanzielle

| 2023, 56; siehe

. Anhang 31 Probleme hatten (vgl. Young und Searing 2022, 28).

Bereits vor der Pandemie schwand die Bereitschaft der Bevélkerung sich langfristig, etwa
durch Mitgliedschaften, an Non-Profit Organisationen zu binden. Dies fiihrt zu weniger
ehrenamtlichen Engagement und finanziellen Schwierigkeiten fiir Organisationen, die auf
Mitgliedsbeitrage angewiesen sind (vgl. ebd. 61f). Dies wird als ,Resource Scarcity*
(Kreutter 2024, 17) bezeichnet. Griinde hierfir sind, ,dass gemeinnitzige Organisationen
haufig Leistungen flir die Gesellschaft bereitstellen, die entweder ,vom Kunden* lber-
haupt nicht bezahlt werden oder die erbrachten Leistungen zwar Einklnfte aber keine
Uberschiisse erwirtschaften (ebd.). So sind diese stets abhéngig von externen Ressour-
cen, die ohne wirtschaftliche Gegenleistung erfolgen (vgl. ebd.). Rucklaufige Zahlen an
Mitgliedern und Ehrenamtlichen, sowie Uberalterung sind Warnzeichen dafir, dass Non-
Profit Organisationen ihre Kultur, geltende Normen und Ablaufe einer eingehenden Ana-

lyse unterziehen und Veranderung initiieren sollten (vgl. Matuschek et al. 2020, 3).

Herausfordernd ist in Non-Profit Organisationen zudem haufig die Zusammenarbeit zwi-

schen Haupt- und Ehrenamtlichen, besonders in Flihrungsposition oder leitenden Gremien.
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Hierbei gibt es zwischen den Gruppen erhebliche Differenzen, etwa zwischen Wissen, ver-
fugbaren Zeitbudgets und dem Verstandnis der Organisation. Ehrenamtliche FUhrungskréafte
fihren hierbei zumeist fachfremd und neben einem eigenen Job professionelle Hauptamtli-
che. Diese sind aufgrund der Strukturen von den Entscheidungen ehrenamtlicher Gremien
abhangig, haben jedoch oft einen Wissensvorsprung, auch da sie mehr Zeit fur die Organi-
sation haben (vgl. Rauschenbach und Zimmer 2005, 57ff, Habeck 2015, 155-201; Feiler
2016, 87ff). Hierbei etablieren sich rasch starke informelle Strukturen, die fir zahlreiche
Spannungen in der Organisation sorgen kdénnen, wie etwa die gangige Einstellung von
Hauptamtlichen, dass die Ehrenamtlichen Hilfsarbeiten leisten sollen, sowie die haufige Ein-
stellung der Engagierten, dass diese verantwortungsvolle Aufgaben Gbernehmen, in denen

sie Selbstwirksam und auf Augenhdhe sein kénnen (vgl. Matuschek und Niesyto 2010, 13f).

Im Folgenden werden sektorspezifische Herangehensweisen der Resilienzférderung in

Non-Profit Organisationen, sowie deren Besonderheiten untersucht.

3.3. Herangehensweisen der Resilienzforderung

»,INon-Profits must appreciate that failure to manage for resilience on
an ongoing basis is in itself a risky course of action.*
(Young und Searing 2022, 6)

Resilienz in Non-Profit Organisationen bedeutet, Krisen so zu bewaltigen, dass sie ihre
Mission weiterhin erflllen und aus Erfahrungen lernen, um zukinftigen Herausforderungen
gestarkt zu begegnen. Dabei kénnen sie nicht einfach Konzepte von Profit-Organisationen
oder dem oOffentlichen Sektor Gbernehmen, sondern missen eigene Leitprinzipien und
Werte entwickeln (vgl. Young und Searing 2022, 14). Resilienz sichert nicht nur das Uber-

leben, sondern auch die Erfiillung der Mission durch stetige Weiterentwicklung.

Abbildung 29: Non-Profit-  Qrganisationale Resilienz in Non-Profit Organisationen ist
Y Resilienzformel _ _ _ . _
~ Quelle: eigene Darstellung  bislang wenig erforscht, erhielt aber durch die Coronakrise

B

S nach Chary und Breen . ,
B 2021, 4; S,-}e/he Anhang 32 verstarkt Aufmerksamkeit (vgl. Herrero und Kraemer 2022,

1; Witmer und Mellinger 2016). Chary und Breen betonen, dass alle Non-Profit Organisati-
onen in der Lage sind Krisen zu meistern und gestarkt daraus hervorgehen kénnen. Sie
schlagen die Formel wie in Abbildung 29 illustriert, vor, die zeitumfassende Planung, be-
sondere Merkmale der Organisation und eine veranderte Krisenwahrnehmung kombiniert,
um eine resilienzférdernde Haltung zu etablieren (vgl. Chary und Breen 2021, 4). Speziell
das Reframing von Krisen als Einladung zum Wachsen und Lernen als Individuum und
als Organisation sehen die Verfassenden hierbei als zentral an (vgl. ebd). In Anhang 33
finden sich alle der vorgeschlagenen Fragen in eigener deutscher Ubersetzung zur Er-

orterung der drei Aspekte der Resilienzformel von Non-Profit Organisationen.
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Als wichtigsten Schllssel bezeichnen Young und Searing das Konzept des ,organizational
slack®. Dies kann ins Deutsche als "organisatorische Spielrdume" bersetzt werden. Diese
uber das Minimum hinausgehenden Ressourcen ermdglichen Flexibilitat, fordern Innova-
tionen und dienen in Krisen als Puffer. Im Zuge der Effizienzdebatte der letzten Jahrzehnte
wurden diese Spielrdume, das ,Slack® zunehmend wegrationalisiert, da sie als Ver-
schwendung angesehen wurden. Die Verfassenden betonen hingegen, die Bedeutung ei-
ner passenden Menge ,Slack” als Grundlage gesunder, wirksamer und vor allem resilien-
ter Non-Profit Organisationen (vgl. Young und Searing 2022, 15). Studien zeigen, dass
Organisationen mit einem héheren Verhaltnis von Verwaltungskosten zu Gesamteinnah-
men resilienter in Krisensituationen sind. Dies stellt einen Gegensatz zum zuvor beschrie-
benen ,Zyklus der Unterversorgung® dar. Im Gegenteil stellen niedriges Nettovermdgen,

und eine geringe Zahl an Einnahmequellen erhebliche Risiken dar (vgl. ebd. 46).

Als zweite Saule resilienter Non-Profit Organisationen beschreiben Young und Searing das
Modell der lernenden Organisation. Dieser konstante Prozess der Selbsterneuerung fordert
durch Zwei-Schleifen-Lernen die Wissensgenerierung, Lernen aus Erfahrungen und Fehlern
sowie die |dentifikation von ,Slack® fir organisationale Spielrdume (vgl. Young und Searing
2022, 39f; Chary und Breen 2021, 3; Kapitel 4.1.2.). Organisationale Resilienz gilt als Kern-
element einer Organisation, um das strategische Entscheidungen und samtliche Prozesse
aufgebaut sind. Ziele sind langfristige Nachhaltigkeit durch Antizipation, Bewaltigung und
Lernen aus Krisen und Wandel, sowie die Entfaltung der Organisation in guten Zeiten. Resi-
lienz strebt dauerhafte Viabilitat, Beweglichkeit und Wirksamkeit an, die ein Uberleben durch
reduzierte Ausgaben, Personal- oder Programmkiirzungen ubersteigt. Die Uberlebensrate
ist bei Non-Profit Organisationen nur wenig aussagekraftig fur die Resilienzerfassung, da
diese lange inaktiv sein oder erst verzogert an Folgeschaden zerbrechen kénnen. Intern,
etwa durch Flhrungskrisen geschwachte Organisationen kénnen nach einem schleichen-

den Prozess abrupt in eine starke Krise geraten (vgl. Young und Searing 2022, 39f).

Die Verfassenden sehen Non-Profit Organisationen als schutzwiirdiges 6ffentliches Gut, das
Erhalten und geférdert werden sollte. Nicht nur Non-Profit Organisationen sind gefordert,
ihre Resilienz zu starken, sondern vor auch die Gesellschaft, die den Umgang mit diesen,
sowie ihre Erwartungen und Regularien Uberdenken muss, um Freiheitsgrade zur erh6hten

Resilienz fur einen dauerhaften gesellschaftlichen Beitrag zu ermdglichen (vgl. ebd. 6).

Abbildung 30: Effizienzfak- Young und Searing empfehlen den Effizienzbegriff im
N toren einer NPO

~ Quelle: eigene Darstellung ~ Kontext von Non-Profit Organisationen neu zu denken. Ef-
= nach Young und Searing . . . .
2022, 8f: siehe Anhang 34  fizienz beschreibt die optimale Nutzung begrenzter Res-

sourcen zur maximalen Wirksamkeit. Es gibt drei relevante Unterschiede im Vergleich
Seite -28-



RPTU Kaiserslautern-Landau, DISC M.A. Systemische Beratung August 2025
Masterarbeit: Nachhaltige Widerstandsfahigkeit in Non-Profit-Organisationen

des Effizienzverstandnisses zu Profit-Organisationen (vgl. Abbildung 30): Erstens die
Ausrichtung an Wirkung: Effizienz misst sich an der wirksamen Zielerreichung und dem
gesellschaftlichen Nutzen im Verhaltnis zu den eingesetzten Mitteln, nicht an zufalligen
Sparmallinahmen. Zweitens die Dauerhaftigkeit: Langfristiger Nutzen der Ressourcen
ist entscheidend um zukunftsfahig mit Risiken und Wandel umzugehen. Kurzfristiges
Denken hingegen vernachlassigt die Bedurfnisse zuklnftige Entwicklungen. Drittens die
Rolle als 6ffentliches Gut: Langfristige Leistungen von Non-Profit Organisationen sind
offentliche Guter, die bei Bedarf verfugbar sein mussen, etwa Rettungsdienste (,option
goods*). Diese Bereitschaft bedarf hoher Planbarkeit. Bereiche wie Bildung und Kultur,
die nicht marktwertbezogen sind (,merit goods*), haben grol3e gesellschaftliche Bedeu-

tung, deren Verflgbarkeit gesichert sein muss (vgl. ebd. 8f).

e | [z Abbildung 31: Nonprofit Orientiert sich das Handeln einer Non-Profit Organisation
s=. Resilience Management

Quelle: eigene Darstellung  an diesem Effizienzverstandnis, entsteht resilientes Han-

Ch.: nach Young und Searing . . . .
=1 2022, 9; siehe Anhang 35 deln. Dieses ,Nonprofit resilience management® (ebd. 9)

umfasst sechs Elemente, die Krisen, deren Bewaltigung und das Lernen systematisch in-
tegrieren (vgl. Abbildung 31). Resilienz als Kernelement einer Non-Profit Organisation zu
verstehen, ermdglicht Flhrungskraften, sich starker auf die Ziele der Organisation und die
Bedurfnisse der Zielgruppen zu konzentrieren, da sie auf Krisen vorbereitet sind. In guten
Zeiten fordern organisationale Spielrdume ,Slack® Innovation und sichern in Krisen die
Handlungsfahigkeit. Wird das Konzept flachig angewandt kann ein resilienter, zukunftsfa-
higer Sektor entstehen (vgl. ebd. 10f). Voraussetzung ist jedoch, dass ,Slack” nach Nutzung

in Krisenzeiten wieder aufgebaut wird, etwa durch finanzielle Riicklagen (vgl. ebd. 38).

Eine bewusste Risikovorsorge verhindert Uberreaktionen und eine Fixierung auf ext-
reme Szenarien. Dabei ist zu beachten, dass ernsthafte, ungtinstige Ereignisse unvor-
hersehbar eintreten kdnnen, weshalb entsprechende Ressourcen bereitgehalten werden
sollten. Obwohl katastrophale Ereignisse als unwahrscheinlich gelten, weisen Wahr-
scheinlichkeitsanalysen innerhalb von funf Jahren eine signifikante Eintrittswahrschein-
lichkeit auf, die zudem das Risiko von Kettenreaktionen erhoht (vgl. ebd. 29ff).

B ‘1‘: Abbildung 32: Aspekte  In Abbildung 32 sind Kategorien und MalRnahmenoptionen

N der Non-Profit-Resilienz . . o . _
%\i\ Quelle: eigene Darstel-  €iner Non-Profit Organisation dargestellt, um ihr langfristiges
Mo

e |
= 4 lung siehe Anhang 36 Bestehen zu sichern. Young und Searing entwickeln zu allen
Optionen der Krisenbewaltigung umfassende Vorschlage zur Starkung der Resilienz und
Foérderung des ,Slack® (innerer Kreis, sowie Auflistung rechts). Diese sind mit den funf
Kompetenzfeldern stadrkenden Managements in Verbanden nach Wohler (2015) kombi-

niert, die sich stark Uberschneiden und nur in kleinen Aspekten voneinander abweichen.
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,Werden diese fiinf Kompetenzfelder mit Leben gefiillt und konsequent in die Arbeit einer
NPO (ibersetzt und auf allen Hierarchieebenen gelebt, wird ein Verband dauerhaft im Wett-
bewerb der NPO bestehen kénnen und durch Glaubwidirdigkeit, Vertrauen, Qualitat und Fi-

nanzspielrdume bei seinen Shareholdern und Stakeholdern gewinnen® (Wéhler 2015, 4).

Erganzt wurden sechs Aspekte erfolgreicher Anpassung nach Witmer und Mellinger (3uf3e-
rer Ring): ein starkes Bekenntnis zur Zielsetzung der Organisation, die Fahigkeit zu flexiblem
und spontanem Handeln, wechselseitige Unterstiitzung im Netzwerk, dienende und wandel-
orientierte Flhrung, Zuversicht sowie transparente Finanzen. Resilienz als andauernder
Prozess befahigt Non-Profit Organisationen somit, Herausforderungen zu bewaltigen und
ihre gesellschaftlichen Aufgaben nachhaltig zu erfullen (vgl. Witmer und Mellinger 2016,

255). All diese konnen Aspekte der Resilienzforderung in Non-Profit Organisationen sein.

Um dem ,Zyklus der Unterversorgung® in Non-Profit Organisationen in Deutschland zu be-
gegnen, ist eine verbesserte und anerkannte Unterstiitzung organisatorischer Infrastruktur
notwendig. Schubert und Boenigk empfehlen hierfiir einen dreistufigen Ansatz: Leitende in
Non-Profit Organisationen sollten Muster der Ausgaben besser verstehen, um strukturelle
Unterinvestitionen friihzeitig zu erkennen, deren Auswirkungen zu reflektieren und Anpas-
sungen vornehmen zu kénnen. Geldgebende sollten darauf achten, dass in geférderten Or-
ganisationen reflektiert in Strukturen investiert wird. Zudem sollten Behérden ihre Standards
und Evaluationsmethoden kritisch priifen und deren Einfluss auf Finanzentscheidungen in

Non-Profit Organisationen zu bewerten (vgl. Schubert und Boenigk 2019, 469).

In Krisen- und Erholungszeiten gewinnt die sektortibergreifende Kooperation an Bedeu-
tung. Non-Profit Organisationen haben haufig sinkende Ressourcen, wahrend Leistungs-
anforderungen steigen. lhre Resilienz hangt entscheidend von der Fahigkeit ab, Mittel zu
akquirieren, die ihre Handlungsfahigkeit sichern. Die Zusammenarbeit mit Profit-Organisa-
tionen oder dem offentlichen Sektor eréffnet Zugang zu zusatzlichen Ressourcen und Ex-
pertise, welche die Krisenbewaltigung erleichtern. Beispiele sind die temporare Bereitstel-
lung qualifizierter Mitarbeitender oder Mentoring-Programme, etwa wahrend der Fllcht-
lingskrise 2015, womit viele Non-Profit Organisationen ihre Leistungen sogar ausweiten
und effektiver helfen konnten. Diese Kooperation erhdhte die resiliente Krisenbewaltigung,
wahrend finanzielle Riicklagen und Informationsaustausch die Auswirkungen schwerer Er-

eignisse abfederten und die Erholung férderten (vgl. Waerder et al. 2022, 67 3f).

Organisationale Resilienz ist nur durch die Resilienz der Beteiligten moglich und gilt als an-
spruchsvollster Bereich organisationaler Resilienzférderung (vgl. Young und Searing 2022,

97f). Die Resilienz der Belegschaft spiegelt sich besonders in der Organisationskultur wider,
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die als ,Personlichkeit” einer Organisation verstanden wird (Matuschek et al. 2020, 3). Die
Bereitschaft und das AusmafR, in dem sich Beteiligte einbringen, sind zentral von dieser Kul-
tur abhangig. Sie beeinflusst die externe Wahrnehmung, das interne Zusammenwirken,
zeigt sich im erfolgreichen Generationenwechsel, sowie der Akzeptanz neuer Technologien

und pragt zentral die Fahigkeit der Organisation, Herausforderungen zu meistern (vgl. ebd.).

Die Organisationskultur ist als kontinuierliches Entwicklungsfeld zu betrachten, um das
Wohl der Belegschaft und der gesamten Organisation zu starken. Flihrungskréafte sollten
Veranderungsprozesse umsichtig, vorausschauend und beharrlich in engem Austausch mit
Beteiligten begleiten. Besonders in Non-Profit Organisationen mit starken informellen
Strukturen sollten diese, sowie formale Strukturen offen kommuniziert werden. Um Be-
triebsblindheit vorzubeugen, bei der nach langen Jahren intensiver Teilhabe an einer Or-
ganisation der Blick fur die Gesamtheit verloren geht, empfiehlt es sich Perspektivenvielfalt,
auch durch Beglnstigte oder Externe zu schaffen (vgl. ebd. 9-32, 42f). Van Bronswijk et al.
raten, Angste, Trauer und Frustrationen bewusst einzubeziehen und Raum fiir Verarbeitung
und Neupositionierung zu schaffen. Dabei ist die Reflexion individueller Erwartungen und
ein Bewusstsein gesellschaftlicher Wandelprozesse wichtig. Gerade in emotional belasten-
den Themenfeldern tragt das Anerkennen und Feiern kleiner Erfolge wesentlich zur seeli-

schen Gesundheit der Beteiligten bei (vgl. van Bronswijk et al. 2024, 182ff).

Mitarbeitende in Non-Profit Organisationen bendtigen drei Erlebenszustande, um ihre be-
sondere intrinsische Motivation fir die herausfordernde Arbeit in Non-Profit Organisationen
zu erhalten: Bedeutsamkeit ihrer Arbeit, Verantwortlichkeit, sowie das Wissen um die Wir-
kung. Fihrungskraften wird geraten, diese Bedeutsamkeit und Wirkung effektiv zu kommu-
nizieren. Sie mussen ihre eigene Rolle in gesellschaftlichen Entwicklungen erkennen und
ihre Teams dafur sensibilisieren. Dieses interne Marketing verdeutlicht Mitarbeitenden, wie
ihr Beitrag trotz grolRer Problemfelder Wirkung entfaltet und erfordert von Flihrungskraften

hohe kognitive und persoénliche Kompetenzen (vgl. Nienaber und Tietmeyer 2010, 333).

Die Motivation und Zufriedenheit der Beschaftigten hangen wesentlich vom Bewusstsein
Uber ihre Arbeitsergebnisse ab. Um Erfolge zu splren, kénnen Etappenziele gesetzt
werden, die Mitarbeitenden Fortschritte sichtbar machen. Vertrauensvolles Feedback
und Teamreflektion sowie Supervision flir Teams und Einzelpersonen, etwa durch kolle-
giale Beratung férdern die Einschatzung eigener Beitrage (vgl. ebd. 333). Auch Projekt-
dokumentationen, die Erreichtes und Fehlentwicklungen, im Wissen kollektiver Ergeb-

nisverantwortung transparent machen, foérdern die Selbstwahrehmung (vgl. ebd. 350f).
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3.4. Zwischenfazit

Non-Profit Organisationen unterscheiden sich wesentlich von anderen Sektoren, da sie
Aufgaben Gbernehmen, die (noch) nicht durch Gesetze verordnet oder marktfahig sind.
So erfullen sie eine Pionier- und LickenbuRerrolle, was ihre Existenzberechtigung bildet.
Durch Vorgaben des o6ffentlichen Sektors und Standards der Wirtschaft missen Non-
Profit Organisationen jedoch den Logiken aller Sektoren gerecht werden, woraus sich
widerspruchliche Ziele ergeben (vgl. Meyer 2013, 12f). Dies wird durch die thematische
Emotionalitat verstarkt, und belastet Beteiligte zusatzlich (vgl. Simsa und Krainz 2005,
205). In einer Organisation entsteht so eine hohe Grundspannung, die in Haupt- und
Ehrenamt zusétzlich zu knappen Ressourcen und vernachlassigten inneren Strukturen,
sowie folglich fehlenden Qualifikationen, balanciert werden muss. Die Abhangigkeit vom
Wohlwollen Geldgebender pragt Non-Profit Organisationen mafgeblich (vgl. Géssler
und Schweinschwaller 2008, 49ff; Kreutter 2024, 16ff).

Zentraler Erfolgsfaktor ist die Wirkung, die als Antrieb und Ergebnis aller weiteren Faktoren
wie finanzielle Ressourcen, Motivation der Beteiligten und Bekanntheit fungiert (vgl. Anhang
34). Die ideellen Interessen von Mitgliedern und Geldgebenden missen in Fihrungsent-
scheidungen zentral beriicksichtigt werden, was hohe Anforderungen an Flhrende stellt
(vgl. Wippermann 2016, 55f; Young und Searing 2022, 8f). Mitarbeitende und Engagierte in
Non-Profit Organisationen zeichnen sich haufig durch auergewdhnliche intrinsische Moti-
vation aus, die durch passende Anreize gestarkt, durch Kontrollversuche jedoch geschwacht
wird. Ein héher Anteil relationaler Vertrage, basierend auf gegenseitiger Wertschatzung for-
dert die Resilienz (vgl. Nienaber und Tietmeyer 2010, 333f; Jensen 2022, 100ff; Rolfe 2019,
56). Die Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamt kann die Vertrauenswirdigkeit einer
Organisation erhéhen und Kosten senken, jedoch auch Spannungen und somit Resilienz-
bedarfe mit sich bringen (vgl. Rauschenbach und Zimmer 2005, 571f; Feiler 2016, 87ff)

Abbildung 33: NPO-  Die Resilienzbedarfe der Non-Profit Organisationen lassen sich
Resilienzbedarfe

Quelle: eigene Dar- drei Kategorien zuordnen: konzeptionellen, ressourcenseiti-
stellung; siehe An- . .

= hang 37 gen, sowie emotionalen Belastungen (vgl. Waerder et al. 2022,

678). Diesen wurden in Abbildung 33 die erarbeiteten Resilienzbedarfe zugeordnet, die
sich wechselseitig beeinflussen und verstarken kdnnen (vgl. Young und Searing 2022,
29). Abbildung 34 sammelt mdgliche Risiko- und Schutzfaktoren des gesamten Sektors.

Non-Profit Resilienz sollte als kontinuierlicher Prozess betrieben werden, der auf eige-

—

55 Abbildung 34: Risiko-  nen sektorspezifischen Leitprinzipien, sowie Werten basiert
o& und Schutzfaktoren

= einer NPO und somit den Besonderheiten des Sektors gerecht wird.
vz Quelle: eigene Darstel- )
= 3% lung; siehe Anhang 38 Vorschlage wurden in Anhang 39 erstellt.
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Effizienz wird als nachhaltige Wirkung einer Organisation verstanden (vgl. Young und Sea-
ring 2022, 8f, 14). Organisational Slack dient als Puffer, fordert Flexibilitat und Innovation.
Kurz- und langfristige Planung, Kenntnis der Ressourcen, ein Umdenken im Krisenverstand-
nis, gezielte Krisenvorbereitung und sektorlbergreifende Zusammenarbeit sichern die
Handlungsfahigkeit (ebd. 9, 15, 38; Waerder et al. 2022, 673f; vgl. Anhang 32). Die Beteilig-
ten liegen im Fokus der Resilienzforderung, da auf deren Handlungen, Wahrnehmungen
und Motivation die Wirkung sowie Resilienz der Organisation basieren. Férdernde Fiihrung,
sanfter Kulturwandel und Raume fiir emotionale Verarbeitung starken dies (vgl. Matuschek
etal. 2020, 9-32; vgl. van Bronswijk et al. 2024, 182ff; Nienaber und Tietmeyer 2010, 349ff).

Das Modell der Lernenden Organisation wird als Basis organisationaler Resilienz in Non -
Profit Organisationen vorgeschlagen (vgl. Young und Searing 2022, 39f) und dient im Wei-
teren als Ausgangspunkt fiir die systemische Gestaltung von Resilienzférderung, als einer
Verédnderung bisheriger Prozesse und Muster einer Organisation. Im nédchsten Kapitel

werden zudem Aspekte systemischer Verédnderung sowie Implementierung erarbeitet.

4.Systemische Organisationsentwicklung

»Systemisch« bezeichnet [...] eine Form des Beobachtens und Denkens
sowie eines selbsteinschlieBenden Splirens, Reflektierens und Han-
deins, das um die durchschaubaren hirnphysiologischen Mechanismen
und die Selbstgebundenheit der eigenen Identitdtsbalance und Gewiss-
heit sowie um die Risiken und die Unmdéglichkeit einer wirksamen intenti-

onalen Intervention in Gegentibersystemen »weil3«.“ (Arnold 2021, 9)

Systemische Organisationsentwicklung basiert auf einem Beobachtungs- und Theoriemo-
dell, das Selbstreflexion und neurophysiologische Grundlagen menschlichen Erlebens in
den Fokus stellt. Sie beriicksichtigt die Unmdglichkeit gezielter Steuerung anderer Sys-
teme, sowie die Unvorhersehbarkeit der Interventionsergebnisse. Diese systemische Hal-
tung, ist Basis aller systemischen Ansatze. Sie anerkennt die Komplexitat und Vernetztheit
sozialer Systeme, betont die Reflexion der Beobachterposition und die Subjektivitat von
Wahrnehmungen. Offenheit flir multiple Perspektiven und die kritische Prifung etablierter
Denk- und Handlungsmuster werden gefordert, wahrend Widerspriiche und Konflikte als
konstruktive Entwicklungsressourcen gelten. Der Fokus liegt auf dem Erkennen und Ver-
andern von Strukturen, Beziehungs- und Kommunikationsmustern, unter Berlicksichtigung
dynamischer Wechselwirkungen. Eine entdramatisierende Sichtweise ermdglicht eine dif-
ferenzierte Betrachtung von Defiziten und Idealisierungen, wobei die Verantwortung aller
Beteiligten fiir den jeweiligen Systemzustand bedacht wird (vgl. ebd. 9ff; Senge 2017, 233).
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Eine systemische Haltung zeichne sich durch Respekt, Zuversicht in Selbstregulation und
Lernfahigkeit, sowie Allparteilichkeit aus. Sie bezieht alle relevanten Gruppen ein und ak-
zeptiert Ambivalenzen. Bewusstsein fir Interventionsgrenzen, Selbstreflexion und Demut
fordern die Achtung autopoietischer Selbstorganisation. Anschlussfahiges Feedback gilt
als Kernressource fir Lernen und Selbstregulation. Der Fokus liegt auf Ressourcen, Po-
tenzialen und positiven Zukunftsbildern, um Optionen zu erweitern. Die Haltung sucht Blo-
ckaden, um deren Losung und die Entwicklung des Gesamtsystems zu férdern. Dies zeigt
/;\eiiifgggféizlfgf:;ﬁgz Z;%—Ce sich in einer systemischen Professionalitat, die hie-

Quelle: eigene Darstellung nach ~ raus entstehende Paradoxien balanciert (vgl. Ko-

Konigswieser und Hillebrand . . . .
% 2023, 41: siehe Anhang 40 nigswieser und Hillebrand 2023, 38ff; Abbildung 35)

Im Folgenden wird die lernende Organisation als mdgliche Grundlage des organisatio-

nalen Verstandnisses systemischer Resilienzférderung, erarbeitet.

4.1. Systemische Ansatze der Resilienzforderung

,Das intervenierte System gibt selbst die Kriterien vor, unter denen

es bereit ist, sich beeindrucken zu lassen.” (Willke 1987, 334)

Die zentrale Herausforderung systemischer Ansatze, liegt in der Unmdglichkeit der direkte
Veranderung eines Systems. Dennoch erfordert die Férderung von Resilienz bei Organisa-
tion und Individuum eine Veranderung, da Resilienz und deren Férderung auf der Lernfahig-
keit eines Systems beruhen, das Risikobewusstsein, erfolgreiche Krisenbewaltigung und das

Ziehen von Konsequenzen ermdglicht (vgl. Kapitel 2.2.; Arnold 2021, 8ff).

Im Folgenden werden zunéchst die Beziehungen zwischen Menschen und Organisatio-
nen aus systemischer Perspektive betrachtet. AnschlieBend wird die Lernféhigkeit von

Organisationen und Individuen als Basis der Resilienz aus systemischer Sicht erarbeitet.

4.1.1. Lernende Organisation

,Wenn sich die Kommunikation der Organisation verédndert, verédndert

sich die Organisation als Ganzes.” (Seliger 2011, 29)

Aus systemischer Sicht sind Organisationen selbststandige Wesen, die nach eigenen
Logiken agieren und sich gegenuber ihrer Umwelt abgrenzen. Dieses Eigenleben er-
mdglicht ihre Lernfahigkeit (vgl. Argyris und Schon 2006, 12ff). Mitglieder werden dabei
als Teilnehmende an der organisationalen Kommunikation verstanden. Vor diesem Hin-

tergrund lasst sich Rohliks Definition der lernenden Organisation prazisieren:

»Eine Lernende Organisation ist eine abgrenzbare Einheit mit mehreren [Mitgliedern] [an

ihrer Kommunikation teilhabenden relevanten Umwelten (Menschen und andere
Seite -34-
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Systeme) — Einfiigung S.A.], die sich anpasst und zielgerichtet verédndert, um zu (iberle-
ben und ein eigenes Idealbild zu verwirklichen” (Rohlik 2024, 53).

Im Kern geht es darum, Menschen in den Austausch zu bringen, damit sie erkennen kon-
nen, wie die Organisation aufgebaut ist, an der sie teilhaben. Aufgrund der strukturellen
Kopplung fihrt organisationale Veranderung stets zu individuellen Veranderungsimpulsen,
etwa im Element ,Personal Mastery®“. Die Entwicklung zur lernenden Organisation ist ein
kontinuierlicher, offener Grundprozess, der individuelle Weiterentwicklung und innovative

Ansatze fordert, wahrend die zugrundeliegende Komplexitat erhalten (vgl. Senge 2017, 8).

Eine lernende Organisation strebt ein vernetztes Denken an, das die lebendige Dynamik von
Verbindungen und Einflissen berlcksichtigt (vgl. ebd. 13). Dieses erlaubt etwa das Erken-
nen unsichtbarer Grundannahmen (vgl. ebd. 222). Nach Senge bildet dieses Systemdenken

als fiinfte Disziplin die Basis der Lernenden Organisation und erfordert eine grundlegende

‘s o Abbildung 36: Funf Disziplinen — Neuorientierung der Denkweisen. Im Fokus stehen

der lernenden Organisation

W88 Quelle: eigene Darstellung komplexe Zusammenhange und Wirkungskreislaufe,
nach Senge, 2017; ) o ) )
siehe Anhang 41 statt linearer Kausalitat, sowie die Betrachtung von

Mustern und Entwicklungsverlaufen statt statischer Situationsbetrachtungen (vgl. ebd. 91).
Auf dieser Basis bauen die weiteren vier Kerndisziplinen auf: Personal Mastery, Mentale

Modelle, die gemeinsame Vision und das Team-Lernen, wie in Abbildung 36 illustriert.

Die erste Disziplin einer lernenden Organisation ist die Personal Mastery. Diese be-
zeichnet eine Haltung des lebenslangen Lernens und der persénlichen Entwicklung, die
Senge als Voraussetzung fiir organisationales Lernen hervorhebt. Dies erfordert ein tief-
greifendes Umdenken grundliegender Organisationsprinzipien. Nach Personal Mastery
strebende Menschen erweitern konstant ihnre Kompetenzen, um Wirkung zu erzielen, die
sie selbst aus der Tiefe heraus anstreben. Sie gehen verantwortungsvoll mit ihren Res-
sourcen um, was Fehlzeiten und Krankheiten reduzieren kann (vgl. ebd. 153ff). Der Pro-
zess fordert die Selbstentfaltung und Leistungsfahigkeit, was Organisationen starkt (vgl.
ebd. 157). Wenn alle Beteiligten diesen Weg beschreiten, entfaltet eine lernende Organi-
sation ihr volles Potenzial (vgl. ebd. 156). Personal Mastery férdert organisationale Resi-
lienz, indem sie eine Kultur schafft, in der Mitarbeitende frei Visionen entwickeln, den
Status quo kritisch reflektieren und Diskrepanzen zwischen Ideal und Realitat offen be-
nennen. So wachsen Anpassungsfahigkeit und Widerstandskraft der Organisation. Die-

ser Weg ist freiwillig und kann nicht verordnet werden (vgl. ebd. 191f).

Die zweite Disziplin, Mentale Modelle, befasst sich mit dem Erkennen, UberprUfen und

Anpassen tief verwurzelter inneren Vorstellungen, die Denken und Handeln pragen.
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Diese umfassen etwa Glaubenssatze, verinnerlichte Bilder und Erzahlungen, welche die
Wahrnehmung und Bewertung der Welt pragen. Da mentale Modelle der Komplexitatsre-
duktion dienen und oft festgefahren sind, behindern sie haufig neue Erkenntnisse, sowie
eine Starkung des Systemdenkens (vgl. ebd. 193ff). Verdnderung ist méglich durch Star-
kung individueller Kenntnisse, institutionalisierte Infrastrukturen zur konstanten Reflexion
und eine Organisationskultur, die sichere Raume hierflr schafft (vgl. ebd. 202). Werden
Diskrepanzen zwischen Worten und Taten als Erkenntnisimpuls erkannt, kann Lernen zu
transformierten Handeln fuhren (vgl. ebd. 209). Die Disziplin Mentaler Modelle fordert den
Mut, Situationen aus neuen Perspektiven zu betrachten und ehrliche Begegnung zu er-
maoglichen. Hierdurch kdnnen etwa durch das Systemdenken erkannte Muster und
Grundannahmen férderlich umstrukturiert werden. Mentale Modelle tragen entscheidend
zur Etablierung resilienter Organisation bei, indem sie grundlegende Anderungen von

Handlungs- und Reaktionsweisen in dynamischen Umfeldern ermdglichen (vgl. ebd. 222).

Die dritte Disziplin der lernenden Organisation ist die gemeinsame Vision, die Senge als
.Kraft im Herzen der Menschen® (ebd. 225) beschreibt. Sie entsteht aus dem intensiven
Wunsch vieler Individuen, Teil etwas Grofterem zu sein und bildet die Ausrichtung sowie
den Antrieb fiir schépferisches Lernen. Dies ist ein Lernen aus intrinsischer Motivation her-
aus zur Verwirklichung einer Vision. Im Gegensatz dazu steht das adaptive Lernen, das
meist extrinsisch motiviert ist (vgl. ebd. 225f). Eine gemeinsame Vision spiegelt personliche
Visionen wider und schafft eine geteilte Identitat, die Beteiligte begeistert und antreibt. Be-
sonders in Krisen fordert sie resilientes Handeln, indem sie den Blick auf das eigentliche
Ziel bewahrt, Kompetenzaufbau und Risikobereitschaft fordert sowie Zuversicht starkt (vgl.
ebd. 227ff). Eine Miteinbeziehen langfristiger Zielen erfolgt stets aus einem inneren Antrieb
heraus und kann nicht verordnet werden (vgl. ebd. 230). Die individuelle Visionsentwick-
lung, basierend auf Personal Mastery und Mentalen Modellen, ist Grundlage fiir echtes
Engagement. Fehlt diese, entsteht nur formale Zustimmung mit geringerem Antrieb. Frei-
willigkeit ist dabei zentral. FUhrungspersonen mit starken Visionen spielen eine wichtige
Rolle, indem sie begeistern und zur Auseinandersetzung anregen. Die gemeinsame Vision
ist ein fortlaufender Erkundungsprozess, der Teil des Flihrungshandelns sein sollte und

Zuhdren sowie Anerkennung eines ,Sowohl-als-auch® erfordert (vgl. ebd. 231ff).

Diese Disziplin ist besonders relevant fiir Non-Profit-Organisationen, da Menschen in diesen
meist im Wunsch einer Besserung gesellschaftlicher Herausforderungen Mitglied werden.

Sie beteiligen sich mit Geldbeitrdgen, Engagement oder Arbeitszeit. Senge unterscheidet

Seite -36-



RPTU Kaiserslautern-Landau, DISC M.A. Systemische Beratung August 2025
Masterarbeit: Nachhaltige Widerstandsfahigkeit in Non-Profit-Organisationen

. 1 Abbildung 37 Leistungsbereitschaft verschiedene Formen des Engagements und der
| | in Abhéngigkeit der Visionsteilhabe | eistungsbereitschaft, die vom Grad der Teilhabe
{ = Quelle: eigene Darstellung nach

“i-— " Senge 2017, 238f; siehe Anhang 42 an der Vision abhangen: ,»Engagement« bedeutet,

dass man nicht nur ein eingeschriebenes Mitglied ist, sondern sich voll und ganz dafir ver-
antwortlich fuhlt, dass die Vision verwirklicht wird“ (ebd. 238). Viele Beteiligte zeigen lediglich
eine Form der Einwilligung und erfillen Erwartungen innerhalb vorgegebener Regeln. Inno-
vationsgeist, Verantwortungsibernahme und Risikobereitschaft entstehen erst mit echter
Teilnehmerschaft an der Vision (vgl. ebd. 238f; Abbildung 37; Anhang 43). Die groRte Her-
ausforderung fur Organisationen besteht hierbei darin, echte Einwilligung von Teilnehmer-
schaft zu unterscheiden, da erstere oft nur den Wunsch haben, Teil des Teams zu sein,
ohne die Vision zu teilen. Diese Personen agieren meist innerhalb der bestehenden Regeln,

ohne diese verandern zu kdnnen, sollten diese zielverhindernd wirken (vgl. ebd. 240):

,Wer wahrhaft engagiert ist, bringt eine Energie, Leidenschaft und Begeisterung auf, die
durch keine noch so aufrichtige Einwilligung zu erreichen ist. Wer engagiert ist, tut mehr,
als sich nur an die » Spielregeln« zu halten. Er ist verantwortlich fiir das Spiel. Wenn die
Spielregeln dem Erreichen der Vision abtréglich sind, wird er Mittel und Wege finden, um
die Regeln zu &ndern” (ebd. 240).

Aus Angst vor Kontrollverlust Giber engagierte Personen, geben sich viele klassische Orga-
nisationsmodelle mit den Stufen der Einwilligung zufrieden. Dies mindert jedoch die Strahl-
kraft der Beteiligten, auch da aus einer einwilligenden Haltung heraus keine echten Teil-
nehmenden oder Engagierten gewonnen werden kénnen; Dies kann sogar kontraproduktiv
wirken. Engagement ist zudem stets freiwillig und nicht anweisbar (vgl. ebd. 242). Der Ein-
fluss dieses Faktors sollte in Non-Profit Organisationen, etwa bei der Werbung groRRzligiger

Spendender, leidenschaftlich Engagierter oder Mitarbeitender berticksichtigt werden.

Insbesondere in Non-Profit Organisationen ist, wie in Kapitel drei beschrieben die Uber-
geordnete Vision meist gro3. Misserfolge und Herausforderungen kénnen jedoch Zuver-
sicht und Fokussierung schwachen und Unsicherheit oder zynische Verbitterung férdern
(vgl. ebd. 249). Diese Ermidung kann etwa aktuell in der Klimabewegung beobachtet
werden, da Vorhersagen zunehmend eintreffen und politische und gesellschaftliche Ak-
teure zumeist in Bewegungslosigkeit oder Scheinhandlungen verharren (Knopp 2021;
vgl. van Bronswijk et al. 2024, 179). Zudem blockiert eventuell die hohe Resilienz klas-

sischer Organisationen nétige Transformationen (vgl. Lyytimaki et al. 2023).

Die vierte Disziplin ist das Team-Lernen, das ein Miteinander beschreibt, bei dem indivi-

duelle Ansichten in den Hintergrund treten und eine Gruppe an mit gemeinsamen Auftrag
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kollektive Erkenntnisse ermdglicht, die ein Wissen Einzelner bersteigen. Dies erfordert
einen reflektierten Umgang mit hinderlichen Strukturen wie Abwehrreaktionen (vgl. Senge
2017, 21). Senge betrachtet Teams als ,elementare Lerneinheit® (ebd.) lernender Organi-
sationen. Im Team-Lernen verbinden sich deren individuelle und kollektive Disziplinen. Das
Team fungiert als Schnittstelle zwischen dem Individuum und der Organisation, in Form
eines Mikrokosmos, und befahigt die Organisation somit zum Lernen. Wissen wird vom
Einzelnen der Gruppe zuganglich gemacht und weitergegeben (vgl. ebd.). Eine Teamkultur
der Personal Mastery, ein achtsamer Umgang mit Mentalen Modellen, eine gemeinsame
Vision und vernetztes Systemdenken, fordern eine hohe Leistungsfahigkeit und Resilienz.
Senge vergleicht Team-Lernen mit dem gemeinsamen Musizierens einer Jazz-Band, bei
dem kompetente Musizierende aufeinander héren und harmonisch flieBen. Hieraus kann
hervorragende Musik entstehen — vorausgesetzt diese iben regelmafig miteinander oder

beherrschen diese Form des Miteinanders bereits aus anderem Kontext (vgl. ebd. 254ff).

Im Fokus des Team-Lernens steht die Fahigkeit zum Dialog, der im Gegensatz zur kdmp-
ferischen Diskussion, einen flieRenden Austausch von Wahrnehmungen und Erkenntnis-
sen ermdglicht und eine gemeinsame Sinnfindung férdert (vgl. ebd. 263). ,Beim Dialog
werden die Beteiligten zu Beobachtern ihres eigenen Denkens® (ebd.). Voraussetzung ist
die Bereitschaft aller, innere Vorannahmen zu klaren, und alle Team-Mitglieder als gleich-
wertig anzuerkennen. Zu Beginn unterstiitzt eine moderierende Person, die Einhaltung der
Disziplinen und der dialogischen Grundhaltungen. Eine ausgewogene Nutzung von Dis-
kussionen erganzt das Team-Lernen (vgl. ebd. 265ff). Entsteht etwa durch automatische
Abwehrmuster ein Lernbedarf, erwachst eine Lernliicke. Ein lernendes Team erkennt den
Innovationsbedarf und erarbeitet sich nétige Kompetenzen. Klassischere Herangehens-
weisen neigen dazu, Lernliicken aus Selbstschutz zu ignorieren (vgl. ebd. 276), was resi-
lientes, lernbasiertes Handeln verhindert. Schliissel des Team-Lernens ist eine gemein-
same Sprache, die Systemdenken, zirkulare Wechselbezlige sowie einen bewussten Um-

gang mit Vorannahmen und Abwehrreaktionen bt und anwendet (vgl. ebd. 241ff).

Im Lernen einer Organisation bildet die Unterscheidung der Lernformen nach Argyris und
Schon eine grundlegende Basis. Erstens, das Einschleifen-Lernen (Single-Loop-Learning),
bei dem auf Basis von Auswertungen gezielte Aktionen entworfen und durchgefuhrt werden.
Die beabsichtigten und unbeabsichtigten Ergebnisse werden anschlieRend meist mittels
klassischer linearer Ursache-Wirkungs-Analysen bewertet (vgl. Argyris und Schon 2006,

. Abbildung 38: Varianten des 39f). Diese Form entspricht der systemischen Beobachtung

Lernens eines Systems
-------- Quelle: eigene Darstellung;

sl siehe Anhang 44
Hisifen-Lemen Ein-Schisifen-Ler

erster Ordnung (vgl. Berghaus 2003, 43), wie in Abbildung

38 in grun dargestellt. Prift ein System im Rahmen der
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Auswertung zugrunde liegenden Absichten, Ziele und Werte, spricht man von Zwei-Schlei-
fen-Lernen. Dabei kdnnen Widerspriiche erkannt, ambivalente Auftrage korrigiert und para-

doxe Organisationsgrundlagen berticksichtigt werden (vgl. Kaudela-Baum et al. 2022, 443).

Dies entspricht der systemischen Beobachtung zweiter Ordnung, in der Abbildung blau
dargestellt. Als Beobachtung dritter Ordnung (vgl. Berghaus 2003, 43) und Meisterdis-
ziplin der Lernenden Organisation gilt das Deutero-Lernen, nach Bateson auch als Zweit-
lernen bezeichnet. Hierbei betrachtet und verandert ein System sein eigenes Lernen,
I6st mdgliche Widerstande auf und geht bewusst mit Paradoxien um, um effektives Zwei-
Schleifen-Lernen zu ermdglichen. Dies ist in der Abbildung orange illustriert. Lernen
steht dabei synonym flir Veranderung bestehender Praktiken. Organisationales Lernen
basiert stets auf dem individuellen Lernen der Menschen (vgl. Kaudela-Baum et al. 2022,
443; Argyris und Schon 2006, 44; Richter und Groth 2025, 16ff, 135-138).

N__a_. Abbildung 40: Lernen Damit eine Organisation lernen kann, muss Wissen vom In-
durch die Wissensspirale
Quelle: eigene Darstel-

%o lung; siehe Anhang 45

dividuum auf die Organisation Ubertragen werden. Diesen
Prozess wie implizites Wissen des Einzelnen, zu explizitem
Wissen einer Organisation wird beschreibt die Wissensspirale (vgl. Nonaka und Takeuchi
1997, 85f), wie in Abbildung 40 dargestellt. Hierbei bewegt sich nach Rolfe Wissen zwi-
schen den ontologischen Ebenen der Organisation, also Einzelnen, Teams und der gan-
zen Organisation kontinuierlich zwischen den Dimensionen des impliziten und expliziten
Wissens. Um im Sinne der Resilienz das Lernen einer Organisation zu ermdglichen, ist
insbesondere die Zuganglichkeit von Erfahrungswissen Einzelner flir Andere im selben
Kontext relevant, etwa durch Videoaufnahmen oder direkte Schulungen. Rolfe rat daher
Maflinahmen zur Forderung der Resilienz ganzheitlich zu gestalten, indem alle vorge-
stellten Ebenen systematisch einbezogen werden (vgl. Rolfe 2019, 67f). Fir erfolgrei-
ches Lernen empfiehlt Heinze so stressfrei wie moglich das 70/20/10-Modell anzuwen-
den, laut dem lediglich zehn Prozent des Lernens tber Schulungsformate, zwanzig Pro-
zent im Rahmen von sozialen Interaktionen und der grofte Teil mit 70 Prozent Gber
eigene praktische Anwendung erfolgen solle, um wirkendes implizites Wissen aufzu-
bauen, aus dem wiederum Wissen der Organisation erwachsen kann (vgl. Heinze 2024,
107f).

; | Abbildung 39: Vier Quadran-  Miedlich und Ben Larbi betonen, dass Situationen in Or-
RS ten einer Situation

|| g | | [ReHTR eigene Darstellung ~ ganisationen stets vier gleichwertige und sich wechselsei-
i l nach Miedlich und Ben Larbi

2022, 3; siehe Anhang 46 tig beeinflussende Ebenen umfassen, wie in Abbildung 39
dargestellt. Das Innenleben eines Menschen pragt dessen Haltung, die sich im duf3eren

Handeln zeigt. Ebenso bestimmt die Kultur als kollektive Selbstorganisation das Innere
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einer Organisation und manifestiert sich im Aul3en als Strukturen. Lernende Organisati-
onen berucksichtigen diese Ebenen und ihre Dynamiken stets gleichrangig (vgl. Miedlich
und Ben Larbi 2022, 3f), denn bestandiges Lernen ist das einzig Kontrollierbare im Rah-

men der aktuellen Umstande von Unsicherheit, Dynamik und Komplexitat (vgl. ebd. 44).

Arnold zieht eine direkte Verbindung zwischen der Gestaltung einer lernenden Organisation
und resilienten Organisationen, welche sich gegenseitig bedingen und sich in Form einer

epistemologischen, also erkenntnisbasierten Organisation und deren Kultur vereinen:

,ES geht bei dieser epistemologischen Wende um einen wirklichen Paradigmenwechsel.
Der Fokus der Betrachtung 16st sich dabei von der Frage, was Betriebe oder Organisatio-
nen tatséchlich »sind« und wie sie funktionieren, und wendet sich im Kern der Frage zu,
wie die verantwortlichen Akteure gewohnt sind, das Betriebliche zu deuten und zu denken,

und welche Méglichkeiten sie dadurch sehen oder libersehen” (Armold 2021, 14).

Hierbei prift eine Organisation ihr Handeln konstant darauf, wie Wissen generiert und
als gultig anerkannt wird. Dabei stehen insbesondere zwischenmenschliche Beziehun-
gen und der Umgang innerhalb und zwischen den Ebenen und Einheiten im Fokus. Dies
férdert eine suchende, hinterfragende Haltung, die Gewohntes, wie eigene Beobach-
tungsart und Muster kritisch hinterfragt. Diese Muster sind Kernpunkt allen organisatio-
nalen Wandels (vgl. ebd. 12). Die Resilienz einer Organisation besteht hierbei aus den
Selbstorganisationskraften einer Organisation, die konstant trainiert und geférdert wer-
den, etwa durch agiles Arbeiten (vgl. ebd. 20). Dieses basiert auf einer systemischen
Haltung und den Prinzipien der lernenden Organisation (vgl. ebd. 9; Boysen 2021,
19).Grundlage lernender Organisationen sind Menschen mit systemischer Haltung, die
die flnf Disziplinen der lernenden Organisation anstreben und sich reflektiert einbringen.
Diese Reflexibilitat fordert den individuellen Entwicklungsprozess und begleitet die per-
sonliche Entfaltung (vgl. Arnold 2020, 349ff), wie nachfolgend betrachtet.

4.1.2. Lernender Mensch

,Menschen sind unverbesserliche Geschichtenerzédhler und haben
die Angewohnheit zu den Geschichten zu werden, die sie erzdhlen.”
(Efran et al. 1992, 115)

Wenn also Menschen andere Geschichten erzahlen lernen, konnen sie sich verandern.
Zentraler Faktor aller im Kapitel zur Lernenden Organisation beschriebenen Elemente
ist der Mensch. Dieser hat als Teilhabender der Kommunikation in Teams und der Or-
ganisation, etwa durch seine inneren Modelle, Denkweisen, Vorannahmen, Wahrneh-

mungen, Erwartungen und Kommunikationsbeitrage Einfluss auf das gemeinsame Spiel,
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im Sinne der Improvisation in einer Jazzband (Arnold 2021; vgl. Arnold 2020; Senge
2017). Die eingangs zitierte Geschichte des Ballonmanns beschreibt die Grundhaltung,
die erforderlich ist. Menschen, die in diesem Sinne in ihrem inneren Aufrecht stehen sind
widerstandsfahig, da sie in sich selbst Sicherheit finden und sie nicht im Aufden suchen
mussen. So sind sie offen fur Veranderung als Grundlage allen Lebens und machen sich
nicht abhangig von Routinen oder Annahmen. Sie behalten hierbei die Ubergeordnete
Vision im Blick und bleiben hierdurch auch in turbulenten Zeiten handlungsfahig. Sie
wissen um die Zirkularitat, die Wechselbeziige und Komplexitat der Welt. Auch haben
sie ein Verstandnis fur die Logiken von Systemen und koénnen immer wieder aufs Neue
unvoreingenommen und interessiert in eine Begegnung gehen, die Austausch ermég-
licht und gegenseitiges Lernen (vgl. Arnold 2021, 21f). Daher gerat zunehmend die indi-
viduelle Entwicklung der Personlichkeit der beteiligten Menschen einer Organisation flr
deren langfristiges Bestehen und ihre organisationale Resilienz in den zentralen Fokus.
So ist nach Arnold das Scheitern ehemals bedeutender Unternehmen zentral auf fehler-
haften Umgang mit ihnrer Wahrnehmung, ihren Bewertungen und Mentalen Modellen zu-

rickzufihren (vgl. ebd. 25).

Nach Arnold gibt es keine allgemein gultige Definition des Erwachsenen im Sinne eines

erreichten inneren Entwicklungsstandes. Dennoch setzt der zwischenmensch-

liche Umgang mit Menschen ab einem bestimmten Alter gewisse Reifungs-
grade voraus. Somit stellen Menschen meist nach Aul3en etwas dar, das ihrem
inneren Empfinden haufig nicht entspricht. Daher wird das Erwachsensein
auch als ein Prozess des ,Uberwachsens* verstanden, wie in Abbildung 41
dargestellt. Hierbei werden die Pragungen und Erfahrungen der frihsten
Lebensjahre im Verlauf eines Lebens innerlich erhalten und lediglich
Uberwachsen im Verlauf des Lebens. So bleiben erlernte Muster und
Pragungen als tiefe innere Orientierung zumeist bestehen und pragen

Abbildung 41: Er-  die individuelle Wahrnehmung, Verhaltens- und Erwartungsmuster. Ein
wachsen - oder

Uberwachsen Erwachsener als Mensch, der in seiner Biografie schon fortgeschritten
lle: ei N ,
Sg’fsti,,ﬁggge”e ist, dennoch viele kindlich-jugendliche Anteile in sich tragt und die Welt

zumeist so sieht, wie er sie zu sehen und zu ertragen gelernt hat (vgl. Arnold 2013, 22f).
Auch Fuhrungsverhalten und Reaktionen auf diese werden haufig vor dem Hintergrund
dieser Muster verarbeitet und fuhren oft zu unbewussten kindlichen Reaktionen und L&-

sungsversuchen in unpassenden Bereichen (vgl. Arnold 2020, 357).

,Das Denken selbst muss disruptiv werden, um sich mit disruptiven Verdnderungen

liberhaupt angemessen auseinandersetzen zu kbnnen und nicht im Neuen stets das Alte
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zu sehen bzw. die Zukunft mit den Mitteln der Vergangenheit erschlieRen zu wollen (und

dadurch zu verpassen)” (ebd.).

Um diesem Dilemma anhaltender friiher Muster zu begegnen, empfiehlt Maslow die Indivi-
duation, als Prozess kontinuierlicher innerer Reifung und Entfaltung entlang des eigenen
Weges. Fehlt diese Entwicklung, ist die Stabilitat der Psyche gefahrdet. Menschen die sich
verwirklichen kdnnen, zeichnen sich durch innere Starke und freudiges Experimentieren

Abbildung 42: Paradoxie als ~ @us. Sie vereinen oft kindliche und reife Merkmale in sich.

' Grundlage des Menschseins
Quelle: Hansel und Kaz

W 2016, 293; siehe Anhang 47 Auch‘-Haltung, wie in Abbildung 42 dargestellt (vgl.

Maslow 1985, 196 in Hansel und Kaz 2016, 292). Auch Senge fordert ein ganzheitlicheres

Menschenbild und beschreibt die Bisymmetrie als grundlegendes, viables Evolutionsprin-

Diese Paradoxie erfordert eine annehmende ,Sowohl-als-

zip, etwa in Form von Augen- und Armpaaren, deren Kombination signifikante Vorteile
bringt. So empfiehlt Senge Vernunft und Intuition in diesem Sinne als gleichwertige Partner

zu betrachten, was etwa durch das Systemdenkens mdglich ist (vgl. Senge 2017, 186).

Ein zentrales Merkmal des Systemdenkens ist die Berlicksichtigung der eigenen Einbin-
dung in den Erklarungsprozess des Ganzen, ein Prinzip, das als Reflexivitat bezeichnet
wird (vgl. Kénigswieser und Hillebrand 2023, 21). Arnold erweitert diese mit der erforderli-
chen Flexibilitdt - im Sinne der Titelgeschichte des Ballonmanns — im Kunstwort der Re-
flexibilitat, die sich im reflexiblen Menschen zeigt (vgl. Arnold 2022b, 35). Diesem gelingt
es, sich seiner Pragungen und Uberwachsungen, wie in Abbildung 41 dargestellt, sukzes-
sive bewusst zu werden, sowie sich darin zu Uben seine eigenen Wahrnehmungen und
Gewissheiten in Bezug auf diese zu prifen (vgl. Arnold 2017, 14ff). ,Er weil3, dass er seine

Welt blo3 verandern kann, wenn es ihm gelingt, sich selbst zu verandern® (ebd.).

Nach Senge stellt diese umfassende emotionale Personlichkeitsentwicklung den bedeu-
tendsten Einflussfaktor dar, um das volle Potential der individuellen Leistungsfahigkeit zu
erschlielen. So fordert etwa ein hohes Mal} an Personal Mastery das Engagement, die Ei-
geninitiative, sowie eine erhdhte Lernfahigkeit. Organisationen erkennen zunehmend, dass
die Forderung der Beschaftigten und Engagierten somit einen zentralen Einfluss auf ihre
eigene Resilienz hat (vgl. Senge 2017, 158). Das Lernen eines Einzelnen bedeutet hierbei
Kompetenzen zu erwerben, die ermdglichen die eigenen Visionen zu verwirklichen, im Sinne
der Individuation. Zeigen die Ziele einer Organisation und die Ziele eines Menschen wesent-

liche Uberschneidungen auf, sind hier starke Synergien méglich (vgl. ebd. 153ff).

Arnold schlagt fur individuelles Lernen zehn Schritte vor, die auf den Ebenen der kognitiven

und emotionalen Entwicklung parallel verlaufen, wie in Abbildung 43 als zwei Seiten einer
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Leiter visualisiert. Jeder kognitive Schritt ist dabei mit einer emotionalen Bewegung verbun-
den, die den Aufbau tiefgreifender Autonomie ermdglicht (vgl. Arnold 2022a, 92). Diese lasst
/= Abbildung 43: Leiter zur  sjch nicht abgeschwacht entwickeln, sondern ihre Férderung

" Reflexivitét

Quelle: eigene Darstel-  starkt Menschen als selbstbestimmte Individuen mit dauerhaft
lung nach Arnold 2022a, ) ) )
““““ 92; siehe Anhang 48 sich weiterentwickelnden Potenzialen (vgl. Arnold 2015, 66).

Wie die Verédnderung einer Organisation zu Resilienzférderung mit einer systemischen

Herangehensweise gestaltet werden kann, wird im Folgenden zusammengestellt.
4.2. Systemische Veranderung

,Verdnderungen von Organisationen brauchen geeignete Kommuni-
kationsgefél3e, in denen die Prozesse der Selbstorganisation von

neuen Ordnungen erfolgen kann.” (Seliger 2011, 34)

In der systemischen Perspektive sind Organisationen und ihre Ablaufe mehr oder weni-
ger festgeschriebene Kommunikationsprozesse, die aus kollektiven Konstruktionen ent-
stehen. Diese manifestieren sich in formellen und informellen Regeln sowie Rollen und
deren Handlungsspielraumen. Diese werden von Individuen entsprechend ihrer inneren
Modelle, Weltbilder und Erwartungen ausgefillt. Eine Veranderung der organisationalen
Kommunikation bewirkt eine Veranderung der gesamten Organisation. Diese kollektiven
Konstruktionen entstehen selbstorganisiert und entwickeln sich emergent weiter, ohne
dass lineare Steuerung moglich ist. Wandel in Organisationen ist somit stets das Ergeb-
nis erneuter Selbstorganisation, die passende Raume zur gemeinsamen Gestaltung fri-

scher kollektiver Realitaten bendtigt (vgl. Seliger 2011, 30ff).

Veranderung entsteht hierbei, wenn ein ausreichendes Potential an Veranderungsener-
gie etwa durch Schmerz oder Druck freigesetzt wird. Dies passiert im Sinne der Organi-
sationspsychologie nach der ,Energie-Formel“: ¢ = (abd) > x. Die angestrebte Veran-
derungsenergie ,C* entsteht aus dem empfundenen Leidensdruck ,a“, der Anziehungs-
kraft des erhofften Zielzustands ,b“ und den ersten unternommenen Schritten ,¢”“. Diese
muissen gemeinsam schwerer wiegen, als die empfundenen Kosten ,x“ des noétigen Ver-
anderungsschrittes (vgl. Beckhard 1998 in Tippelt et al. 2008, 34).

Wandel kann hierbei auf den Ebenen von Personen, etwa Uber den Austausch oder Wei-
terbildung Einzelner, anhand von Strukturen, etwa Richtlinien oder Programme, sowie via
der Organisationskultur, etwa tUber Rdume zur Schaffung neuer Wirklichkeiten und Ge-
schichten erfolgen (vgl. Schweitzer und Schlippe 2016, 141). Letztere ist am schwersten

zu gestalten. Je nach Art des kulturellen Typs, unterscheidet sich die Beeinflussbarkeit
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und die Veranderungsgeschwindigkeit stark, abhangig von deren jeweiliger Kopplung an
die Gefuhle Beteiligter, sowie der Zielorientierung, wie in Abbildung 44 gezeigt. Nach Si-
SSSERREETY Abbildung 44: Geschwin- — mon werden ,technische, informelle und grammatische
\ digkeit eines Kulturwandels
‘ \ Quelle: eigene Darstellung  Regeln® der Kultur unterscheiden. Technische Regeln be-
" ww 22 nach Simon 2007, 100; . e :
g siche Anhang 49 treffen formale Strukturen, sind zielorientiert und wenig
emotional gebunden, weshalb sie sich am schnellsten verandern lassen. Informelle Struk-
turen ergadnzen diese. Grammatische Regeln bestimmen das erwartete Verhalten durch
Regeln und Verboten. Sie entscheiden wesentlich lber die Zugehdrigkeit zur Organisa-
tion. Werden diese gezielt missachtet, wird ausgeschlossen oder strebt dies an. (ebd. 99).
Grammatische Regeln bilden somit die Grenze zwischen Innen- und AuRenwelt (vgl. ebd.)
(vgl. Simon 2007, 97ff) und driicken somit mdglicherweise Denkblockaden, oder sogar -
verbote einer Organisation aus. Lernende Organisationen nutzen hingegen andere Per-

spektiven als Impulse zum Lernen und zur Reflexion ihrer Grundannahmen.

Fir die Organisationsentwicklung ist besonders relevant, dass die Teilhabe eines Men-
schen an bestimmten Systemen und deren Kultur an der Einhaltung dieser grammatischen
Vorgaben bemisst, die stets eine konservative Kraft haben und auch der Erhaltung beste-
hender Machtverhaltnisse dienen (Simon 2007, 101; Senge 2017, 109). Dies kdnnte ins-
besondere im meist emotionaler aufgeladenen Feld der Non-Profit Organisationen bedeut-
sam sein. Denn nach Simon ist die Zugehdrigkeit zu einem System ein entscheidender
Faktor der personlichen Identitat. ,Individuelle Identitdten andern sich nur langsam, daher
binden sich Menschen emotional an fir sie identitatsstiftende Organisationen. Ihre Versu-
che, deren kulturelle Regeln zu bewahren, sind fiir die Mitglieder ein Weg, die eigene Iden-
titdt zu bewahren® (ebd.). Veranderungsbestrebungen in der Organisationskultur werden
daher haufig als Angriff auf die eigene Identitat wahrgenommen und fiihren zu ablehnen-
dem oder impulsivem Verhalten. Deshalb sollten Organisationskultur und ihre identitats-
stiftenden Elemente trotz fehlender greifbarer Ziele bei allen Interventionen als essenzielle
Grundlagen bertcksichtigt werden (vgl. ebd. 97ff). Widerstand kann zudem als ein Zeichen
fur Interaktion und innere Beschaftigung mit dem Veranderungsimpuls verstanden werden
oder unbedachte negative Folgen von Veranderungen signalisieren. So kann Widerstand
sogar als eine starkende Kraft der Veranderung betrachtet werden (vgl. Wheeler 1993, 90,

122), wenn es gelingt deren Ursachen zu erkennen (vgl. Senge 2017, 109).

Eine grundlegend systemische Methode zur Férderung von Veranderung in Organisati-
onen ist die Aktionsforschung nach Lewin. Dieser empfiehlt auf Basis fundierter Theorien
und Hypothesen passende Interventionen zu entwickeln, durchzufiihren und anschlie-

Rend den Prozess intensiv zu reflektieren. Dieser Zyklus wiederholt sich spiralférmig mit
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dem Ziel, Wissen und Veranderung konstant zu generieren. Lewin pragte zudem die
.Hockeyschlagerkurve“ organisationalen Wandels, mit den Phasen ,Unfreezing®, ,Chan-
ging“ und ,Freezing®“. Dabei I6sen Organisationen zundchst bestehende Strukturen und
schaffen Kapazitaten, um Veranderungen umzusetzen, die anschlief3end stabilisiert und
verankert werden. Insbesondere die intensive Auswertungsphase zum Ende des Zyklus
hebt die Aktionsforschung von anderen Ansatzen ab, da diese Feedbackschleifen pass-

genaue, zeitnahe Anpassungen ermdglichen (vgl. Wimmer 2012, 246ff).

~ Abbildung 45: Systemische Dieser Prozess wird auch als systemische Schleife be-
da Schleife in Spiralfortsetzung

Quelle: eigene Darstellung nach  zeichnet. Auch ein Lernprozess kann entlang derer
%E gggé?ivgf,irh’;”ﬁnﬂﬁgrggd vier Schritten verlaufen. Zunachst erfolgt die Samm-
lung von Wissen, darauf aufbauend werden Thesen entwickelt. Im dritten Schritt werden
Interventionen und Aktionen geplant, die im vierten Schritt umgesetzt werden. Anschlielend
werden erneut Daten erhoben, um Wirkung und Viabilitdt der Mallnahmen zu evaluieren.
Der spiralformige Prozess wiederholt sich konstant entlang der vier Phasen, wie in Abbildung
45 dargestellt. Innerhalb jedes Schrittes finden ebenfalls systemische Schleifen statt, in de-
nen die vier Phasen durchlaufen werden. So beinhaltet der erste Schritt der Informationsge-
winnung selbst wiederum die Unterschritte Wissenssammlung, Thesenbildung, Aktionspla-

nung und Handlungsausfiihrung (vgl. Kénigswieser und Hillebrand 2023, 43ff).

Arnold orientiert sich ebenfalls an den Phasen der Organisationsentwicklung nach Le-
win, legt jedoch den Fokus auf Fihrungskrafte. Fur ihn ist das Lernen einer Organisation
an einzelne Personen gebunden, die individuelle Lernprozesse interpretieren und auf
strukturelle Konzepte Ubertragen. Flhrungskrafte tragen die zentrale Verantwortung,
Bedingungen zu schaffen, die Veranderung ermdéglichen. Insbesondere missen sie
Raume schaffen und schiitzen, in denen Selbstorganisation stattfinden kann, ohne dass
traditionelle Konzepte den Prozess friihzeitig hemmen (vgl. Arnold 2018a, 30ff). Auch
Senge sieht Flihrungspersonen als Schlusselfiguren, die jedoch hauptsachlich die Rolle

von Dienstleistenden, Lehrenden und Gestaltenden innehaben (vgl. Senge 2017, 371).

Die Aktionsforschung wird auch kritisch gesehen, da sie den Schwerpunkt auf Probleme
und deren Ldsung legt. Stattdessen empfehlen Schiersmann und Thiel, sich auf er-
wilnschte Losungen zu fokussieren (vgl. Schiersmann und Thiel 2018, 118). Dieses An-
liegen greift Scharmer in seinem U-Prozess auf, der das Erspuren einer sich entfalten-
den Zukunft beschreibt. Dabei integriert er zahlreiche Konzepte, darunter die funf Dis-
ziplinen einer lernenden Organisation nach Senge. Die U-férmige Lernkurve eréffnet zu-
nachst einen Raum, in dem Beteiligte gemeinsam Themen entwickeln und Fragen, Im-

pulse und Intentionen entstehen kdnnen. Im zweiten Schritt folgt ein kollektives
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Hineinspiren, das emotionalen Prozessen Raum gibt. Darauf folgt die Bildung eines ge-
meinsamen Willens, der aus Stille und geteiltem Wissen erwachst. Im vierten Schritt
werden neue Elemente verfeinert und in einem geschitzten Rahmen erprobt. Abschlie-
Rend werden diese Erfahrungen sukzessive ausgeweitet und im sich entwickelnden ge-

meinsamen Ganzen breit implementiert (vgl. Scharmer 2009, 46f).

Seliger beschreibt die Veranderung erster Ordnung als kontinuierliche Veranderung, die in
Organisationen alltaglich Ablaufen unreflektiert geschieht. Veranderung zweiter Ordnung
bezeichnet eine tiefgreifende Transformation einer Organisation, welche die Muster ihres
Lernens und ihrer Veranderung wandelt. Eine Plattform fiir dieses Lernen bieten Organisa-
tionskonferenzen, in denen etwa neue Kommunikationsweisen und Partizipation in ge-

schitztem Rahmen erprobt werden kénnen (vgl. Seliger 2011, 35f).

Organisationsentwicklung wird auch als ChangeManagement bezeichnet. Clement rat da-
von ab, Veranderungsprozesse als Managementprozess zu verstehen, da diese eine ziel-
gerichtete Steuerung und Kontrolle versprechen, die in komplexen Systemen grundsatzlich
nicht méglich sind. Auch Sprache sollte bewusst genutzt werden, da diese selbsterfillende
Prophezeiungen nahren kann (vgl. Clement 2018, 26f). Clement differenziert zwischen or-
ganisationalen Wandel und dem Wandel von Denkmodellen (,Mindset-Change®): Ersterer
beschreibt den Umbau von Strukturen und Ablaufen, der Beteiligte befahigt, konstruktiv mit
Veranderungen umzugehen. Der Wandel von Denkmodellen beschreibt Veranderungen

der Organisationskultur, die durch verandertes Verhalten entstehen (vgl. ebd. 30f).

i /f}bgi/dung 46: Kurve der Ver-  Nach Clement entwickeln sich Emotionen im Verlauf ei-
dnderung

‘ /?auff:liéu%%?:’lgogirﬁ%llz;qgent nes Veranderungsprozesses entlang der sogenannten

2018, 52; siehe Anhang 51 Change-Kurve, wie in Abbildung 46 illustriert. Diese
wurde urspriinglich zur Verarbeitung tiefgreifender Lebensereignisse entwickelt und auf or-
ganisationalen Wandel Gbertragen. Nach einem als krisenhaft bewerteten Ereignisses sinkt
zunachst die Energie, gefolgt von einer Phase der Leugnung, in der Betroffene kurzfristig
das Gefiihl von Kontrolle zuriickgewinnen. Dieses Hoch wird abgeldst von kognitiver Er-
kenntnis und intensiven Gefiihlen wie Arger. Nach dem Durchleben eines Tiefpunkts und
Resignation, folgt eine emotionale Akzeptanz des Erlebten. An diesem Wendepunkt richtet
sich der Blick von den Problemen hin zu Lésungswegen und einer moglichen Zukunft. Da-
rauf folgen Selbstversuche der Veranderung, Sinngebung des Erlebten und schlieRlich die
erfolgreiche Integration des Wandels in bestehende Organisationsprozesse. Beteiligte be-
finden sich oft an unterschiedlichen Punkten dieser Kurve, was zu Spannungen, Widerstan-
den und Missverstandnissen filhren kann. Insbesondere Fuhrungskrafte haben haufig einen

Wissens- und somit oft einen emotionalen Bewaltigungsvorsprung, gegenliber anderen
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Mitarbeitenden. Hier empfiehlt sich eine sehr bewusste Vorgehensweise (vgl. ebd. 52). ,In
dem Moment, in dem die Energie nicht mehr durch das Alte gebunden ist, wird eine enorme

Kraft frei, um sich auf die »Reise« in veranderte Umwelten zu machen® (ebd. 87).

Im Folgenden werden die Grundlagen systemischer Implementierung von Verdnde-

rungsprozessen untersucht, sowie deren Dynamiken, Herausforderungen und Grenzen.
4.3. Systemische Implementierung

“Not everything that is faced can be changed, but nothing can be
changed until it is faced.” (Chary und Breen 2021, 10)

FOhrungskrafte, sowie deren innerlicher Entwicklungsstand und Mentale Modelle sind der
limitierende Faktor einer Organisation (vgl. Laloux 2024, 64; Kénigswieser und Hillebrand
2023, 78; Boysen 2021, 33). So schranken sogar Fiuhrungskrafte, die Veranderungen be-
wirken mdchten ihre Handlungsspielraume haufig unbewusst ein. Dies resultiert aus un-
zureichender Tiefe der Reflexion zugrundeliegender Motive der FUhrungskraft, als auch
des zentralen Antriebs der Organisation (vgl. Senge 2017, 353; Boysen 2021, 33). Daher
ist nach Senge die personliche Entwicklung der Flihrungskrafte zentral fir den Erfolg von
Implementierungen. Diese haben hierbei die Rolle Wandel in einer Organisation zu ermég-
lichen, indem sie diesen verantworten, vorleben und Hiirden beseitigen (vgl. Senge 2017,
370; Arnold 2021). Hierbei ist die Akzeptanz, der Unkontrollierbarkeit von Organisationen
ein zentraler Faktor einer gelingenden systemischen Implementierung. So ist es mdglich
unvoreingenommen und kontextsensibel Dynamiken der Systeme und ihrer Umwelten zu
begegnen (vgl. Clement 2018, 26f). Denn in einer Organisation sind alle Beteiligten rele-
vante Einflussfaktoren und mitverantwortlich fiir Veranderung, losgel6st von ihrer Rolle

oder Aufgabe in einer Organisation (vgl. Scharmer 2009, 47; Senge 2017, 98).

Grundlegend fir kollektive Verantwortungsiibernahme sind systemisches Denken und zu-
gehorige Feedbackschleifen, die etwa kompensatorische Rickkopplungseffekte friihzeitig
identifizieren und bewusst adressieren. So zeigt sich nach Interventionen meist zunachst
eine Besserung, die langfristig jedoch unerwartete Nebenwirkungen verursachen kann.
Senge Illustriert dies etwa am Beispiel von Wohnraumprojekten fir Benachteiligte an, bei
denen kurzfristige Erfolge durch Zuzug infolge attraktiver Férderprogramms langfristig die
Lage verscharfen (vgl. Senge 2017, 74ff). Das Festhalten an vertrauten Lésungen trotz an-
haltender oder sich verschlimmernder Probleme ist ein Zeichen unsystemischen Denkens.
Nachhaltige Ansatze férdern die Systemkompetenz, um Herausforderungen eigenstandig
zu bewaltigen. Hebelwirkungen dienen als gezielte Impulse, mit minimalem Aufwand weit-

reichende Verbesserungen zu erzielen. Daher empfiehlt eine systemische Perspektive die
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gréRtmagliche Hebelwirkung zu identifizieren und den Fokus auf Veranderungsprozesse so-
wie deren zirkuldre Wechselbeziehungen, statt auf kurzfristige Momentaufnahmen zu legen
(vgl. ebd. 77-94). Eine Einflussmatrix und deren grafische Auswertung erméglichen ein
schnelles Erkennen starker Ansatzpunkte. Boyson nennt als zentralen, nachhaltigen Veran-
derungshebel sowie Kernaufgabe modernen Managements die FOrderung des Austauschs
Beteiligter um im Diskurs kollektive Lésungen zu entwickeln (vgl. Boysen 2021, 10). Sys-

temdynamiken lassen etwa mit System-Dynamics-Software modellieren (vgl. ebd. 62).

Jeder Impuls wirkt jeweils als Ursache und Wirkung, die haufig verzdgert auftritt. Die da-
hinterliegende Absicht formt Strukturen, die Handlungen auslésen und Verstarkungs- so-
wie Kompensationsschleifen oder deren Gleichgewichtszustand (Wachstumsgrenze) er-
zeugen. Systeme streben stets einen homoostatischen Zustand an, in dem sie sich selbst
regulieren und férderliche Bedingungen schaffen. Veranderung sollte daher durch be-
dachte, wohldosierte Impulse sowie Identifikation und Auflésung hemmender Gleichge-
wichtsprozesse gefordert werden, wahrend aggressives Vorgehen meist Instabilitat verur-
sacht und Wandel hemmt (vgl. Senge 2017, 94—-112; Boysen 2021, 29). Fur nachhaltige
Veranderungs-und Lernprozesse ist die Integration entscheidend: Erfolge und Misserfolge
werden reflektiert und fur zukilinftige Prozesse nutzbar gemacht. Wird diese Phase ver-
nachlassigt, scheitern Veranderungsprozesse haufig, trotz anfanglicher Erfolge, da feh-
lende Reflexion und Verarbeitungszeit zu Ermidung der Beteiligten flhrt (vgl. WeilRner
2024, 81; Wippermann 2016, 88; van Bronswijk et al. 2024, 182ff).

Um Nachhaltigkeit der Resilienzférderung zu ermdglichen ist eine Institutionalisierung er-
forderlich, die nach motivierten Anfangen, etwa auf Organisationskonferenzen (Seliger
2011, 29) die Option bietet, Resilienz konstant und zyklisch zu betrachtet und Kompeten-
zen weiterzuentwickeln. Hierdurch entstehen Strukturen, die einen Aufmerksamkeitsfokus
der Fuhrung erfordern und hierdurch Wahrnehmungs- und Lernrdume schafft (Senge
2017, 205). Der Gesundheitszirkel oder Fokusgruppen gehdren hierbei zu partizipativen
Methoden der Aktionsforschung, die durch Institutionalisierung (vgl. Starystach et al. 2020,
1) ermdglichen ,die Arbeitswirklichkeit gemeinsam mit Beschaftigten in einem geschutzten
Raum diskursiv zu analysieren und [...] strukturell zu verandern“ (ebd.). Anhand der Wis-
sensspirale (vgl. Anhang 45) wird implizites Wissen generiert und kann als explizites Wis-
sen anschlussfahig ein Lernen der Organisation durch gemeinsame Erneuerungen von
Realitatskonstruktionen und daraus folgenden strukturellen Anpassungen ermdglichen
(vgl. Starystach et al. 2020, 2; Seliger 2011, 32ff; Nonaka und Takeuchi 1997, 85ff).
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Abbildung 47: Verlauf von  Fehlentwicklungen sollten direkt an ihrem Entstehungsort
Ergebnis- Krisen und Ansatzpunkte

Hastatae |t Quelle: eigene Darstellung  behoben werden, da EinzelmaRnahmen nur kurzfristig Ent-

o ’S’fei,’;i‘i,y,fj,fgzgf oz lastung schaffen, den Gesamtverlauf jedoch nicht veran-
dern. Zu Beginn eines solchen Krisenverlaufs (vgl. Abbildung 47) steht haufig eine mangel-
hafte Managementstruktur, aus der unbehandelt eine Leitungs-Krise entstehen kann. Diese
fihrt zu unzureichenden Systemressourcen, was wiederum eine Krise der Strategie und
Struktur nach sich zieht. In der Folge etablieren sich unzureichende Leistungen, die sich
zunachstin einer Ergebniskrise zeigen und sich in einer Liquiditatskrise manifestieren. Wer-
den die Ziele weiterhin nicht erreicht, droht die Insolvenz. Je spater Interventionen erfolgen,

desto geringer ist die Chance, die Krise zu bestehen (vgl. Boysen 2021, 32).

Um Veranderung nachhaltig zu verankern, rat Senge die funf Disziplinen einer lernenden
Organisation zeitgleich zu férdern, da sie sich gegenseitig bedingen. Gehen Fihrungskrafte
durch eigenes Vorbild voran, kdnnen Menschen fiir einen gemeinsame Weg begeistert wer-

den und Zuversicht in die Chancen einer Transformation erleben (vgl. Senge 2017, 191f).

Kippunkt

Abbildung 48: Verbreitung von Miedlich und Ben Larbi benennen fiir eine zukunfts-
Neuerungen in Organisationen L ) - ) )
Quelle: Wolf 2022, 157 nach Ro- fahige und somit resiliente Aufstellung einer Organi-

gers 2003, 281; Miedlich und Ben . . o
™ Larbi 2022, 30; siehe Anhang 53 sation drei Kernfaktoren: den Start mit einer Gruppe

Interessierter, mindestens zwei Jahre tagliche Disziplin sowie das bewusste Verlernen hin-
derlicher Muster und Verabschieden lberschissiger Programme (Exnovation). Der Wandel
zur lernenden Organisation kann nach dem Innovationsverbreitungsmodell erfolgen, wie in
Anhang 48 illustriert. Hierbei werden zunachst innovative Kleinprojekte mit freiwilligen Inte-
ressierten initiiert, die meist rasch ,friihe Adopter” begeistern. Erreicht die freiwillige Beteili-
gung 16 Prozent, wird ein Kipp-Punkt Giberschritten, ab dem sich die Neuerung meist eigen-
standig verbreitet. Menschen, mit Widerstand werden zunachst nicht involviert und folgen
freiwillig, sobald 80 Prozent der Organisation die Innovationen tibernommen haben. Pflicht-
malnahmen sollten erst eingefliihrt werden, sobald die Mehrheit freiwillig teilnimmt. So ver-
breitet sich eine Innovation wie die Resilienzforderung wellenférmig in einer Organisation,
was deren Stabilitat im Wandel fordert (vgl. Miedlich und Ben Larbi 2022, 30). Widerstande

sind zudem als relevante Veranderungskraft zu betrachten (vgl. Senge 2017, 109, 160ff).

Veranderung erfordert kontinuierliche Disziplin, die auch nach anfanglicher Begeisterung
und dem meist folgenden Alltag Neuerungen konstant implementiert. Entscheidungen soll-
ten hierbei stets Lernen ermdglichen, um neue Muster und Strukturen des Lernens tief in
allen Ebenen einer Organisation zu verankern. Insbesondere Rickschlage und verminderte
Leistungsfahigkeit aufgrund der Umbauprozesse, gilt es zu tUberbriicken, da diese haufig zu

einem Abbruch angestrebter Veranderungen filhren und doch Teil eines
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Veranderungsprozesses sind. Damit Veranderungen in Organisationen wirksam werden
kdénnen, ist es bei einer Einfiihrung von Neuerungen wichtig, dass ahnlich umfangreiche
Programme und Prozesse beendet werden (Exnovation), um die erforderlichen Kapazitaten
bereit zu stellen. So scheitern relevante Veranderungen oft an fehlenden Ressourcen einer
Organisation, da Beteiligte meist bereits mit aktuellem Gberlastet sind und eine Aufgaben-
verteilung keine Entlastung bringt. Auch mussen hinderliche Praktiken bewusst Verlernt wer-
den um kontinuierliches Lernen in der Organisation zu erméglichen (vgl. Miedlich und Ben
Larbi 2022, 29-35). So etwa das ,Konsens-Sabotage-Ritual” (Heinze 2024, 73ff), das durch
den von o6ffentlichen Behdérden eingeforderten, meist basisdemokratischen Aufbau, sowie
ehrenamtliche Gremien denen von hauptamtlichen Professionellen zugearbeitet wird, in
Non-Profit Organisationen besonders gravierend wirken kann . So etwa in Form einer Ent-
scheidungsblockade, die Neuerungen und Resilienz hemmt. Demnach fiihrt ein Streben

nach vollstdndigem Konsens haufig zu Entscheidungsvermeidung und Passivitat:

,ES ist ein Kennzeichen organisatorischer Dysfunktionalitdt, dass inkompetente Men-
schen die Vorschldge der per Definition, da vom System beauftragten, kompetenteren
Menschen, sehr leicht torpedieren kénnen. Das Ergebnis ist Entscheidungsstarre und
das Gegenteil von Agilitét: eine schwerféllige Organisation, die sich sténdig selbst daran
hindert, sich zu entwickeln, Neues zu probieren oder notwendige Projekte umzusetzen.

Die Organisation sabotiert sich selbst” (ebd. 74).

4.4, Zwischenfazit

Systemische Organisationsentwicklung zur Resilienzforderung adressiert die vielschichtige
Komplexitat sozialer und psychischer Systeme und unterstitzt so die Entwicklung ihrer Wi-
derstandsfahigkeit. Im Zentrum steht die Férderung einer systemischen Haltung, die sowonhl
auf individueller Ebene als auch in der Organisationskultur verankert ist und die funf Diszip-
linen der lernenden Organisation integriert. Die Haltung ermdglicht, sich selbst und eigenes
Lernverhalten zu reflektieren. So kdnnen Wahrnehmung, Lernen und Handeln sich veran-

dern, sodass sich Realitat auf unerwartete Weise entfalten kann (vgl. Arnold 2020, 358).

Der Prozess schafft Freiraume flr mutiges, kreatives Denken, indem er bewusste Refle-
xion eigener Positionen und die Akzeptanz von Widersprichen férdert. Ambiguitatstole-
ranz wird so zum zentralen Resilienzfaktor (vgl. Richter und Groth 2025). Zudem aktiviert
systemische Resilienzférderung vorhandene Potenziale und Uberwindet Denkblockaden,
starkt Selbstorganisation sowie die natlrliche Fahigkeit von Systemen zur Selbstregulation
und konstanten Anpassung. So wird gesunde Selbstflirsorge mdglich, (vgl. Senge 2017)

die Individuen und Organisationen befahigt, resilient und handlungsfahig zu bleiben.
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Organisationale Veranderung ist ein langfristiger Prozess, der aus einer Veranderung der
Kommunikation erwachst, die veranderte Strukturen und Kultur zur Folge haben kann (vgl.
Seliger 2011, 30ff; Simon 2007, 971f). Dies braucht sichere Rdume in einem institutionali-
sierten Rahmen, um organisationale Wahrnehmung zu ermdglichen (vgl. Seliger 2011,
35f; Starystach et al. 2020, 1f). Veranderung bendétigt einen ausreichend hohen Leidens-
druck, in Verbindung mit einer attraktiven Alternative und ersten durchgefihrten Schritten,
die die empfundenen Kosten einer Veranderung tbersteigen (vgl. Beckhard 1998 in Tip-
pelt et al. 2008, 34). Hierbei spielen Flhrungskrafte eine zentrale Rolle, etwa indem sie
Raume fur Selbstorganisation schaffen und die emotionalen Phasen der Veranderung be-
wusst gestalten (vgl. Arnold 2018a, 30ff; Senge 2017, 191f; Clement 2018, 52).

In der Implementierung begrenzen selbst wandlungsbereite Flihrungskrafte und deren
mentale Modelle haufig unbewusst mdgliche Veranderung (vgl. Laloux 2024, 64; Boysen
2021, 33). Daher ist deren personliche Entwicklung zentral fur erfolgreiche Implementie-
rung (vgl. Senge 2017, 353f). Systemisches Denken und Feedbackschleifen ermdglichen
umsichtige Interventionen, Monitoring von Nebenwirkungen und das Finden gro3tmdogli-
cher Hebelwirkungen (vgl. Senge 2017, 74ff; Boysen 2021, 10, 29). Wandel kann gelin-
gen, durch kontinuierliche wohldosierte Impulse, eine Aufldésung hemmender Gleichge-
wichte und die Integration umfassender Reflexionen in Lernprozessen (vgl. Senge 2017,
74ff; Boysen 2021, 10, 29). Institutionalisierte Strukturen und partizipative Methoden
schaffen kontinuierliche Lern- und Wahrnehmungsrdume der Resilienzférderung (vgl.
Starystach et al. 2020, 1f). Diese erfordert dauerhafte Disziplin, bewusste Exnovation,
umsichtige Innovationseinfiihrung und die Einbindung von Widerstanden als konstruktive
Veranderungskraft (vgl. Miedlich und Ben Larbi 2022, 29-35; Senge 2017, 109, 160ff).

Im Folgenden werden die zentralen Erkenntnisse der vorangegangenen Kapitel zusam-
mengetragen in Form von Handlungsempfehlungen der Resilienzférderung in Non-Profit
Organisationen, sowie bei deren Beteiligten. AbschlieBend werden Méglichkeiten und

Grenzen der Resilienzférderung, sowie deren Implementierung dargestellt.
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5. Handlungsempfehlung Resilienzfor-
derung in Non-Profit Organisationen

,Klére dein eigentliches Selbst, durchsplire dein historisches Selbst

und integriere beide zu einem mdglichen Selbst!“ (Arnold 2019, 18)

Eine zentrale Erkenntnis der vorangegangenen Kapitel ist, dass Organisationen

ahnlich den Menschen ,uberwachsen® statt erwachsen oder sich entwi-
ckeln. Wie ein Mensch, der gepragt ist von seinen Entwicklungen und
friheren Erfahrungen (vgl. Arnold 2013, 23f), entsteht eine Organisation
mit einer Absicht und entwickelt sich entsprechend den zeitgendssischen
Vorstellungen (vgl. Abbildung 49; Abbildung 50). Erweiterungen wie neue
Abteilungen oder Methoden orientieren sich meist an urspriinglichen Grund-

annahmen und Mustern, ohne Erkenntniswege zu reflektieren. Organisatio-

Abbildung
nale Entwicklungsphasen werden unbewusst durchlaufen. Somit wer- :’V%'CZ’S‘ZZSG"
den Managementfehler oft nur oberflachlich Gberdeckt und lésen 8fgé/'/nisa?i0n
ueile: el-

kaskadenartig weitere Probleme und Krisen aus (vgl. Boysen 2021, gene Dar-
stellung
32; Abbildung 42; Glasl und Lievegoed 2021, 54ff).

Das ,Uberwachsensein® bewirkt, dass Organisationen unreflektiert auf ak-
tuelle Anforderungen reagieren, indem sie alte Gewissheiten bestatigen
und somit selbsterfiillende Prophezeiungen beglinstigen. Reaktionen er-
folgen unreflektiert auf Grundlage veralteten Wissens, was resilientes
Handeln hemmt. Das Prinzip dhnelt dem Wachstum eines Baumstam-

Abbildung 50: - mes: Nur die duRere Schicht ist aktiv handlungs- und abwehrfahig, 8hn-
Der (iberwach-

sene Mensch lich einem System, das in der Gegenwart handelt. Die inneren Schichten
Quelle: eigene
Darstellung lagern Nahrstoffe und bieten Stabilitat, entsprechend der Vergangenheit

einer Organisation. Ist das Innere jedoch beschadigt, etwa durch einen Pilz, zerfallt der
Baum von innen, obwohl die aufiere Schicht vital erscheint (vgl. Schwedt 2021, 22ff; vgl.
Moreno 1963, 122 in Hutter 2024, 286).

In diesem Sinne wird eine Resilienzférderung in Non-Profit Organisationen gesucht, die
sowohl die Individuation und Reflexibilitat ihrer Beteiligten im Sinne einer gemeinsamen
Vision fordert als auch die Selbstentfaltung der Organisation unterstiitzt. Das einleitende
Zitat von Arnold gilt somit auch fir Organisationen, die anhaltende Resilienz anstreben.
Eine suchende, hinterfragende systemische Haltung férdert das Erkennen von Wahrneh-
mungs-, Deutungs- und Lernmustern. Sie bestimmt als Kern allen organisationalen
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Wandels was von einer Organisation und deren Beteiligten gesehen oder auch bersehen
wird (vgl. Arnold 2021, 14; Amold 2013, 23f; Senge 2017). Eine tiefgreifende Reflektion
ermdglicht eine Harmonisierung und Neugestaltung der Muster des Lernens einer Organi-
sation, was zu einer Veranderung zweiter Ordnung bei der Organisation und ihren Betei-
ligten fuhren kann (vgl. Seliger 2011, 33ff) im Sinne eines gemeinsamen ,Erwachsens®.
Im Bild des Baumes kann eine Organisation oder ein Individuum forderliche Anteile der
Vergangenheit als Nahrstoff und innere Starke nutzen, hinderliche durch Harz unschadlich

machen und das Wachstum in gefahrdeteren Bereichen fur mehr Stabilitat starken.

Zentrales Element systemischer Resilienzférderung ist die Starkung der Reflexionsfa-
higkeit, um altes Erleben von neuem Geschehen zu trennen und so Raum fir neue
Wahrnehmungen zu schaffen. Alte Lésungen sind meist unpassend fur neuen Anforde-
rungen (vgl. Arnold 2013, 23; Arnold 2021, 24ff). Dafur ist eine gelungene Integration
des Forderlichen und eine Exnovation, also das Verlernen des Hinderlichen nétig, um
Uber das Bekannte hinaus wahrnehmen zu kdnnen (vgl. Miedlich und Ben Larbi 2022,
29-35). Dies ermdglicht disruptives Denken, insbesondere dann, wenn Verstand und
Intuition erneut verknipft werden und so Erfahrungshorizonte erweitern, auch durch das
Zulassen unangenehmer Geflhle, wie Schmerz, Wut oder Trauer, die Veranderung an-
stoflRen kénnen (vgl. Beckhard 1998 in Tippelt et al. 2008, 34; Senge 2017, 186). Lernen

als wirkungsvollste Basis allen Wandels wurde in allen Kapiteln ersichtlich.

Weiterhin wichtig sind Kenntnis und Wertschatzung der Starken psychischer und sozialer
Systeme sowie deren synergistische Erganzung zu beidseitigem Nutzen. Menschen zeich-
nen sich durch Fiihlen und Wahrnehmen aus, Organisationen durch die Fahigkeit, simul-
tan an verschiedenen Orten zu handeln, indem sie das Wirken vieler Menschen biindelt
(vgl. Simon 2007, 117ff). Da gekoppelte Systeme sich gegenseitig begrenzen, beschran-
ken sie auch ihre Moglichkeiten der Resilienzférderung. So hemmen etwa organisationale
Strukturen resilientes Handeln ihrer Beteiligten, etwa in der Erwartung, Beteiligte sollten
durch eigene Resilienz mehr Arbeit in klrzerer Zeit leisten. Férderliche Strukturen missen
an individuelle Wandlungsbereitschaft anschlussfahig sein (vgl. Drath 2018, 29; Tokarski
et al. 2024, 9ff; Soucek 2022, 13). Gleichzeitig schaffen Veranderungen in einen System,

Bewegungsraume fur andere (vgl. Simon 2007, 34; Maturana und Varela 1987, 111).

Ein Schlussel zur Veranderung liegt hierbei in der Kommunikation, da Menschen und
Systeme die Neigung haben, sich in der Richtung zu entwickeln, in die ihre Kommunika-
tion, haufig in Form von Geschichten, verlauft (vgl. Efran et al. 1992, 115). Im Folgenden
werden aus den Erkenntnissen der Kapitel eins bis vier, Handlungsempfehlungen fiir die

konkrete Resilienzférderung von Non-Profit Organisationen abgeleitet.
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5.1. Non-Profit Organisation

JWenn man etwas Neues will, muss man aufhéren, etwas Altes zu tun.”
(Peter Drucker in Miedlich und Ben Larbi 2022, 33)

Gelingt einer Non-Profit Organisation die Integration der Resilienzférderung kann diese
sich auf ihre eigentlichen Ziele und ihre Zielgruppen fokussieren. Aufgrund ausreichenden
Slack ist sie in guten Zeiten innovationsfahig und hat hierfiir die nétige Kraft und Ressour-
cen. In schwierigen Zeiten ermdglicht ihr das Slack ihre Mission kontinuierlich weiterzu-
verfolgen und handlungsféhig zu bleiben, durch Selbstorganisation, Anpassungs- und eine
tiefverankerte Lernfahigkeit der Beteiligten und des Systems. Respekt und Perspektiven-
vielfalt ermdglichen effektives organisationales Lernen, wahrend Krisen als Lernfeld und
Chance der Weiterentwicklung betrachtet werden (vgl. Rolfe 2019, 27f; Di Bella 2014, 132;
Cronenberg 2020, 30). So rechnet sich jeder fir die Resilienzférderung eingesetzte Euro
um das Dreifache (vgl. Gerike 2022, 71). Daflir empfiehlt es sich die folgenden zehn Emp-

fehlungen (vgl. Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.) zu bedenken:

Erstens sollten Non-Profit Organisationen Resilienz als zentrales Element in Form eines
.Jmmunsystems*” verankern, das alle Prozesse und Entscheidungen strukturiert. Ziel ist
die dauerhafte Viabilitat, Beweglichkeit und Wirksamkeit der Organisation (vgl. Young
und Searing 2022, 39f; Cronenberg 2020, 41; Drath 2018, 29). Dabei sind die drei zent-
ralen handelnden Stakeholder (Hauptamtliche, Ehrenamtliche, Mitglieder) mit ihren spe-
zifischen Bedurfnissen zu beriicksichtigen (vgl. Anhang 27), da das Uberleben der Or-
ganisation ihrer Motivation abhangt, die Mission zu erfiillen und Wirkung zu erzielen.
Dauerhaft sinkende Einnahmen signalisieren dringenden Handlungsbedarf (vgl. Simon
2007, 33; Young und Searing 2022, 8f).

Zweitens sollte die Resilienzférderung vor allem auf ehren- und hauptamtliche Fiihrungs-
krafte sowie die oberste Leitungsebene fokussieren, da sie Erfolgsentscheidend sind. Sie
gelten als limitierende Faktoren der Organisationsentwicklung, beeinflussen das Erleben,
die Resilienzentwicklung und Wirkung der Beteiligten und erleben selbst hohe sektorspezi-
fische Anforderungen an ihre Flihrungs- und Personlichkeitskompetenz (vgl. Rauschenbach
und Zimmer 2005, 57ff; Simon 2007, 114ff, Nienaber und Tietmeyer 2010, 349f; Senge
2017, 191-378; Arnold 2018b, 30ff; Clement 2018, 52; Matuschek et al. 2020, 9-32; Boysen
2021, 33; Young und Searing 2022, 8—14; Laloux 2024, 64; van Bronswijk et al. 2024, 182ff).
Aufgrund ihrer Relevanz besitzen sie groes Hebelpotential (vgl. Senge 2017, 77-94), des-
sen Wirkung sich mittels Einflussmatrix oder System-Dynamics Software analysieren |asst

(vgl. Boysen 2021, 10). Kapitel 5.1.2. widmet sich dieser Schllsselzielgruppe vertieft.
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Drittens empfiehlt es sich, dass Non-Profit Organisationen eigene Werte und Leitprinzipien
fur die Resilienzférderung entwickeln, sektorspezifische Besonderheiten zu bertcksichtigen
(vgl. Young und Searing 2022, 14). Anhang 39 enthalt einen Vorschlag mit zehn Leitprinzi-
pien und Werten, die Synergie- und Resilienzférderungspotentiale sektorweit entfalten und
flr einzelne Organisationen angepasst werden kdnnen. Eine verstarkte Zusammenarbeit im
Sektor birgt groRes Potentiale da dieses System als Paradoxielésung der Begrenzungen
einzelner Organisationen dienen kann (vgl. Simon 2007, 117ff). Gemeinsame Lobbyarbeit
auf politischer und gesellschaftlicher Ebene kénnte den ,Zyklus der Unterversorgung“ ad-
ressieren, etwa durch Anerkennung forderlicher Infrastrukturkosten und Abbau birokrati-

scher Hiurden, um die Handlungsspielrdume fir ResilienzmalRnahmen zu erweitern.

Mdglich sind gemeinsame Non-Profit Managementstandards, orientiert am Konzept der ler-
nenden Organisation, die statt Kostenminimierung die Wirkungsmaximierung innerhalb ver-
figbarer Ressourcen anstreben und Themen der 6kosozialen Gerechtigkeit wie faire Geh-
alter und Nachhaltigkeit integrieren (vgl. Young und Searing 2022, 6ff; Schubert und Boenigk
2019, 469). Als Pioniere und Puffer ubernehmen Non-Profit Organisationen eine Sensor-
funktion flir den 6ffentlichen Sektor, indem sie blinde Flecken aufzeigen. Gemeinsame Lob-
byarbeit kénnte diese Rolle sichtbar machen und einen institutionalisierten Rezeptor des
offentlichen Sektors etablieren, um lernende Zusammenarbeit und gesellschaftliche Hand-
lungs- und Wandlungsfahigkeit zu starken (vgl. Waerder et al. 2022, 673f; Gdssler und
Schweinschwaller 2008, 48ff). Sektorweite Synergien sind zudem in der sektorspezifischen
Weiterbildung von Flhrungskraften, Mitarbeitenden und Ehrenamtlichen mit gemeinsamen
Standards sowie durch zeitgleiche Investitionen in interne Strukturen méglich, was den ge-
samten Sektor starkt und Vertrauen schafft. Synergien ermoéglichen zudem einen effizienten
Ressourceneinsatz, sofern die gesellschaftlichen und formellen Rahmenbedingungen ver-
bessert werden (vgl. Young und Searing 2022, 6ff; Schubert und Boenigk 2019, 469).

Viertens gilt es die Risiko- und Schutzfaktoren einer Non-Profit Organisation und des
ganzen Sektors zu erarbeiten. Vorschlage hierzu finden sich in Anhang 38. Ziel ist es,

Schutzfaktoren konsequent zu fordern und Risikofaktoren bewusst zu handhaben.

Flinftens sollten alle Situationen in einer Organisation auf ihre vier Ebenen untersucht
werden, bestehend aus den individuellen Anteilen der Haltung, die sich im Handeln zeigt,
sowie den kollektiven Anteilen der Kultur, die in Strukturen der Organisation sichtbar wird
(vgl. Miedlich und Ben Larbi 2022, 3; Abbildung 36). Auf dieser Basis kann wiederum
nach dem groRten Hebel einer gelingenden Resilienzférderung gesucht werden, die indi-

viduell an die jeweilige Non-Profit Organisation angepasst ist (vgl. Senge 2017, 77-94).
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Sechstens ist es fiir Organisationen wichtig, die Entwicklungsphasen und deren Uber-
gange (vgl. Anhang 28) bewusst zu gestalten. Werden diese Phasen nicht aktiv durchlaufen
und die jeweiligen Herausforderungen nicht erfolgreich bewaltigt, kdnnen sich schleichende
Krisen (vgl. Anhang 52; Boysen 2021, 32) entwickeln (in Anhang 28 mit den Entwicklungs-
phasen der Organisationen vereint), die resilientes Handeln zunehmend erschweren. Frih-
zeitiges ursachenspezifisches Eingreifen erhéht signifikant die Erholungswahrscheinlich-
keit (vgl. ebd.). Die Abbildung in Anhang 28 zeigt thematische Vorschlage fir phasenada-
quate Interventionen: In drei von vier Phasenubergangen stehen Organisationsidentitat so-
wie Programme und Strategien im Vordergrund, auer beim Ubergang von der Pionier- zur
Differenzierungsphase, wo der Fokus auf der Organisationsstruktur liegt. Prozesse und
Ablaufe sind in drei von vier Fallen zweitwichtig, lediglich im Ubergang der Griindungs- zur
Pionierphase liegt der Schwerpunkt auf Menschen, Gruppen und Klima. Interventionen zu
Organen, Rollen und Aufgaben folgen stets an dritter Stelle. Diese Bearbeitungen fiihren
im letzten Schritt zu Strukturanpassungen, basierend auf vorherigen Kommunikationen

(vgl. farbliche Markierungen in Anhang 28; Glasl und Lievegoed 2021, 61ff).

Siebtens wurden sieben Lernfelder der Resilienzforde-
rung flr Non-Profit Organisationen (vgl. Abbildung 51)
erarbeitet. Dazu wurden die Ergebnisse der Lern-
Engagierte, felder der Resilienzférderung (vgl. Anhang

Ibstfiirsorglich C , .
ZT":"_ULS:SQ = 17), sowie die Aspekte der Non-Profit Resili-

Hauptamtliche

Nachhaltige,
transparente
Finanzen enz (vgl. Anhang 36) kombiniert (zusam-

menfassende Darstellung in Anhang 56).

Resilienz frdernde Dabei zeigte sich, dass die Lernfelder
Organisationskultur:
voller Zuversicht,
Optimismus &

Commitment

Kommunikation:
Medien & reziprokes
Netzwerk

Agil-

improvisierendes aus Anhang 17 die fur die Resilienz von
Miteinander

Non-Profit Organisationen relevanten Be-

reiche der Finanzen, Medien- und Netz-
werkarbeit sowie der Angebote und Leis-

Professionelle tungen nur undifferenziert abdeckten. Diese
Leistungen und

Angebote Bereiche werden in den Aspekten der Non-

Profit-Resilienz (vgl. Anhang 36) ausfuhrlich be-

handelt, wahrend Bereiche Personal und Fihrung

\

SLACK: Organisationale

Spielraume durch die Lernfelder der Resilienz (Anhang 17) gut erganzt

) . werden. Zudem werden ehren- und hauptamtliche Mitar-
Abbildung 51: Lernfelder der Resilienz-

férderung in Non-Profit Organisationen  beitende differenziert benannt, um spezifische Besonder-
Quelle: eigene Darstellung; siehe An-

hang 55; Zwischenschritt in Anhang 56~ heiten von Non-Profit Organisationen zu berlicksichtigen
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(vgl. Rauschenbach und Zimmer 2005, 57ff; Habeck 2015, 155-201; Feiler 2016, 87ff). Uber
Slack- Potenziale auf allen Ebenen, kann Innovation in guten Zeiten geférdert und in Krisen
gepuffert werden. Slack bezeichnet Ressourcen tiber dem Minimum, die sukzessive in allen
Lernfeldern aufgebaut werden und Beweglichkeit ermdglichen (Vorschlage finden sich in
Anhang 36, sowie Young und Searing 2022, vgl. Kreutter 2024, 39f).

Achtens wurde Lernen als zentrale Grundlage flir Wandel und verankerte Resilienz in
allen Kapiteln erarbeitet. Die funf Disziplinen der lernenden Organisation (vgl. Anhang 41)
bieten das Grundgerdust fur diesen kontinuierlichen Prozess der Selbsterneuerung und des
lebenslangen Lernens. Das Konzept der lernenden Organisation zur Resilienzstarkung in
Non-Profit Organisationen umfasst die Identifikation von Slack, gezieltes Zweischleifen-
und Deuterolernen (vgl. Anhang 44) insbesondere aus Erfahrungen und Fehlern, sowie
den Aufbau tragfahiger Netzwerke (vgl. Young und Searing 2022, 39f, 55ff; Chary und
Breen 2021, 3; Senge 2017). Dabei sollten alle Ebenen der Wissensspirale systematisch
durchlaufen werden (vgl. Anhang 45; Nonaka und Takeuchi 1997, 85ff; Glasl und Lie-
vegoed 2021, 64; Rolfe 2019, 66ff). Resilienz basiert auf Erfahrungswissen und Lernen
einzelner Menschen, die dies Prozesse interpretieren und auf die organisationale Struktu-
ren Ubertragen wird (vgl. Arold 2018a, 30ff). Resilienz-Dashboards und Stresstestvorla-
gen unterstiitzen das Entwicklungsmonitoring einer lernenden Organisation und bestehen-
den Slacks (vgl. Young und Searing 2022, 149f). Die Anwendung der finf Disziplinen, die
zeitgleich geférdert werden sollten, erfordert kontinuierliche Ubung und sollte mindestens

Irtations'rezeptor” i der Anfangszeit durch kompetente Moderation begleitet werden, um hemmende Muster

einbauen, dass

Wahrnehmung

méglich ist z.B.
Fokusgruppe

Resilienz Neben Planung und Antizipation fokussiert Resilienz auf Krisen-

friihzeitig zu erkennen und ihnen zu begegnen (vgl. Senge 2017, 191ff).

bewaltigung und lernférderliche Prozesse. Ein Kreislauf erfolg-

reicher Krisenreaktion und Lernens (vgl. Abbildung 52) um-
‘3 fasst: Im Schritt eins, eine Anerkennung der Krise oder deren

{Qk Vorboten, durch bewusstes \WWahrnehmen, etwa in institutiona-

\-._r’

ioar lisierten Schnittstellen wie Fokusgruppen. Dies verhindert Ver-
ntegrieren
drangung und ermdglichet abgestimmte Reaktionen (vgl. Cle-

Orgagisation ment 2018, 52; Senge 2017, 336ff). Im zweiten Schritt der

stabilisieren, etwa durch sichere Verarbeitungsraume (vgl. van
Bronswijk et al. 2024, 182ff; Heller 2019, 130, 274ff). Im dritten
Abbildung 52: Kreislauf resilien-  Schritt erfolgt die Reflexion zur gemeinsamen Analyse von Ur-

ter Krisenreaktion in NPOs i _
Quelle: eigene Darstellung sachen und Wechselbeziigen sowie
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Verbesserungspotentialen (vgl. Nienaber und Tietmeyer 2010, 333f; Heller 2019, 131).
Im vierten Schritt folgt das Lernen durch Ubertragung impliziten Erfahrungswissens in
explizites organisationales Wissen zur Starkung von Kompetenz und Anpassungsfahig-
keit, inklusive negativem Lernen oder Exnovation (vgl. Anhang 45; Nonaka und Takeuchi
1997, 85ff; Glasl und Lievegoed 2021, 64; Rolfe 2019, 66ff; Miedlich und Ben Larbi 2022,
29-35). Im funften Schritt werden Erfahrungen integriert, um neue Erkenntnisse und
Verhaltensweisen zu verankern, die nachhaltige Resilienz und kontinuierlichen Wandel
ermadglichen (vgl. Young und Searing 2022, 97f, Clement 2018, 52).

Neuntens lassen sich die Resilienzbedarfe (vgl. Anhang 37) den drei Kategorien Emo-

tionen, Ressourcen und Konzept zuordnen (vgl. Waerder et al. 2022, 678). Abbildung 53

g ——

© .. . = Abbildung 53: Resilienz-  ordnet diesen in einer tabellarischen Ubersicht die Erkennt-
. == férderung in Non-Profit

Organisationen nisse der Kapitel zwei bis vier zu, die Resilienz in den jeweili-
| Quelle: eigene Darstel- ) . .
—  lung; siehe Anhang 57 gen Bereichen starken konnen:

0 hy !

Emotionale Resilienz wird durch psychische Schutzrdume in der kontextuellen Dimension
geférdert, die Engagement und Risikobereitschaft erhdhen ( vgl. Rolfe 2019, 47; Abbildung
15). In diesen Schutzraumen kdnnen Krisen als Chancen zu neu bewertet werden, wie im
dritten Element der Resilienzformel dargestellt (vgl. Anhang 32). Dies unterstutzt das Anti-
zipieren von Risiken und experimentelles Handeln. Erfolgreiche Kleinprojekte aus diesen
Schutzraumen ermdéglichen das Erarbeiten von Strategien, die neue Handlungsspielraume
schaffen auch in Krisen (vgl. Chary und Breen 2021, 4; Scharmer 2009, 46f). Dies entspricht
den Aspekten ,Chancen sehen® und ,Bewaltigung“ des Non-Profit Resilience Manage-
ments (vgl. Young und Searing 2022, 9). Die Empfehlungen der ISO-Norm zu geteilter Vi-
sion, ermutigender Fithrung und resilienzférdernder Kultur starken ebenfalls emotionale
Resilienzbedarfe (vgl. Heller 2018, 46—76). Ambiguitatstoleranz und die Akzeptanz von Dy-

namik als Normalitat, erganzen die zu fordernden Fahigkeiten (vgl. Cronenberg 2020, 28f).

Die Resilienzbedarfe der Ressourcen beziehen sich auf die verhaltensbezogene Di-
mension und das Handeln, insbesondere die Fahigkeit, mit vorhandenen Ressourcen
kreativ und agil Losungen zu finden ( vgl. Rolfe 2019, 47; Abbildung 15). Dies entspricht
dem Aspekt der Resilienzformel ,Superkraft kennen und nutzen®, also dem gezielten
Einsatz von Starken, Ressourcen und Kompetenzen, um gesellschaftliche Wirkung zu
erzielen (vgl. Chary und Breen 2021, 4). Gestarkt wird dies durch ,Puffer schaffen -
Slack® und ,Passung”“ des Non-Profit Resilience Managements. Slack schafft Hand-
lungsspielrdaume und Resilienzmalinahmen sollten die vorhandenen Ressourcen nicht
Uberlasten (vgl. Young und Searing 2022, 9). MaRnahmen kdnnen gestaffelt Uber lan-

gere Zeit umgesetzt werden (Senge 2017). Die Epfehlungen der ISO-Norm zu
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Informationsaustausch, Ressourcenverfligbarkeit und Koordination unterstiitzen die
Resilienz im Ressourcenbereich (vgl. Heller 2018, 46—76). Ressourcenbereitstellung

und gezielte Kompetenzférderung sind hierfur zentral (vgl. Cronenberg 2020, 28f).

Resilienzbedarfen des Konzepts werden auf der kognitiven Ebene des Sinns adres-
siert, durch klare Werte, Vision, Mission, offene Kommunikation und das Erzahlen neuer
Geschichten (vgl. Rolfe 2019, 47; Abbildung 15; Schweitzer und Schlippe 2016, 141).
Dies entspricht dem Aspekt ,Kurz- und langfristig planen® der Resilienzformel, bei dem
eine langfristige Vision die Basis flr kurzfristige Plane bildet und so das Handeln an der
Gesamtmission ausrichtet (vgl. Chary und Breen 2021, 4). Die Aspekte ,Bewaltigung“und
.Szenarioplanung® des Non-Profit Resilience Managements zielen darauf ab Krisen weit-
gehend zu vermeiden und durch Stresstests vorzubereiten. Risiken werden durch Befra-
gungen und kontinuierliche Strategieentwicklung antizipiert (vgl. Young und Searing
2022, 9). Die Empfehlungen der ISO-Norm zu Umfeldanalyse, kontinuierlicher Verbesse-
rung und Veranderungsbegleitung starken diese Dimension (vgl. Heller 2018, 46-76). So
kann Bewusstsein fur Verwundbarkeiten und Toleranz flir das Scheitern entstehen und

organisationale Lernen geférdert werden (vgl. Cronenberg 2020, 28f).

Zehntens ist ein bewusster Umgang mit den dunklen Seiten der Resilienz bereits in der
Planungsphase der Resilienzférderung ratsam. Dabei sollten materielle Ressourcen ge-
sichert, widersprichliche Erwartungen offengelegt und historische sowie kulturelle
Grundlagen reflektiert werden, um dominante Narrative kritisch zu hinterfragen und in-
klusives Lernen zu ermoéglichen (vgl. Long et al. 2024). Zur Vermeidung von Selbsttau-
schung empfiehlt sich das Schaffen sicherer Raume fir den Ausdruck negativer Emoti-
onen, um Verarbeitungs- und Lernprozesse zu férdern und Veranderungsdruck zu er-
kennen (vgl. Williams et al. 2017, 756; Senge 2017, 193-205). Die Beschaftigung mit
Mentalen Modellen, Personal Mastery, Zweischleifen- und Deutero-Lernen sowie ein be-
wusstes Durchlaufen von Veranderungsphasen unterstiitzen angemessene Risikovor-
sorge und gesunde Selbsteinschatzung (vgl. Kaudela-Baum et al. 2022, 443; Argyris
und Schon 2006, 44; Richter und Groth 2025, 16ff, 135-138; Senge 2017, 193ff; Clement
2018, 52). Systemisch sind wohldosierte Impulse mit grof3er Hebelwirkung, Feedback-
schleifen und ein spiralférmiges Vorgehen unter klarer Zustandigkeit und Kommunika-
tion zu empfehlen. Die Nachhaltigkeit organisationaler Tatigkeiten sollte stets aus

ethisch-moralischer Perspektive bedacht werden (vgl. Lyytimaki et al. 2023).
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5.2. Beteiligte Menschen

JAlle Verdnderung beginnt immer bei mir.“
(Miedlich und Ben Larbi 2022, 44)

Fuhrungskrafte: Da leitende Personen dazu neigen, nach ihren inneren Modellen zu
fuhren, mussen diese im Kern ihre Erwartung an den Begriff der Effizienz in Non-Profit
Organisationen klaren und den Schlusseleffekt der Wirkung fir ihre Organisation erkun-
den (vgl. Rauschenbach und Zimmer 2005, 57ff; Young und Searing 2022, 8—14; vgl.
Laloux 2024, 64). Fuhrungskrafte in Non-Profitorganisationen bendtigen Wissen um Lo-
giken von Systemen und Besonderheiten ihres Sektors, etwa, dass viable Lésungen be-
notigt werden, Systeme nicht zielgerichtet steuerbar sind, ihre Rolle im Finden eines
reziproken Gleichgewichts der Bedarfe der Untergliederungen im Rahmen unentscheid-
barer Fragestellung der paradoxen Organisation liegt (vgl. Simon 2007, 114ff; Boysen
2021, 33; Clement 2018, 52; Richter und Groth 2025, 135ff). Insbesondere ein bewuss-
ter Umgang mit den hohen Anforderungen des Sektors an Fihrung ist ratsam, etwa

durch die Besonderheit der Begleitung intrinsisch motivierter Menschen und Mitglieder.

Hierbei missen sie internes Marketing betreiben, um die Bedeutsamkeit und Wirkung der
Beitrage Einzelner, sowie der ganzen Organisation erkennbar zu machen (vgl. Nienaber
und Tietmeyer 2010, 349f; van Bronswijk et al. 2024, 182ff). Auch haben sie die Aufgabe
Wandel zu verantworten und voranzutreiben durch eigenes Vorleben, das Beseitigen von
Hirden, vertrauensvolles Feedback, das sichtbar machen von Etappenzielen, sowie das
Regulieren alter Muster und Konzepte, die insbesondere in Krisen wieder nach Dominanz
streben (vgl. Senge 2017, 191-378; Arnold 2018a, 30ff; Matuschek et al. 2020, 9-32). Im
Vertrauen darauf, dass Systeme stets nach der Homdostase als einem selbstregulieren-
den Gleichgewichtsprozess mit férderlichen Bedingungen streben, kénnen sie durch wohl-
dosierte Impulse Resilienz férdern, hemmende Prozesse erkennen und auflésen, sowie
aggressives Vorgehen, das Systeme destabilisiert konsequent vermeiden (vgl. Senge
2017, 94-112; Boysen 2021, 29). Ursachen sollten friihzeitig bearbeitet werden, anstatt
symptomatische, kosmetische Programme durchzufihren. Ein Bearbeiten der Kernursa-
chen erhdht die Chance, Krisen zu bestehen (vgl. Boysen 2021, 32). Grundliegende Ent-
wicklungsfelder sind dabei das Paradoxiemanagement, eine systemisch, agilen Fihrung,
die organisationale Wahrnehmung, sowie das Erlernen der finf Disziplinen einer lernen-
den Organisation, insbesondere der Personal Mastery (vgl. Simon 2007, 114ff; Senge
2017, 191-378; Boysen 2021, 33; Young und Searing 2022, 8—14; Arnold 2021).

Ehren- und hauptamtliche Mitarbeitende: Die Resilienz der Beteiligten haupt- und eh-

renamtlichen Mitarbeitenden ist zentral fir den Erfolg einer Organisation und ist zudem
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der anspruchsvollste Bereich der Resilienzforderung (vgl. Young und Searing 2022, 97f).
Mensch und Organisation kénnen nicht gezielt beeinflusst werden, jedoch ist durch das
gemeinsame Finden einer geteilten Vision einer besseren Zukunft und der daraus ent-
stehenden Mission eine ideelle Koppelung von Menschen und ihren Handlungen mog-
lich (vgl. Simon 2007, 114f). Hieraus entwickelt sich auch die Organisationskultur, als
Persdnlichkeit einer Organisation weiter (vgl. Matuschek et al. 2020, 3). Ist diese Resili-
enz foérdernd hat sie das Potential die Entfaltung resilienter Verhaltensweisen zu ermog-
lichen, sowie das Engagement, die Arbeitszufriedenheit und Leistungsbereitschaft zu
erhdhen. Hierfir ist es grundlegend, dass Organisationen ihren Beteiligten férderliche
Rahmen schaffen, in denen diese sich in Anschluss an die gemeinsame Vision in ihrer

personlichen Individuation entfalten kdnnen (vgl. van Bronswijk et al. 2024, 182ff).

In Anbetracht der strukturellen Kopplung und der Co-evolution ist es mdéglich, dass sich die
Welt wandelt, durch Selbstveranderung, Verarbeitung und Integration von Vergangenem, so-
wie einem bewussten Wahrnehmen, im Wissen um eigene Muster (vgl. Arnold 2021, 11ff;
Simon 2007, 114f; Senge 2017, 191-378). Beteiligte mussen die eigene Rolle, Aufgabe und
Verantwortung vor einem gréReren Kontext erkennen kdnnen (vgl. Nienaber und Tietmeyer
2010, 333f), durch emeutes Erlernen der Menschlichkeit im Miteinander (vgl. van Bronswijk
et al. 2024, 182ff). Diese menschliche Nahe und der erfahrene Riickhalt starken zentral die
individuelle Resilienz und das Durchleben der Veranderungskurve, insbesondere der Integ-
rationsphase des Erlebten (vgl. Senge 2017, 356ff; Clement 2018, 52; Anhang 2). Im Zuge
der Resilienzférderung ist es Menschen méglich aus ihrem Uberwachsen sein im Sinne ihrer
Individuation zu erwachsen (vgl. Arnold 2013, 23f). Insbesondere die Beschaftigung mit den
Themen der Personal Mastery und eigenen Mentalen Modellen bietet groes Reifungspoten-
tial, hin zu einer systemischen Sowohl-als-Auch-Haltung, welche Verstand und Intuition ver-
eint, Paradoxien annimmt und kindlich-kreatives, sowie erwachsenes Verhalten in sich ver-
eint (vgl. Maslow 1985, 196 in Hansel und Kaz 2016, 292; Senge 2017, 186).

Strukturen einer Organisation beschranken die Verhaltensweisen der Individuen, daher
muss parallel zu einer Resilienzférderung der Mitarbeitenden stets eine Verbesserung
der Rahmenbedingungen und Strukturen erfolgen, die resilientes Handeln hemmen (vgl.
Young und Searing 2022, 97f; Matuschek et al. 2020, 9-32). Eine umfassende emotio-
nale Personlichkeitsentwicklung ist der bedeutendste Einflussfaktor fir die volle Leis-
tungsfahigkeit und das Engagement in einer Organisation. Somit ist es fiir eine Non-Profit
Organisation, die Wirkung in der Missionserfiillung anstrebt, unerlasslich, Beteiligte res-
pektvoll und wertschatzend zu férdern (vgl. Senge 2017, 158). Dies kann etwa anhand

der Leiter der individuellen Entwicklung erfolgen (vgl. Anhang 48), in der Verstand und
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Intuition, durch eine Abfolge der kognitiven und emotionalen Entwicklung zu einer ganz-
heitlichen Reifung und Reflexibilitat, sowie innerlicher Agilitat befahigt werden (vgl. Arnold
2022a, 92). Zentral sind insbesondere Angebote zur Starkung der Privatsituation ehren-
und hauptamtlicher Mitarbeitender, um deren langfristige individuelle Resilienz sowie die
Bindung an die Organisation zu fordern (vgl. Soucek 2022, 12). Wer die Entwicklung von
Menschen starkt, férdert reflexive Individuen, die sich kontinuierlich in Richtung ihrer In-

dividuation entwickeln, mit unerschdpflichem Potenzial (vgl. Arnold 2015, 66).

Die Reaktion und Bewaltigung von Krisen kdnnen bei Beteiligten synchron zu der, der

=~, Organisationen verlaufen (vgl. Abbildung 54). Hierbei gilt es im ersten

\

1
E Schritt flr eine erfolgreiche Krisenreaktion zunachst die Krise an-

zuerkennen. Im zweiten Schritt erfolgt die Erstversor-
Anerkennen A ‘U

AT gung, etwa in Form von Aktivierung nétiger Kontakte in

k_x\ % der Organisation, sowie des eigenen Netzwerkes, oder
Integrieren 1. Hilfe psychologischen Hilfsangeboten. Erst wenn ein Mensch
Mensch sich hiervon erholt hat, beginnt im dritten Schritt die Re-
flexionsphase, in der das Erlebte verarbeitet wird. Im

vierten Schritt erfolgt das eigene Lernen, sowie im
Reﬂexior‘b flinften Schritt die Integration erkannter Verbesserungen

Lernen

und Erkenntnisse in das Alltagshandeln, um sich selbst

Py
O

Abbildung 54: Kreislauf der Kri- kontinuierlich zu starken und fiir kommende Krisen bes-
senbewidltigung eines Menschen
Quelle: eigene Darstellung ser gerustet zu sein.

Im Folgenden wird betrachtet, wie Verdnderungen in Non-Profit Organisationen mog-

lichst nachhaltig eingefiihrt und langfristig wirksam gehalten werden.

5.3. Nachhaltige Implementierung

,ES gibt vielleicht nur ein einziges unausweichliches Ordnungsgesetz: dal3 nicht

alles auf einmal geédndert werden kann.” (Luhmann 1999, 140)

Die Einfuhrung von Resilienzférderung in Non-Profit Organisationen lasst sich mit dem
Erlernen des Fahrradfahrens vergleichen (vgl. Laloux 2017, 118). Zunachst braucht es ein
passendes ,Fahrrad®, also Konzepte und Handlungsempfehlungen, die an die Bedurf-
nisse der Organisation angepasst und kontinuierlich optimiert werden (vgl. Abbildung 55,
Kapitel zwei bis vier). Das Lernen erfolgt durch standiges Uben. Organisation und Indivi-
duums, mussen sich dabei synchron entwickeln, um anhaltende Anpassung und Verbesse-
rung zu ermoglichen. Der Rahmen, der beide verbindet, besteht aus den Disziplinen der

lernenden Organisation, einer resilienzférdernden Kultur und gelebten agilen Arbeitsweisen.
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Eine klare Vision und langfristige Planung bilden

die Grundlage, wahrend Herausforderungen als

Wachstumschancen gesehen werden (vgl.
Chary und Breen 2021, 4ff). Fah-
rende kénnen auf dem Rad im

Anstreben ihrer Vision dabei je

Integrieren 1. Hilfe

Organisation

Abbildung 55: Das Fahrrad der Resilienz
Quelle: eigene Darstellung; Originalgrél3e siehe Anhang 58

Ziel systemischer Organisationsentwicklung ist die Férderung der Erreichung der Homéo-

nach Ubungsgrad, auRerst agil
auf Geschehnisse reagieren, wo-
bei der Einfluss des inneren
Gleichgewichts und Ausrichtung

erkenntlich wird.

stase eines Systems, in der es sich selbst reguliert und férderliche Bedingungen schafft
(vgl. Senge 2017, 94-112; Boysen 2021, 29). Veranderungen werden als dynamische
Prozesse betrachtet, bei denen zirkuldare Wechselbezige und Ruckkopplungen berlck-
sichtigt werden (vgl. Senge 2017, 191ff). Analog zum Fahrradfahren gilt es, Gleichge-
wichtsprozesse zu beachten und Impulse dosiert zu setzen, um flieRende Bewegung zu

ermdglichen und Risiken zu minimieren.

Erfolgreiche Veranderungsprozesse erfordern einen Dreiklang aus anerkannten Wand-
lungsbedarf, Wandlungsbereitschaft der Beteiligten und Wandlungsfahigkeit. Letztere be-
zeichnet die Kompetenz der Beteiligten, Wandel durch ein erfolgreiches, sowie konsequen-
tes Anwenden von Methoden zu ermdglichen. Das Anerkennen von Wandlungsbedarf und
-bereitschaft I6st als zentrales Element den Kreislauf des beidseitigen Lernens aus (vgl. To-
karski et al. 2024, 9). Schnittstellen zur Beobachtung dieser Faktoren, etwa ein Excellence-

in-Change-Barometer, unterstlitzen die Steuerung (vgl. Kriiger et al. 2006, 158).

Das Fahren des ,Fahrrads der Resilienz“ ist eine kollektive Leistung, aus dem Zusammen-
spiel und den Kommunikationen aller Beteiligter. Zunachst muss gemeinsam der Umgang
mit diesem ungewohnten Gefahrt gelibt werden. Die GréRe, Ausstattung und Spezifizierung
des ,Fahrrads® wird den Erfahrungsstufen des Menschen angepasst. Organisationen stets
die finanziellen, personellen und emotionalen Ressourcen aller Beteiligten bedenken und
passgenaue Mallnahmen gemeinschaftlich planen. Externe Unterstltzung ist zu Beginn
sinnvoll, bis Ablaufe automatisiert sind und die Aufmerksamkeit auf neue Themen gelenkt
werden kann. Die Aufgabe besteht vermehrt darin, ,Gewohntes sehen® zu erkennen, um
Unfalle durch fehlende Aufmerksamkeit zu vermeiden (vgl. Senge 2017; Laloux 2017, 118).
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Dies unterscheidet sich stark vom haufigen Verstandnis der Resilienzférderung durch Fuh-
rungskrafte, dass Mitarbeitende mehr Arbeit in weniger Zeit mit einer hdheren Zufriedenheit
bewaltigen sollen. Im Gegenteil ist eine Starkung der Systemkompetenz nétig, dass Her-
ausforderungen selbst bewaltigt werden kdnnen durch Selbstorganisationskrafte, die wie-
derum zu einer Entfaltung resilienten Verhaltens fihren kénnen. Eine ehrliche und authen-
tische Kommunikation erhoht die Akzeptanz der Mallnahmen (vgl. Senge 2017, 77-94;
Soucek 2022, 13). Zudem muissen Veranderungsprozesse umsichtig, vorausschauend, be-
harrlich und in engem Austausch mit den Beteiligten erfolgen. Zunachst mussen individu-
elle Erwartungen und Grundannahmen geklart werden. Eine Férderung der Perspektiven-
vielfalt und freiwilligen Beteiligung reduziert blinde Flecken der Veranderungsbestrebungen
und erhoht ebenfalls die Akzeptanz (vgl. Matuschek et al. 2020, 9-32, 42f).

In jedem Wandel empfiehlt sich ein sukzessives Vorgehen entlang der Innovationseinfuh-
rungskurve nach Rogers um Beteiligten zu ermdglichen der Veranderung freiwillig beizu-
treten in ihrer eigenen Geschwindigkeit (vgl. Anhang 53;Wolf 2022, 157 nach Rogers 2003,
281). Es sollte stets die emotionale Kurve der Veranderungsverarbeitung bericksichtigt
werden und Widerstand auch als Verarbeitungsprozess, sowie positive Kraft angenom-
men werden (vgl. Senge 2017, 109, 160ff; Miedlich und Ben Larbi 2022, 30). Verande-
rungen kénnen in Organisationen auf verschiedene Weisen etabliert werden, einerseits in
Teilen einer Organisation, andererseits in Form vieler kleiner Experimente, wovon tragfa-
hige weiterentwickelt werden, oder drittens durch Nebenstrukturen, auf die Mitarbeitende
selbst umsteigen kdnnen (vgl. Laloux 2017, 142). Veranderungen kénnen zunachst einen
Einbruch der Leistungsfahigkeit von Einzelnen oder der Organisation zur Folge haben, da
Ressourcen fir den inneren Umbau benétigt werden, im Sinne der Hockeyschlagerkurve
nach Lewin (vgl. Wimmer 2012, 246ff). Beteiligte missen um die gemeinsame Verantwor-
tung in einer Organisation wissen und Impulse in ihrer beiderseitigen Funktion als Ursache
und Wirkung erkennen, die jeweils haufig verzogert eintreten kénnen. Fehlt erwlinschte
Veranderung, kann dies etwa an Verstarkungs-, Kompensations-, sowie deren Gleichge-

wichtsprozessen liegen (vgl. Scharmer 2009, 47; Senge 2017, 98).

Resilienzférderung erfordert jahrelange, konstante Foérderung, die den Entwicklungspha-
sen der Organisationen entspricht (vgl. Anhang 28; Schmied 2013, 127). Die informelle
und grammatische Organisationskultur bestimmen stark Verhaltensweisen, sind meist eng
mit Emotionen der Beteiligten und lassen sich nur langsam verandern (vgl. Anhang 49;
Simon 2007, 97ff). Um die Wirksamkeit der Resilienzférderung zu validieren ist eine Zu-
sammenarbeit mit Forschungseinrichtungen moglich (vgl. H6fler 2017, 10). Die Durchfuhr-

barkeit und Implementierung sollte bereits vor Beginn der Strategieplanung erfolgen und
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beinhaltet alle Interventionsformate und Methodiken, um die Projektziele zu erreichen (vgl.
Kriger 1997, 821f). Das Thema Resilienz sollte friihzeitig in laufenden Kommunikationen,
wie Newslettern oder Verantstaltungen integriert werden (vgl. Soucek et al. 2022, 12). Zu
Beginn ist eine Zustandserhebung, etwa im Rahmen von Fragebdgen oder Fokusgruppen
maoglich (vgl. Anhang 6). Diese sollte im systemischen Prinzip im Rahmen der systemi-
schen Schleife zyklisch erfolgen und etwa in einem Resilienz-Dashboard fortlaufend eva-
luiert werden (vgl. Young und Searing 2022, 149f; Kdnigswieser und Hillebrand 2023,
43ff). Eine enge Vernetzung mit dem betrieblichen Gesundheitsmanagement und allen
Organisationsebenen ist ratsam, um die Wirksamkeit der Malnahmen zu steigern (vgl.
Rolfe 2019, 95). In der Implementierung sollte stets die Angepasstheit der Malnahmen an
GroRe und Ressourcen einer Non-Profit Organisation bedacht werden. MalRnahmen soll-
ten in vertraglicher zeitlicher Abfolge arrangiert werden um eine Uberlastung finanzieller,

zeitlicher oder emotionaler Ressourcen zu vermeiden (vgl. Young und Searing 2022, 9f).

Mdégliche Elemente einer Implementierung (vgl. Abbildung 56) sind Organisationskonferen-
zen, etwa als Startimpuls oder Kernelemente. Sie ermdglichen Beteiligten die Teilhabe am
Veranderungsprozess, eine emotionale Einbindung, sowie das Erproben neuer Kommuni-
Abbildung 56: Interventionsfor- kationsweisen. So steigt die allgemeine MaRnahmen-

mate der Resilienzférderung
Quelle: eigene Darstellung aus akzeptanz und die Organisation erhalt Zugang zu den

E gﬁsnvirges?g/i?%/?aegg}( Zgitel zwel entfalteten Kompetenzen der Beteiligten als den ei-
gentlichen Organisationsexpert:innen (vgl. Seliger 2011, 33ff). Wichtiges Element sind zu-
dem ehren- und hauptamtliche Flhrungskraftetrainings, da deren individuelle Entwicklung,
die der Organisation limitiert (vgl. Laloux 2024, 64; Kénigswieser und Hillebrand 2023, 78;
Boysen 2021, 33). Um einen kontinuierlichen Zugang einer Organisation zu den Wahrneh-
mungen der Beteiligten zu ermdglichen, muss Resilienz und deren Férderung institutionali-
siert werden, etwa in Form von zyklischen Fokusgruppen (vgl. Starystach et al. 2020, 3f).
Einzelcoaching und Beratung zur Veranderungsbegleitung und -integration, empfiehlt sich
aufgrund der hohen Wirksamkeit (vgl. Nienaber und Tietmeyer 2010, 349ff). Um Verande-
rungsprozesse langfristig zu stabilisieren sind Train-the-Trainer Programme forderlich, die
kontinuierliche professionelle Begleitung erméglichen (Bertelsmann Stiftung 2013, 41). Um
Phasen der emotionalen Verarbeitung und tiefgreifenden Lernens zu ermdglichen, ist eine
Institutionalisierung von Integrationsraumen und -phasen in Projekten und Prozessen erfor-
derlich (vgl. Anhang 51; Weiliner 2024, 81; Wippermann 2016, 88).

Im folgenden Kapitel werden Schlusstiberlequngen getroffen, ein Fazit gezogen und ein

Ausblick auf weitere erforderliche Forschung gegeben.
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6. Schlussuberlegungen

sHindernisse sind die furchteinfléBenden Dinge, die du siehst, wenn du deinen
Blick vom Ziel abwendest.“ (Hannah More in Reftel 2009, 57)

In dieser Arbeit wurde eine erfolgreiche Verankerung resilienzférdernder Maldnahmen in
Non-Profit Organisationen durch eine konstante Weiterentwicklung mit dem Ziel einer
anhaltenden Resilienzstarkung angestrebt. Da hierbei kein Endziel avisiert ist (vgl. To-
karski et al. 2024, 5), ist eine sich kontinuierlich verbessernde und selbsterneuernde
Organisationsform, wie die der lernenden Organisation nétig. Das Etablieren einer sol-
chen tiefgreifenden Resilienzférderung bendtigt hierbei eine klare Vision. Im Bild des
zuvor beschriebenen Fahrrads der Resilienz, sollte der Blick stets in Fahrtrichtung erfol-
gen, da dieser die Richtung des Rads bestimmt. Versperrt ein Hindernis den Weg, ge-
nugt das Besinnen auf das Ziel, um eine Neuorientierung der Routenplanung vorzuneh-

men und nicht gegen die sprichwortliche Wand zu fahren, wie eingangs zitiert.

6.1. Zusammenfassung
,ES genligt nicht, dass Menschen in Organisationen lernen. Sie beno-
tigen auch die Erméchtigung, das Gelernte in die Umsetzung zu brin-
gen. Sonst lemt nur der Mensch, nicht aber die Organisation.*
(Miedlich und Ben Larbi 2022, 45)

Ziel dieser Arbeit war es, Erkenntnisse Uber Merkmale dauerhaft erfolgreicher Imple-
mentierung von institutionalisierten MaRnahmen zur langfristigen Férderung der Resili-

enz in Non-Profit Organisationen nach systemischen Arbeitsweisen zu gewinnen.

Dafir wurden im ersten Schritt die systemimmanenten Logiken von Menschen, Organisa-
tionen und ihrem Miteinander als Grundlage dieser Arbeit analysiert (vgl. Kapitel 2.1.). An-
schlieBend wurde das Forschungsfeld der organisationalen Resilienzférderung erarbeitet
(vgl. Kapitel 2.), in dem zunachst die Resilienz eines Individuums erarbeitet wurde (vgl. Ka-
pitel 2.2.1.), auf der die Resilienz der Organisation theoretisch aufbaut (vgl. Kapitel 2.2.2).
Im Folgenden wurde die Resilienzférderung im Detail erkundet, sowie Besonderheiten er-
folgreicher Implementierung und Nachhaltigkeit analysiert. Im Rahmen der Recherchen
tauchte eine unerwartete ,dunkle Seite der Resilienz auf, die ebenfalls in die Arbeit aufge-
nommen wurde. Das Themenfeld stellte sich als komplexer, vielseitiger und noch junger
Forschungsbereich heraus. Lernen stellt das zentrale Element anhaltender Resilienz dar. Im
Ergebnis des zweiten Kapitels wurden Lernfelder der Resilienzférderung erarbeitet (vgl. An-
hang 17), Methoden der Erhebung der Resilienz in einer Organisation (vgl. Anhang 19),

sowie eine Ubersicht der zwei Seiten der Resilienz (vgl. Anhang 21) zusammengestellt.
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Im zweiten Schritt wurden die Besonderheiten, Resilienzbedarfe und bestehende Forder-
ansatze von Non-Profit Organisationen erarbeitet (vgl. Kapitel 3.). Die grof3e Vielfalt und
Auspragung der Organisationen erfordert individuell angepasste, bereichs- und kontextspe-
zifische Resilienzkonzepte. Dabei sind insbesondere Ehrenamt und Mitglieder als sektor-
spezifische Akteure zu berticksichtigen. Non-Profit-Organisationen sind haufig durch hohe
ideelle Anspriuche und Emotionalitdt gepragt, die einerseits ihre Daseinsberechtigung si-
chern, andererseits aber auch Uberforderung verursachen kénnen. Die Resilienzformel
(vgl. Chary und Breen 2021) bietet praxisnahe Orientierung fur individualisierte Férderun-
gen (vgl. Anhang 33). Der Lebenszyklus von Non-Profit Organisation wurde mit den Phasen
organisationaler Entwicklung verknupft (vgl. Anhang 28) und bietet phasenspezifische In-

terventionsansatze zur Bewaltigung typischer Herausforderungen (vgl. Anhang 20).

Im Ergebnis des Kapitels wurden Aspekte der Non-Profit Resilienz (vgl. Anhang 36) erar-
beitet, zentrale Resilienzbedarfe kategorisiert (vgl. Anhang 37), sowie Risiko- und Schutz-
faktoren des Non-Profit Sektors (vgl. Anhang 38) zusammengestellt. Trotz der Herausfor-
derungen der sektorweiten Zusammenarbeit durch die Vielfalt des Sektors, birgt diese gro-
Res Potenzial zur Starkung der Resilienz, insbesondere durch Verbesserung grundlegen-
der Rahmenbedingungen, die den ,Zyklus der Unterversorgung“ mindern. Zur Berlcksich-
tigung der Besonderheiten des Non-Profit Sektors wurden Leitprinzipien und Werte als
Grundlage der Resilienzférderung in diesem Bereich erarbeitet (vgl. Anhang 39). Kontinu-
ierliche Lernfahigkeit und ausreichende organisationale Spielrdume (Slack) wurden als
zentrale Grundlagen resilienten Handelns identifiziert. Young und Searing (2022) empfeh-
len das auf dem Systemdenken beruhenden Modell der lernenden Organisation, als Ba-

siskonzept langfristig wirksamer Resilienzforderung in Non-Profit Organisationen.

Im dritten Schritt wurde die systemische Haltung als Grundlage der systemischen Her-
angehensweise erarbeitet und darauf aufbauend das Modell der lernenden Organisation
als Kernelement einer Resilienzforderung untersucht (vgl. Kapitel 4.1.1.). Da die Persén-
lichkeitsentwicklung des Individuums eine Schlisselrolle spielt, wurde das Lernen des
Menschen explizit betrachtet (vgl. Kapitel 4.1.2). AnschlieRend wurden Besonderheiten
systemischer Veranderungsprozess in der Organisationsentwicklung (vgl. Kapitel 4.2.)

sowie Merkmale erfolgreicher systemischer Implementierung erarbeitet (vgl. Kapitel 4.3).

Die finf Disziplinen der lernenden Organisation bieten zahlreiche Ansatzpunkte, zur For-
derung von Menschen und Non-Profit Organisationen, etwa durch die Férderung transpa-
renter mentaler Modelle und Personal Mastery. Diese konnen gangige Blockaden wie Kon-
sens-Sabotage-Rituale offenlegen, bei denen kompetente Menschen, durch inkompeten-

tere, hierarchisch héher gestellte Akteur:innen blockiert werden (ehren- und hauptamtlich).
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Ein weiterer zentraler SchlUssel ist die gemeinsame Vision, die in Non-Profit Organisati-
onen aus Sorge um Kontrollverlust, unbewusst geringere Leistungsbereitschaft und Re-
signation férdern kann (vgl. Anhang 42, Anhang 43). Der Wandel zu einer lernenden Or-
ganisation ermdglicht es Menschen, im Sinne der geteilten Vision relevante Treiber ge-
sellschaftlicher Wirkung zu sein. Dieser gemeinsame Fokus schafft kollektive Ausrichtung
und Zusammenhalt. Das einleitende Zitat fasst zusammen, warum Handlungsfahigkeit

und Resilienz in Organisationen nur in einem abgestimmten Zusammenspiel gelingen.

Im vierten Schritt wurden die zentralen Ergebnisse der Kapitel zwei bis vier zusammen-
gefuhrt (vgl. Kapitel 5). Dabei wurde ein direkter Bezug zwischen dem ,lberwachsenen®
Menschen und dem Verstandnis von Organisationen als ,iberwachsene Systeme* herge-
stellt, deren Aufgabe es ist, vergangene Pragungen zu bearbeiten, forderliche Elemente zu
integrieren, hemmende Muster aktiv zu verlernen und sich zukunftsfahig aufzustellen. Aus
den Erkenntnissen wurden zehn zentrale Handlungsempfehlungen fir Non-Profit Organi-
sationen zur Entwicklung und Implementierung nachhaltiger Resilienzférderung abgeleitet
(vgl. Kapitel 5.1; Anhang 54). Auf Basis zentraler Ergebnisgrafiken aus den Kapiteln drei
und vier entstanden verfeinerte Lernfelder der Resilienzférderung fir Non-Profit Organisa-
tionen (vgl. Anhang 55). Die Konzepte der Kapitel zwei bis vier wurden tabellarisch den
Kategorien der Non-Profit-Resilienzbedarfe zugeordnet und in Beziehung gesetzt (vgl. An-
hang 57), was Uberschneidungen verdeutlicht und bedarfsspezifisches Handeln ermég-
licht. Organisationales Lernen fiur resilientes Handeln wurde als Kreislauf der Krisenreak-
tion dargestellt (vgl. Fahrrad-Rickrad, Abbildung 52). Da Menschen zentrale Schllsselele-
mente organisationaler Resilienz sind, wurden Merkmale fiir ihre Resilienzforderung erar-
beitet (vgl. Kapitel 5.2.). Die individuelle resiliente Krisenreaktion verlauft entsprechend der
Organisationalen (vgl. Fahrrad-Vorderrad, Abbildung 54). AbschlieRend wurden relevante
Aspekte der Implementierung der Resilienzférderung zusammengetragen (vgl. Kapitel
5.3.), wobei das ,Fahrrad der Resilienz* als Modell fiir das erforderliche Zusammenspiel
von Mensch und Organisation vorgestellt wurde (vgl. Anhang 58). Zudem wurden maégliche

Interventionsformate der Implementierung zusammengestellt (vgl. Anhang 59).

6.2. Fazit

LAgiles Denken, Flihlen und Handeln miissen selbst einer disruptiven
Logik folgen.” (Arnold 2021, 12)

Im Sinne der Fragestellung der Thesis konnten zentrale férderliche Aspekte und Empfeh-
lungen zur langfristig wirksamen Implementierung von Resilienz in Non-Profit Organisatio-
nen auf Basis systemischer Ansatze erarbeitet werden. Eine explizite Ausarbeitung eines

Implementierungsleitfadens widersprache jedoch der systemischen Herangehensweise.
Seite -68-



RPTU Kaiserslautern-Landau, DISC M.A. Systemische Beratung August 2025
Masterarbeit: Nachhaltige Widerstandsfahigkeit in Non-Profit-Organisationen

Aufgrund der Vielfalt des Sektors erfordert Resilienzforderung eine individualisierte Bertick-
sichtigung der Spezifika und die Einbindung der jeweiligen Organisation sowie ihrer Stake-
holder. Nur so kdnnen Konzepte unter Einbezug der Kernzielgruppen (Mitglieder, Haupt-
und Ehrenamtliche) wirksam und tragfahig umgesetzt werden. Das Ziel der Arbeit wurde
damit erreicht. Zahlreiche Aspekte konnten aufgrund des begrenzten Umfangs der Arbeit

nicht vertieft werden und werden im Ausblick als weitere Forschungsoptionen gesammelt.

Der Fokus dieser Arbeit lag primar darauf, Moglichkeiten zur Implementierung von Resili-
enzférderung zu erarbeiten. Nach Simon zeigt jedoch erst das Uberleben eines Systems in
einer Krise dessen Resilienz, sowie die Viabilitdt der Handlungen. Folglich lassen sich nur
Faktoren des Scheiterns, nicht des Erfolgs bestimmen. Ein Uberleben basiert stets auf dem
feinen Zusammenspiel aller Beteiligten und ihrer Kommunikationen (vgl. Simon 2007, 105).
~Wer bis heute iberlebt hat, hat damit bewiesen, dass er bislang ,fit* war. Daraus auf die
Zukunft zu schlieRen, ist ein logischer Fehlschluss. Denn die Uberlebensstrategie von
heute kann morgen schon zum Scheitern fihren® (ebd. 104). Ziel systemischer Resilienz-
férderung ist daher die Starkung der Systemkompetenz, Herausforderungen eigenstan-
dig zu meistern, damit dieses sich selbst in seiner Homdostase férderliche Bedingungen
schaffen und sich regulieren kann (vgl. Senge 2017, 94—112; Boysen 2021, 29). Dies
wird durch die flnf Disziplinen einer lernenden Organisation erméglicht. In Non-Profit
Organisationen ist die Befahigung ehren- und hauptamtlicher Flihrungskraften zentral,
da deren individueller Reflexionsgrad malfigeblich organisationale und individuelle Resi-
lienz beeinflusst. Fihrende bendtigen Mut zu dienender und transformierender Flihrung,
indem sie Kontrollillusionen aufgeben und sich selbst weiterentwickeln. Fir eine wirk-
same Foérderung der ehren- und hauptamtlichen Mitarbeitenden sind Strukturen uner-
Iasslich, die resiliente Verhaltensweisen, persdnliche Entwicklung und Teilhabe ermég-
lichen. Erhalten diese die nétige Unterstlitzung kdnnen sie durch institutionalisierte

Schnittstellen, als Expert:innen der Organisation aktiv deren Weiterentwicklung férdern.

Das ,Fahrrad der Resilienz“ veranschaulicht das notwendige Zusammenspiel von Lernpro-
zessen bei Organisationen und ihren Beteiligten, um gemeinsame Fortbewegung zu er-
maoglichen. Tiefgreifendes agiles Denken und Handeln auf allen Ebenen (vgl. Eingangszi-
tat), dient als Lenkung des Fahrrads, basierend auf innerer Agilitdt und Reifung der Betei-
ligten. Die Implementierung gleicht dem Erlernen des Fahrradfahrens, das mit Geduld und
Ubung fliissig und elegant gelingt. Das Fahrrad symbolisiert bewegliche, handlungsfahige
Non-Profit Organisationen, die ihre Dynamik durch sorgfaltige Pflege ihres ,Fahrrads® er-

halten. Sektorweiter Zusammenhalt ermdglicht gegenseitige Unterstitzung und das
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Einfordern forderlicher Rahmenbedingungen. Zu Beginn konnte eine vernetzende Institu-

tion staatlich gefordert werden, um den Sektor insgesamt zu starken.

Besteht ein Wille, kann ein langfristig wirksames Resilienzkonzept in Non-Profit Organi-
sationen etabliert werden, dass deren gesellschaftliche Wirksamkeit erheblich steigern
kann. Dauerhaftes Lernen ist die zentrale Kompetenz, die Menschen und Organisationen
konstante Anpassung ermoglicht (vgl. Miedlich und Ben Larbi 2022, 44). Dies erfordert
geeignete Raume fiir Austausch, Begegnung und inneres Wachstum. So kann es gelin-
gen, vertraute Deutungsmuster zu verlassen, Neues wahrzunehmen und mutig sowie in-
novativ zu handeln (vgl. Arnold 2021, 26f). Dabei sind kleine, an die Organisation ange-
passte Schritte entscheidend, um Uberforderung zu vermeiden. Resilienzférderung ist
kein Allheilmittel, sondern muss kritisch reflektiert und verantwortungsvoll angewandt

werden, stets unter Achtung von Wirde, Freiheit und Nachhaltigkeit.

6.3. Ausblick

,Eine zentrale Zukunftskompetenz ist es, Vorhandenes zu dekonstru-
ieren. Das setzt voraus, dass es lUberhaupt ein Konstrukt- Bewusst-
sein gibt.” (Hofert 2020, X)

Fir die zukinftige Forschung zur systemischen Implementierung in Non-Profit Organisa-
tionen ergeben sich vielfaltige und dringliche Forschungsbedarfe. So gilt es, wirksame
Methoden zur nachhaltigen Starkung der Resilienz ehren- und hauptamtlicher Mitarbei-
tender zu entwickeln, um deren Handlungsfahigkeit in diesem gesellschaftlich relevanten
Sektor dauerhaft zu erhalten. Dabei sollten differenzierte Ansatze zur Férderung der Resi-
lienz von ehren- und hauptamtlichen Fihrungskraften vertieft untersucht werden. Auch
die Rolle gesellschaftlicher Unterstltzung flr die Starkung des Non-Profit Sektors sowie
die Gestaltung effektiver Schnittstellen und Vernetzungen zwischen den Sektoren ist zu
erforschen, um deren gegenseitige Resilienzentwicklung zu férdern und gesellschaftlich
notwendige Transformation voranzutreiben. Weiterer Forschungsbedarf besteht in der
praxisnahen Einfiihrung und den Grenzen des Konzepts der lernenden Organisation im
Kontext von Non-Profit Organisationen. Zudem besteht Bedarf an praxisnahen, belast-
baren Evaluationsmethoden, um die Wirkung von Resilienzférderungsmaflinahmen
messbar zu machen und deren Anschlussfahigkeit in der Praxis zu erhéhen. Ein Erfor-
schen mdglicher Malnahmen von Politik und Gesellschaft zur Starkung der Kompeten-
zen und Ressourcen des Non-Profit-Sektors, sowie kritische Prifung behordlicher Vor-
gaben und Regularien geldgebender Stellen sind fir weitere Forschung interessant.
Ebenso sind sektorweite Kooperationen und institutionalisierte Unterstiutzungsstrukturen

zu untersuchen, die das resiliente Handeln des gesamten Sektors férdern kénnen.
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Anhang

Anhange Kapitel 2.

Anhang 1: Systemtypen und ihre selbsterhaltenden Prozesse

. psychische biologische

Soziale Systeme Systeme Systeme
Prozesse = Prozesse =

Prozesse = ;

; — Gedanken, chemisch,

Kommunikatonen Emotionen, ... stofflich

| 1
Gesellschaft Organisationen Interaktionen

Anhang 1: Systemtypen nach Luhmann und deren selbsterhaltende Prozesse
Quelle: eigene Darstellung nach Berghaus 2003, 57)
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Anhang 2: Organisationen und ihre Mitglieder

Soziales System

(Organisation)
Innere Werte, Denkmodelle
i e, und Uberzeugungen von
Nur was im sozialen Kommunikationen Mitgliedern wergdengfﬁr das
System Aufmerksamkeit soziale System erst mit ihrer

erlangt, wird refewnt ‘Kommunikation relevant

Die Mitglieder selbst sind
(durchaus austauschbare)
Jelevante Umwelten” des
soziales Systems

Anhang 2: Organisationen und ihre Mitglieder
Quelle: Oestereich 2017, 35

Anhang 3: Rollenbeziehung von Mensch und Organisation

Leistung: finanzielle & nicht-
finanzielle Honorierung

Erwartung: Wohlstand,

Bediirfnisse Entfaltung, Lebensunterhalt

Ziele

Organisation

Output

Wiinsche
Erwartung: Kommunikations-
beitréage (Wissen,
Entscheidungen, Verhandlung...)

Hoffnungen

Leistung: Arbeitszeit

Anhang 3: Rollenbeziehung von Mensch und Organisation
Quelle: eigene Darstellung nach Seliger 2011, 30
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Anhang 4: Systemisches Zusammenspiel von Mensch und Organisation

Zusammenschluss
z.B. Verband/ Sektor

Menschen als Organisation als

relevante relevante Umwelt
Umwelt(en) der der Menschen
Organisation

] Strukturkopplung
'7%>

s Organisation
Interne Prozesse S

nicht sichtbar und e )
nicht Teil der
Kommunikation

Formale
Kommuni-

kationen
Mensch

Fur Organisation
sichtbar

Mensch

Anhang 4: Systemisches Zusammenspiel von Mensch und Organisation
Quelle: eigene, vereinfachte Darstellung nach Kapitel 2.1.

Anhang 5: Organisationen als Paradoxielosung

Fuhrung: entscheidet Unentscheidbares

Abteilung 1: | Abteilung 2: | Abteilung 3:

Option A, die | Option B, Innovationsabteilung:
Option B die Option A | Etwas ganz anderes
ausschliel3t ausschlief3t [(d.h. weder A noch B)

Anhang 5: Organisationen als Paradoxiel6sung
Quelle: eigene Darstellung nach Simon 2007, 120
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Anhang 6: Beispiele fiir Faktoren der Resilienz

Beispiele fir Beispiele fir Beispiele fir
Risikofaktoren Schutzfaktoren Outcomeindikatoren

*Verlust des Partners
* Transgeschlechtlichkeit
*Chronische Erkrankung

*Psychopathologie der
Eltern

*Naturkatastrophen
»Sexueller Missbrauch
*Einsamkeit

*Intelligenz

*Soziale Unterstutzung im
personlichen Umfeld

*Zugehorigkeitsempfinden
zur Gemeinschaft

Selbstwert

*Realistische Bildungs-
und Berufsziele

*Internale
Kontrollliberzeugung

*Religiositat

Anhang 6: Beispiele fiir Faktoren der Resilienz
Quelle: eigener Nachbau nach Héfler 2017, 8

August 2025

* Abwesenheit von
Posttraumatischen
Belastungsstérungen

* Abwesenheit von
Depressionen

* Abwesenheit von
Suchtproblematiken

*Emotionale Stabilitat

*Geringes Mal} an
subjektivem Disstress

*Leistungsfahigkeit bei der
Arbeit

*Gesetzestreue
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Anhang 7: Resilienzmodelle im Vergleich
Tabelle 1: Resilienzmodelle im Vergleich
Quelle: Ubersicht tibernommen und erweitert aus Mauritz, 2024
. . Eigenver- . Anzahl
Bln(flung U Zukunfts- Lésungs- AoSIES) S?I,bs'- antwortung Bewaltigungs- (Selbst- LGRS Sinnerleben/ . der
Modelle Beziehungs- L Akzeptanz |Grund- wir . Handeln/ " Sonstiges P
gestaltung |orientierung . und Selbst- mechanismen |wahrnehmung . Sonstiges Resilienz-
gestaltung einstellung |erleben . Sonstiges
regulation faktoren
Fiilktoren bl Verlassliches Probleml6se- Selbst- Kommunikations:
Kindern S A 4
Umfeld fahigkeit vertrauen starke
(Werner)
Stufenmodell Serendipidéts-|Problem- Synergien Innere Gesundheit und
der Resilienz prinzip und bewéltigung scyhaffgn Torhiiter Wohlbefinden 5
(Siebert) Gliick finden  |verbessern stérken férdern
Resilienzkom
petenzen !
(Frohlich-  |Soziale Problemigsef Selbst- o |Aktve Selbst- und
q R N . Selbstregulation |Bewéltigungs- |Fremd- 6
Gildhoff, Kompetenzen ahigkeit wirksamkeit
o kompetenz wahrnehmung
Rénnau-
Bose)
Resilienz-
faktoren bei Selbst
Erwachsene . Ziel- Kausal- Realistischer |[So o Emotions-
- Empathie - . wirksamkeits- Impulskontrolle 7
n (Reivich, orientierung  |analyse Optimismus | .. steuerung
. iberzeugung
Shatté/
Mourlane)
Sau!e_n ey Netzwerk- Zukunfts- Lésungs- - Opferrolle Verantwortung
Resilienz Co L Akzeptanz  |Optimismus . 7
(Nuber) orientierung planung orientierung verlassen ibernehmen
Séulen der Ziel-/
Resilienz Bindung Lésungs- Akzeptanz Ges.ur?der S?IbSt- . Selbstreflektion Selost: 7
. L Optimismus  |wirksamkeit wahrnehmung
(Wiebel) orientierung
Schluss'e.l Netztwerk- Zukunfts- Lésung- . Selbst- Eigen-
der Resilienz |~ L L Akzeptanz |Optimismus N " 7
(Heller) orientierung  |orientierung  |sorientierung wirksamkeit ~ verantwortung
FIRE Modell |Authentische |Mentale Innere . Energie- Geist-Korper- R " .
(Drath) Beziehungen |Agilitat Haltung Biografie Management Achse Personlichkeit Sinn g
Resilienz ) Zukunfts- Losungs-  |Akzeptanz/ |Optimismus/ Selbstver- Selbst- Improvisations-
. Beziehungen/ |gestaltung/ L antwortung/ . vermogen/
Zirkel - orientierung/ |Realitats- Selbst- regulation/ 8
(Amann) Netzwerke Visions- Kreativitit  |bezug einschatzung Selost: Selbstfiirsorge Lern-
entwicklung wirksamkeit bereitschaft
Resilienz-
faktoren aus Ziel- L Selbst- Stimmungs- - . Innere
der Praxis Vertrauen orientierung Optimismus wirksamkeit ~ |management Selbstdisziplin Inteligenz Starke g
(Pelz)
Zauberstibe Losungs- Selbstwert/ Imprqylsatlons-
s Zukunfts- L Akzeptanz/ . " vermogen/
der Resilienz |Netzwerke orientierung/ .. |Optimismus  |Selbst- Selbstfiirsorge 8
q gestaltung o Achtsamkeit . " Lemn-
(Koslowski) Kreativitat wirksamkeit ;
bereitschaft
Life Skills Intenjpersonale Effektive ; Problemlése- Gefiihls- Stress- Selbst- Kreatives Kritisches . 9
(WHO) Beziehungs- | Kommunika- fahigkeit bewaltigung bewaltigung wahrnehmung |Denken Denken Empathie
fertigkeit tionsfahigkeit
Bambus- . Spielraume Positive " Einem
strategie Verbundenheit Arbeitsumfeld und Akzeptanz |innere Souverén Selbstliebe Selbst- . Selbst- . Leitstern Vitalitat 1
0 gestalten .. N durchsetzen bewusstsein sicherheit
(Maehrlein) Ldsungen Einstellung folgen
Schutz-
faktoren der | ole Kontrolliber- ' . Selbstwirksam b sitive ! Selbstwert-  |Religibstat/ Kohérenz-
Resilienz - Hardiness Optimismus | keits- N Coping - P Hoffnung - 1"
Unterstlitzung (zeugungen Emotionen gefiihl Spiritualitat gefihl
(Bengel, erwartung
L

Anhang 5.1 Héufigkeit der erwéhnten Begriffe:

Tabelle 2: Resilienzfaktoren und ihre Verteilung
Quelle: Auswertung Tabelle 1 nach Mauritz 2024

9 x
7 X
5x

4 x

3 x
2 X

Je 1x

rung

tenzen

Akzeptanz, Selbstregulation

Kreativitat, Selbstverantwortung

Gesundheit und Gliick, Biografiearbeit

Optimismus, Selbstwirksamkeit, Ziel-/ Ldsungsorientierung

Selbstwert, Netzwerk, Problemldsefahigkeit, soziale Unterstiitzung, Zukunftsorientie-

Stimmungsmanagement, Selbstbewusstsein, Selbstwahrnehmung, Soziale Kompe-

Arbeitsumfeld gestalten, Authentische Beziehungen, Empathie, Hardiness, Hoff-

nung, Kausalanalyse, Kritisches Denken, Lernbereitschaft, Mentale Agilitat, Reali-
tatsbezug, Religiositat/ Spiritualitat, Selbstdisziplin, Seltbstliebe, Sinn, Souveran
durchsetzen
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Anhang 5.2 Wortwolke der Resilienzfaktoren:

s, S0ziale kompetenzen
e‘tlzlﬂun selbstverantwortung
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Anhang 7.2: Wortwolke zentraler Resilienzfaktoren. Je grél3er die Schrift ist, desto hdufiger wurde der
Begriff oder ein Synonym erwéhnt
Quelle: eigene Darstellung nach Tabelle 1 & 2, Anhang 2 nach Mauritz 2024

Anhang 8: Schliissel der Resilienz

Akzeptanz | | Optimismus Selbst-

wirksamkeit
Netzwerk- Losungs- Zukunfts- Verantwor-
orientierung | | orientierung | | orientierung tung
Toleranz fur Achtsamkeit Veranderungs-
Ungewissheit bereitschaft

Anhang 8: Drei plus sieben Schliissel individueller Resilienz
Quelle: eigene Darstellung nach Heller et al. 2019, 9

Seite XV



RPTU Kaiserslautern-Landau, DISC M.A. Systemische Beratung
Masterarbeit: Nachhaltige Widerstandsfahigkeit in Non-Profit-Organisationen

Anhang 9: Individuelle Resilienz

1. Mensch in seiner Mitte

2. Mensch kommt aus dem

3. Mensch versorgt sich,

4. Mensch erholt sich durch

Gleichgewicht aktiviert Ressourcen inneres Gegengewicht
© &
y od
ab

5. Mensch verarbeitet das
Erfahrene

6. Mensch lernt aus der
Krise, inneres Gegengewicht
wachst

7. Mensch integriert
Erlerntes in sein Handeln

8. Hohere Widerstandskraft
und schnellere Erholung

Anhang 9: Individuelle Resilienz
Quelle: eigene zusammenfassende Darstellung Kapitel 2.2.1
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Anhang 10: Definitionen der Resilienz

Quelle Definition

Frey (2016, | ,Resilienz umfasst die menschliche Widerstandsfihigkeit gegeniiber
S. 158) belastenden Lebensumstinden.

Heller (2017, | ,Mit ,,Resilienz* wird in der Regel eine Eigenschaft bezeichnet, die ein
S. 50) Individuum befzhigt, auf eine Bedrohung erfolgreich zu reagieren.*

Schmidpeter | ,,[...] Resilienz ist dabei die Fihigkeit, mit (negativen) Einfliissen
(2016, S. IX) | (von auBen) und somit auch mit krisenhaften Ereignissen umgehen zu
konnen.*

Hildebrandt | ,,Resilienz steht fiir die intelligente Nutzung begrenzter (eigener
(2017, S. 166) | psychischer) Ressourcen.*

Walker et al. | ,,Resilience is the capacity of a system to absorb disturbance and
(2004) online | reorganize while undergoing change so as to still retain essentially the
0.S. same function, structure, identity, and feedbacks.*

Ritz et al. ,-Mit individueller Resilienz ist die Widerstandsfihigkeit einer Person

(2016, S. 153) | gemeint.* Im Kontext von Arbeit wird damit das Entgegenwirken gegen-
tiber ,,inadédquater arbeitsinduzierter Belastungen® verstanden.

Niswall et al. | ,,[...] employee resilience is conceptualized herein as the capacity of

(2013, S.3) | employees, facilitated and supported by the organization, toutitize—
resources to positively cope, adapt and thrive in response to changing
work circumstances.*

West et al. »Conceptualized at the team level, team resilience serves to provide teams
(2009, S. 253)| with the capacity to bounce back from failure, setbacks, conflicts, or any
other threat-to-wel-being that a team may experience.*

Morgan et al. | ,,Team resilience was defined as a dynamic, psychosocial process which

(2013, S. 552) | protects a group of individuals from the potential negative effect-ofthe
stressors they collectively encounter. It comprises of processes whereby
team members use their individual and combined resources to positively
adapt when experiencing adversity.*

Ritz et al. »Organisationale Resilienz ist die Widerstandsfihigkeit einer

(2016, S. 153)| Organisation, die durch Anpassungsfihigkeit cinzelner Mitglieder,
Anpassungsfihigkeit innerhalb und zwischen Organisationseinheiten
(Teams) und die organisationsweite Regulation organisationaler Standards
(z. B. Strukturen, Prozesse, Regeln und Routinen), die der Organisation

Stabilitit geben.*
Weick und ,...] eine Kombination aus einem friihzeitigen Einschreiten bei Fehlern
Sutcliffe und der Fahigkeit, das System durch improvisierte Zwischenldsungen am

(2016, S. 89) | Laufen zu halten und auftretende Verinderungen zu absorbieren, wihrend
das System gewahrt bleibt.*

McManus »Organisational resilience is a function of an organizations overall
(2008, S. 23) | situation awareness, keystone vulnerability and adaptive capacity in a
complex, dynamic and interdependent system*

Anhang 10: Definitionen organisationaler Resilienz
Quelle: Cronenberg 2020, 27
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Anhang 11: Entwicklungsszenarien nach Krisen in Organisationen

Leistungsfahigkeit
der Organisation

Resiliente

Verlaufe
F 3

A

/

Niveau der

= Leistungs-

fahigkeit vor
der Krise

Anhaltende
Schadigung

\ Tiefpunkt der
-'I Leistungsfihigkeit

L

B
Ll

> Zeit
Anhang 11: Entwicklungsszenarien nach Krisen in Organisationen
Quelle: Kreutter 2024, 16, Markierungen S.A.
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Anhang 12: (Nicht) resiliente Verhaltensweisen

Nicht resilientes Verhalten

(destabilisierend, schwachend)

Resilientes Verhalten
(starkend)

Der Mitarbeiter

— Ist gegentiber Veranderungen grundsatzlich
ablehnend und skeptisch eingestellt

— Hat wenig Gespir fir konkrete persénliche
Bedrfnisse, Grenzen, Anliegen, Gefiihle

— Ubernimmt wenig Verantwortung fiir sich
selbst, erwartet eher Flrsorge von anderen

— Entspricht dem Typ , Flurfunk”

— Erstarrt angesichts von Veranderungspro-
zessen in abwartender Opferhaltung

Die Fiihrungskraft

— Ist getrieben von operativen Aufgaben, sieht
wenig Moglichkeiten bzw. hat geringe Fahig-
keiten zu Delegieren und Priorisieren

— Nimmt sich zu wenig Zeit fiir die Personalfiih-
rung, entwickelt keine echte Beziehung zu den
Mitarbeitern

— Verhlt sich haufig unklar und intransparent

Die Geschaftsleitung

— Bereitet sich nicht proaktiv auf Krisenzeiten vor. In
Krisen fallt sie hdufig durch (iberraschende, unange-
kiindigte Strategiewechsel auf

— lhre Information und Kommunikation mit Beschaf-
tigten und Fiihrungsebenen weist Mangel auf

— Fokussiert auf Zahlen, Daten, Fakten — der Mensch
bleibt auBen vor, wenn die Geschaftsleitung sich mit
Veranderungen im Unternehmen beschaftigt

Der Mitarbeiter

— Steht Veranderungen und persénlicher
Entwicklung offen gegenliber

— Hat Kenntnis Uber und Verstandnis fir die
eigenen Belastungsgrenzen und Kraftquellen
(Ressourcen)

— Sorgt gut fiir sich selbst (Pausen, Ausgleich,
Grenzen etc.)

— Kommuniziert aktiv mit Kollegen und
Vorgesetzten

— Gestaltet Veranderungsprozesse konstruktiv mit

Die Fithrungskraft

— Achtet auf sich und ihre Ressourcen, weil um
ihre Leistungsgrenzen und Prioritaten

— Lebt , begleitende Fiihrung”, hat eine klare, ver-
trauensvolle Beziehung zu ihren Mitarbeitern
und fordert bzw. unterstiitzt deren Eigenverant-
wortung/Losungsorientierung

— Kommuniziert klar und transparent — auch unan-
genehme Veranderungen

Die Geschaftsleitung

— Denkt vorab mdgliche Krisen und Veranderungen
an — und entwickelt magliche Strategien und
Ldsungswege

— Weist eine fest verankerte, transparente Informati-
ons- und Kommunikationspolitik auf. Informiert
zeitnah auch (iber unangenehme Tatsachen

— Beriicksichtigt neben der sachlichen auch die mensch-
liche Ebene und die Kultur des Unternehmens

Anhang 12: Merkmale (nicht) resilienten Verhaltens bei Mitarbeitenden, Flihrungskréften und Geschéftslei-

tung
Quelle: Bertelsmann Stiftung 2013, 13
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Anhang 13: Organisationale Resilienz

August 2025

SN
-

1. Organisation in der Mitte

2. Organisation kommt aus
dem Gleichgewicht

3. Organisation versorgt
sich, aktiviert Ressourcen

4. Organisation erholt sich
durch inneres Gegengewicht

5. Organisation verarbeitet
das Erfahrene im Dialog (!)

6. Organisation lernt aus der
Krise, inneres Gegengewicht
wachst

7. Organisation integriert
Erlemntes in ihr Handeln

8. Hohere Widerstandskraft
und schnellere Erholung

Anhang 13: Organisationale Resilienz
Quelle: eigene zusammenfassende Darstellung, Kapitel 2.2.2.

Anhang 14: Ebenen der Resilienz

Umwelt

* Interorganisationale
Resilienz

* Organisationale Ebene

Organisation

* Intraorganisationale
Resilienz

* Organisationale Ebene

Makroebene

Team

* Interpersonale
Resilienz

* Team-Ebene

Mesoebene

X

Person

* Intrapersonale
Resilienz

¢ Individuelle Ebene

Mikroebene

Ebenen der Resilienz

Anhang 14: Ebenen der Resilienz
Quelle: eigene Darstellung nach Schulte et al. 2016, 140; Unkrig 2021, 68; Cronenberg 2020, 28; Heller

2019, 134f
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Anhang 15: Rollenbeziehung als Schliisselelement

Ungiinstige Bedingungen
= hohe Fluktuation und

Leistungsverluste durch
Ausfall oder Kiindigung
resilienter Mitarbeitender

A
@,

a

Resilienzférderliche Strukturen
= Organisationales Lemen aus
Krisen, Vorsorge und resiliente,
motivierte Mitarbeitende

Anhang 15: Rollenbeziehung als Schltisselelement systemischer Resilienzférderung?
Quelle: eigene Darstellung

Anhang 16: ISO-Norm gelingender Resilienzférderung

P

beeinflussen

P!

T 12 Umfeld 3 Effektive und Resilienz-
Geteilte Vision Dverstehen ermutigende fordernde
und klares Ziel und Fuhrung Kultur

("

@)

o 6
Information ISO-Norm gelingender () Verfigoare
und Wissen ili m"g ) Ressgurcen
teilen Resilienzforderung
7 g O 9 )
Koordinierte Eorderung :) Veranderungen
Bereiche onstanter tizipi d
Verbesserung antizipieren una managen

Anhang 16: ISO-Norm gelingender Resilienzférderung
Quelle: eigene Darstellung nach Heller 2018, 46-76
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Anhang 17: Lernfelder der Resilienzférderung

Personale/ Kognitive Resilienzfaktoren

ﬁ)rganisational

e Organisationskultur: Sinn,
Visionen, Werte, Vertrauen,
Verantwortung, Transparenz,

Personal

August 2025

Identifikation

Bewusstsein

e Organisationples

Kommunikation,

Strukturen & Prozesse:

Personalmanagement
Qualitdtsmanagement
Wissensmanagement

Organisationsentwicklung
Transparente Informationen

Selbst-

Organisation fiirsorge

Miteinander

* Beziehung: Kiindenzufriedenheit,
Teamspirit, Ar%ieitsatmosphére ]

Gesundheit- & Ressourcenmanagement:

Personliche

Haltung, Fitngss, Stressmanagment,
Ressourcenmanagement

B
i
g

ntwicklung, Leistungsfahigkeit,

3asisresilienzfaktoren
ernen, Gesundheit,
piritualitat, Vertrauen

- o e S e e s e .

nteraktion mit Mitarbeitenden,
Fuhrungskraften, Vorgesetzten
Stabilitat der Fihrung
Fuhrungsstil

Kommunikation
Fuhrungsspitze

e Teamresilienz

® Wertschatzung und Férderung

U

J/

Anhang 17: Lernfelder der Resilienzférderung
Quelle: eigene Darstellung nach Rolfe 2019, 48; Wellensiek 2011, 65; Bertelsmann Stiftung 2013 15ff;
Niehaus 2019, 39

Interaktionale Resilienzfaktoren
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Anhang 11.1 Organisationales Resilienzmodell nach Niehaus (2019)

Anhang 11.1: Organisationales Resilienzmodell (Niehaus 2019, 39)

Anhang 11.2 Organisationales Resilienzmodell nach Wellensiek (2013)

A

¥ 4

Anhang 11.2: Resilienzfaktoren der arbeitsbezogenen Ressourcen (Bertelsmann Stiftung & Wellensiek 2013,
17)
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Anhang 11.3. Vereinigung von Abb. 4-6 zu einer Ubersicht relevanter Resilienzfaktoren:

Unternehmenskultur Gesundheit und

* Sinn Ressourcenmanagement

= Visionen * Persénliche Entwicklung

= Gelebte Werte jedes Mitarbeiters

+ Organisationale Energie * Leistungsfahigkeit

* Vertrauen * Haltung

* Verantwortung QQQ * Fitness

* Transparenz * Stressmanagement

= |dentifikation = Umgang mit eigenen
Ressourcen und Stirken

Bewusstsein

Y

Anhang 11.3: Dimensionen organisationaler Resilienz (Rolfe 2019, 48 nach Wellensiek 2011, 65)

Anhang 11.4. Vereinigung von Abb. 4-6 zu einer Ubersicht relevanter Resilienzfaktoren:

Gesamt- Selbst-
organisation | fiirsorge

AN

Gestaltungswille

Anhang 11.4: Faktoren der Resilienzférderung. Vereinigung der Darstellungen nach Niehaus 2019, 39
(blau), Wellensiek 2011, 65, sowie Rolfe 2019, 48 (griin), Unterstreichungen und Kategorieniiberschriften
S.A. Diese Abbildung ist die Grundlage der Ubersicht der Resilienzfaktoren in Anhang 17).
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Anhang 18: Dimensionen resilienter Organisationen

« kontextuelle Dimension
* Psycholgische Sicherheit
S C H UTZ RAU M ersn%ggfi)cgtﬁcEr?gaé%n?;n? (Fragen/

Feedback)

« verhaltensbezogene Dimension
HAN D E L N « Kreativitat & Improvisation, um
mit vorhandenen Mitteln & Agilitat
Probleme zu l6sen.

* kognitive Dimension

S I N N «via Werte, Vision, klare

Kommunikation, Storytelling

Anhang 18: Dimensionen resilienter Organisationen
Quelle: eigene Darstellung nach Rolfe 2019, 42f; Heller 2019, 9

Anhang 19: Erhebung der Resilienz

Tabelle 3: Ubersicht einiger Fragebégen zu Ebenen der Resilienz

August 2025

Kooperation
Netzwerk

Fokus auf Lésungen &
Zukunft

Verantwortung

Optimismus | Akzeptanz

Resilienzfaktoren (Heller)

Chancenfokus und
Selbstwirksamkeit

Quelle: eigene Darstellung nach Rolfe, 2019, 247 - 263, sowie angegebene Verfassende

Individuelle Resilienz Teamresilienz
Resilienz-TUV Teamresilienz-Skala

(Wellensiek 2013) (Sharma & Sharma 2016)
Connor-Davidson-Resilienzskala, (CD-RISC) | ADAPTER

(Connor & Davidson 2003) (Beek & Schragen 2015)
Ego-Resilience-Skala (ER), .

(Block & Kremen 1996) Fuhrung

Resilienceskala fur Erwachsene Resilienz-TUV (
(Friborg et al. 2003) (Wellensiek 2013)

Resilienzskala (RS) Resilienzcheck

(Wagnild & Young 1993) (Seidenschwarz & Pedell 2011)
Resilience Factor Inventory (RFI) o .
(Reivich & Shatté 2002) Organisationale Resilienz
Resilienzquotient Resilienz-TUV

(Mourlane et al. 2013) (Wellensiek 2013)
Gefahrdungsanalysen zur Erhebung psychi- | Organisationale Resilienz

scher Belastung: (Heller et al. 2012)

z.B. Bielefelder Befragung (Badura 2019), | Benchmark Resilience Tool (BRT-53)
EVALOG - Evaluierung psychischer Belas- | & Kurzversionen (BRT 13 a + b)

tung im Dialog (Primper & Vowinkel 2019), | (McManus et al. 2008)
Job Diagnostic Survey (Nienaber & Tietmeyer
2010)

Anhang 19

Seite XXVl



RPTU Kaiserslautern-Landau, DISC M.A. Systemische Beratung
Masterarbeit: Nachhaltige Widerstandsfahigkeit in Non-Profit-Organisationen

August 2025

Anhang 20: Phasengerechte Verdnderungsférderung und Krisenverlauf

Phasengerechte| Krisenverlauf (eigene Darstellung nach Boysen 2021, 32)

Interventionen
- Strategie « Ergebnis-

Interventions- :ﬁmﬁﬂgf -krise schlechte it Verfehitc  {IBNINE
- Struktur- WEEELEEN - Liquiditat- | P40

schwer- struktur St Liguid

punkte . ..

. . . setzen bei Griindung — Pionierphase — Differenzie- Integrations-
Wesens- Pionierphase Differenzie- rungsphase — phase —
elementen an rungsphase Integrations- Assoziations-
phase phase
1. Identitét Mission, Produkt- Mission, Sinn Anschlussfa-
Kundennutzen bereinigung und Zweck, hige Kulturen,
Kernkompe- und Kunden- Kundennutzen Gemeinsamer
tenz bereinigung Kundennutzen
1 1
2. Programme, Offen legen Strategie: Platz im Gemeinsame
Pléne, impliziter Ziele Portfolios Makro- Strategien
Policy, und Kriterien, Wertschop- Benchmarking
Leitsdtze, «Heldentaten» fungsstrom,
Strategie Leitsatze
3. Struktur der Eventuelle Be- Formalisieren, Prozessfor- Durchlassige
Aufbau- hinderungen Transparenz dernde = und
organisation durch Struktur Ausgleichen Ablauf- Ablauf-orien-
beseitigen der formalen 4 orientierte 4 tierte Struktur
—informalen Aufbau-
Organisations- organisation
struktur
4. Menschen, Person- Sauber, Situativ- Konfliktfahig-
Gruppen, lich Profile, konsequent agogisch keit
Klima biografische delegieren, flihren
Perspektive, Pionierge- Konfliktfahig-
Schicksalsge- wohnheiten keit
meinschaft auflosen,
Willkiir weicht g 3
der Ratio
5. Organe, Rollenverhan- Pflichtenhefte Teilautonome Schnittstellen-
Einzel- deln bzw. Funkti- Teams Funktionen
funktionen ons-Umschrei- Job enrich- Gemeinsame
bungen ment, Organe
Dynamische
Funktions-
bilder
3
Beweglichkeit Willktr — ver- Wertschdp- Nahtstellen-
- gewahrleisten sachlichen, fungsstrom Management
Standards von — mikro Durchgangige
definieren 2 — Mmeso — Info-Prozesse
fur Kern-, makro, Entscheidun-
Support-, Prozess- 2 gen, Lernpro-
Management- Eigentiimerln zesse
prozesse schaffen
7. Physisch- Unterstiitzung Vertechnisie- Soft Anschluss-
i sichern ren = technology fahigkeit der
m 4 mechanisie- 4 technischen

ren, automati-
sieren

Systeme

Anhang 20: Férderliche Interventionen je Phase der Organisationsentwicklung [1] in Kombination mit Ver-
lauf von Krisen [2] (Reihenfolge der Ansétze 1,2,3,4)

Quelle: [1] Glasl und Lievegod 2021, 62, farbliche Markierungen S.A; [2] eigene Darstellung nach Boysen
2021, 32
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Anhang 21: Zwei Seiten der Resilienz

-

Positive Selbstauffazsung
fiir mehr Glick & Energie [9]

Handlungsfahigkeit [2, 5, 6]
Erholungsfahigkeit [2, 5, 6]
Bessere Belastbarkeit [4, 5, 6]
Reaktionsfahigkeit [4, 5, 6]

Gefahren & Chancen antizipieren [4, 5]

Uberleben & Gedeihen ermaglichen [4]

Stagnation vermeiden[9]

Aktiver Lernprozess [6, 7]
Akzeptanz von Fehlem [6, 7]
Riickmeldeprozesse [7]
Respektvolles Miteinander [2;3]
Gesundes, freudvolles Arbeiten [8]
Selbstentfaliung [8]

Selt:slorganisalions—
fahigkeit [8]

Anhang 21: Zwei Seiten der Resilienz

Quelle: eigene Darstellung nach [1] Graefe 2017; [2] Kreutter 2024, 15; [3] Schellinger und Tokarski 2021,
67f; [4] Drath 2018, 19; [5] Riihl 2020; [6] Rolfe 2019, 24ff; [7] Cronenberg 2020, 31; [8] Unkrig 2021, 68;
[9] Williams et al. 2017, 756ff; [10] Long et al. 2024, [11] Lyytiméaki et al. 2023)
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Anhange Kapitel 3.

Anhang 22: Organisationssektoren im Uberblick

Gesellschaftliche
Bediirfnisse

:
2
<
:

Anhang 22: Organisationssektoren im Uberblick
Quelle: Meyer 2013, 12
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Anhang 23: Kategorien der Non-Profit Organisationen

rechtlicher Status

Bedeutung
gesellschatftlicher
Aufgaben

Engagementgrad

Privatorganisation

Hybridorganisation

offentliche
Organisation

Primare
Sozialinstitutionen

Sekundare
Sozioinstitutionen

Fremdorganisation

Selbstorganisation

Mitgliedervertretung

Anhang 23: Mégliche Kategorisierungen von Non-Profit Organisationen

Quelle: eigene Darstellung nach Bruhn und Herbst, 606

August 2025

z.B. Stiftung, Verein

z.B. Griine Fonds

z.B. offentliche
Kliniken,
Rentenversicherung

z.B. Altenhilfe,
Jugendarbeit

z.B. Sportvereine,
Museen, Theater

z.B.
Hilfsorganisationen

z.B. Sportvereine,
Selbsthilfegruppen

z.B.
Gewerkschaften

Anhang 24: Thematische Kategorien der Non-Profit Organisationen

Kultur, Sport,

Freizeit Bildung & Forschung Gesundheit Soziale Dienste
. Recht, Stiftungs- &
Umwelt Lovli/a(;ﬁrﬁjrstlsvlgggg & Interessenvertretung, Spendenwesen,
9 Politik Freiwilligenarbeit
. Wirtschafts- &
Inﬁ(rt?\itggﬁle Religion Berufsverbande, Sonstiges
Gewerkschaften

Anhang 24: Zwélf thematische Kategorien der Non-Profit Organisationen
Quelle: eigene Darstellung nach Wéhler 2015, 2
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Anhang 25: Erfolgsfaktoren von Non-Profit Organisationen

Zufriedenheit
der Mitglieder

M

Ruf bei

BeteiligtenC:

Finanzielle
Ressourcen

M

Kreativitat
im Team

®.

@)

Konstante

o Ehrenamtliche
i/langljlleder C NPO-Erfolgsfaktoren ( _ Beteiligung
Offentliche : . Medien- Mitarbeiter-
Bekanntheit Wirksamket prasenz C engagement

Anhang 25: Erfolgsfaktoren von Non-Profit Organisationen
Quelle: eigene Darstellung nach Wéhler 2015, 6

Anhang 26: Variationen der Mischung von Haupt- und Ehrenamt

‘hoch

Kein Hauptamt

Selbstorganisation

niedrig

(Fast) Kein Ehrenamt

r

Starkes Hauptamt,
ehrenamtliche Gre-

Ehrenamtliche Arbeit ’
Bezahlte Arbeit (Hauptamt)

»

hoch .

niedrig Professionalisierung

Anhang 26: Variationen der Mischung von Haupt- und Ehrenamt in Non-Profit Organisationen
Quelle: eigene Darstellung nach Schubert und Boenigk 2019, 473; Feiler 2016, 87ff
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Anhang 27: Non-Profit Organisationen und ihre Stakeholder

Spendende
Potenzielle Mitglieder Potenzielle Spendende

Motiv: Alltagswandel Geldgebende Stellen
férdern

Anspruch: gesellschaftliche
Mitverantwortung Potenzielle geldgebende
Institutionen

Potenzielle
Ehrenamtliche

Mitglieder
Medien
Weitere
Interessengruppen
Offentlichkeit
(S CHET aEmm—) " .
Politiker:innen
/ Parteien
Motiv: ideeller Motiv: politische
Ahnliche NPO Gewinn Berufung

Anspruch: politische Anspruch:

Wirkung effiziente Ablaufe Dachorganisationen

kontrare NPO
Verwaltung

Wissenschaft Zulieferer/

Dienstleister

Anhang 27: Motive und Anspriiche zentraler NPO-Akteure [1], sowie Ubersicht méglicher externer Stake-
holder [2]
Quelle: eigene Darstellung nach [1] Wippermann 2016, 55 [2] eigene Darstellung nach Wéhler 2015, 7.
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Anhang 28: Entwicklungsphasen einer Non-Profit Organisation

Pionierphase Herausforderungen
Aufldsung Ziel: Organisation aufbauen Intransparenz
(nach Verlusten Unterne hmenskultur um Griinder:in Personl:rlmkul " ’
. & Beschwerden) Ablaufe personenbezogen & direkt Chaos !
Griindung Einfache Strukturen & Improvisation Abh énéi e

Technische Lésungen nachrangig

T Differenzierungsphase

Aufbau-Partnern Ziel: Organisation zusammenhalten Miteinander fehlt,
e Transparenz durch Standardisierung Burokratisierung,
Stabilisierung Suche nach Rationalisierung & Formalisierung Silo-denken
Skalierungsoptionen Sachliche, formal strukturierte Fiihrung

Integrationsphase

Assoziationssphase

Suche nach
Synergieoptionen

7~ O\

Méogliche 5. Phase:
SchlieRung Unterstiitzungs- flexibel, immateriell, virtueller, vernetzt
suche fiir Neuaufbau

Wichtig: Die Grafik zeigt
mdogliche Entwicklungen,
variierend nach Kontext und
Entscheidungen. Sie kann
auch anders verlaufen.

Lebenszyklus einer NPO (nach Greenlee und Entwicklungsphasen einer Organisation
Tuckham 2007 in Young und Searing, 2022, 66) (nach Glasl und Lievegoed 2021, 54ff)

Anhang 28: Entwicklung im Lebenszyklus einer Non-Profit Organisation
Quelle: eigene Darstellung nach Greenlee und Tuckham 2007 in Young und Searing, 2022, 66; Glasl und
Lievegoed 2021, 54ff
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Anhang 29: Zyklus der Unterversorgung in Non-Profit Organisationen

NPOs
vernachlassigen Unrealistische
Strukturen und Erwartungen von
verfalschen Geldgebenden
Zahlen
NPOs haben
Anpassungsdruck

Anhang 29: Zyklus der Unterversorgung in Non-Profit Organisationen
Quelle: eigene Darstellung nach Gregory & Howard 2009, 51 in Schubert und Boenigk 2019, 470

Anhang 30: Varianten des Risikos in Non-Profit Organisationen

Versicherbare Risiken Schleichende Risiken Freiwillige Risiken Katastrophale Risiken

+z.B. Sturm, Feuer, + z.B. Klimawandel, *z.B. Innovationen, +z.B. Pandemien,
Wasser, Unfélle, Globalisierung, Fihrungswechsel, Wirtschaftskrisen,
menschliches technische Personal politische Unruhen,
Versagen Ruckstande - sorgfaltige Naturkatastrophen
»von Markten reguliert *Horen auf leise Bewertung der « Erfordern
Warnungen und Risikostufen aufwandige
Perspektivenvielfalt erforderlich Warnsysteme

Anhang 30: Risikovarianten in Non-Profit Organisationen
Quelle: eigene Darstellung nach Young und Searing 2022, 16f, 31
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Anhang 31: Engagementfelder und ihre Resilienz wdhrend und nach der
Coronakrise

Resilienz nach ausgewédhlten Engagementfeldern

Mit Blick auf die Corona-Pandemie in den vergangenen zwei Jahren: Inwiefern stimmen Sie den folgenden Aussagen aus Sicht
Ihrer Organisation zu? Anteile , trifft (voll) zu® in Prozent*®

Wir haben kurzfristig neue Aktivititen
oder Angebote geschaffen.

Wir haben unsere internen
Arbeitsabldufe erfolgreich angepasst.

Wir haben uns als Organisation
komplett neu ausgerichtet.

Sollte ein vergleichbare Krise in Zukunft
erneut auftreten, waren wir nun besser
vorbereitet.

0 20 40 60 80
. Sport . Freizeit/Geselligkeit . Umwelt-/Naturschutz
B Kultur [ Soziale Dienste [ Gesamt

. Bildung/Erziehung

* Jeweils abgefragt auf einer Skala von 1 ,trifft gar nicht zu* bis 5 ,trifft voll zu“. Dargestellt sind hier die Anteile der Organisationen, die 4 ,trifft zu* und 5 trifft
voll zu* angegeben haben.
Quelle: ZiviZ-Survey 2023, N=12.092-12.337, gewichtet.

Anhang 31: Resilienz nach Engagementfeldern in und nach der Coronakrise
Quelle: Schubert et al 2023, 56
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Anhang 32: Resilienzformel fiir Non-Profit Organisationen

Kurz- &

Langfristig
Planen

Krisen als I
+ NPO-
Chance o
sehen I Resilienz

v Inspirierende v' Einzigartige Starken, v" Risiken erkennen und
10-Jahres Vision Ressourcen und experimentieren

v' 18-Monats- Fahigkeiten v Erfolgreiches férdern
Strategieplan erkunden, férdern v’ Strategien formen und

= Sichert langfristige und nutzen Chancen nutzen
Ziele trotz = Effektive Wirkung in = Handlungsfahigkeit
kurzfristiger Hiirden Aufgabenfeldern in dynamischer Welt

Anhang 32: Resilienzformel der Non-Profit Organisationen
Quelle: eigene Darstellung nach Chary und Breen 2021, 4

Anhang 33: Fragen der Resilienzformel

Eigene Ubersetzung nach Chary und Breen 2021, 11f, 19f, 30f) mit gelegentlicher Un-

terstiitzung durch Google Translate (Google Inc. 2025). Anhang 33

1. Fragen zur kurz- und langfristigen Planung:

a.

~® a0

Wie wirde unser Umfeld — mit all ihren Mitgliedern und Interessengrup-
pen — in zehn Jahren aussehen, wenn unsere Mission erfillt ware?
Wenn unsere Vision Wirklichkeit werden wuirde, was ware der Beitrag
unserer Organisation gewesen? Welche entscheidende Rolle kénnen
wir bei der Verwirklichung dieser Zukunft einnehmen?

Welcher Teil unserer Kernaufgaben sollte wachsen?

Was musste sich entwickeln oder verandern?

Welche neuen Arbeitsbereiche sollten wir verfolgen?

Was sollten wir beenden, auch wenn es schwierig oder auch beangsti-
gend erscheint?

2. Fragen zu den Superkraften einer Organisation:

a.

Wie beschreiben wir unsere Organisation jemandem, der uns nicht gut
kennt? Was betonen wir als einzigartig an unserer Identitat und unseren
Aktivitaten?

Was konnte jemanden aufderhalb unserer Organisation (z.B. Klienten,
Geldgeber, Partner, potenzielle Mitarbeiter) dazu bringen, uns zu unter-
stitzen oder mit uns zusammenzuarbeiten anstelle einer anderen Orga-
nisation?

Betrachten Sie potenzielle Kategorien und wahlen Sie 1-2 kritische, be-
sonders herausragende aus: Programme und Ansatze, Wissen und Ex-
pertise, Talent und FUhrung, Beziehungen oder andere?

Denken Sie an die Mission und Ziele ihrer NPO und priifen Sie, ob lhre
besonderen Fahigkeiten mit diesen Ubereinstimmen. Mussen diese
Ziele Uberarbeitet oder ehrgeiziger gestaltet werden?
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e. Wie kdnnen Sie lhre Starken nutzen, um lhre Ziele und ihre Mission
wirksam zu erreichen? Nennen Sie 1-2 MalRnahmen, um lhre starksten
Ressourcen optimal zu nutzen.

3. Fragen zum Erkennen von Risiken und innewohnenden Chancen:

a. Risiko der Auswirkungen: Fuhrt diese Mdglichkeit tatsdchlich zu posi-
tiven Effekten? Gibt es eine Nachfrage und wenn ja, durch wen? Gibt es
unbeabsichtigte Folgen etwa fir benachteiligte Gruppen?

b. Risiken der Umsetzung: Kénnen wir bestehende Ressourcen einset-
zen, oder neue Ressourcen und Fahigkeiten aufbauen, um diese
Chance zu realisieren? Sind wir in der Lage dazu, effektiv zu arbeiten
und unsere Prioritdten zu setzen, um solche Arbeit méglich zu machen?

c. Finanzielle Risiken: Haben wir die richtigen Geldgebenden und Mittel
zur Verfugung, um diese Moglichkeiten zu verfolgen? Ist unser Ge-
schaftsmodell nachhaltig, sowohl bei der Umsetzung als auch beim Aus-
weiten des Programms?

d. Bewertung der erkannten Risiken anhand ihrer potenziellen Auswirkun-
gen auf die NPO und ihre Eintrittswahrscheinlichkeit:

i. Das Risiko ist HOCH: Ein solches Risiko wiirde den zukinftigen
Weg der Organisation erheblich beeintrachtigen, und es be-
steht eine hohe Wahrscheinlichkeit, dass es eintritt.

ii. Das Risiko ist MITTEL: Ein solches Risiko wirde den zukunfti-
gen Weg der Organisation beeintrachtigen, und es besteht eine
hohe Wahrscheinlichkeit, dass es eintritt.

iii. Das Risiko ist GERING: Ein solches Risiko wirde den zukunfti-
gen Weg der Organisation wenig beeintrachtigen, und/ oder es
ist auBerst unwahrscheinlich, dass es eintritt.

e. Analyse mdglicher Gelegenheiten anhand einer Reflektion Uber die
maoglichen Risiken der drei Szenarien: Auswirkungen, Umsetzung und
Finanzen

Anhang 34: Effizienz im Sinne einer Non-Profit Organisation

*Fahigkeit Ziele wirksam *langfristiges Wirken der Langfristige Leistungen
umzusetzen & Nutzen in Mittel bedenken von NPOs sind
Gesellschaft zu erzielen «Zukunftsfahigkeit bei offentliche Guter mit

«Verhaltnis von Nutzen zu  Risiken und Wandel hoher Verfligbarkeits-
Mitteln bedenken «Kurzsichtigkeit verhindert pflicht .

langfristige Wirkung ebrauchen Planbarkeit

Anhang 34: Effizienzfaktoren einer Non-Profit Organisation
Quelle: eigene Darstellung nach Young und Searing 2022, 8f

Seite XXXVII



RPTU Kaiserslautern-Landau, DISC M.A. Systemische Beratung August 2025
Masterarbeit: Nachhaltige Widerstandsfahigkeit in Non-Profit-Organisationen

Anhang 35: Nonprofit Resilience Management

Szenarioplanung Risiken handhaben Puffer schaffen
*Was-ware-wenn Fragen *Risiken kennen (auch Slack
+konstante, dynamische das, des nicht vorbereitet | |. Kapazitaten aufbauen
Strategieentwicklung seins) zur Krisenbewaltigung
« Strategien bereithalten z.B. via Finanzen,

Personal, Netzwerke

Bewaltigung Chancen sehen Angepasst
*Krisen vermeiden *Moglichkeiten in Krisen *Resilienzprozess ist an
esonst: vorbereitet & erkennen fir Leistung Grolde, Aufbau, Thema
erprobt sein (Stresstest) und Resilienz und Ressourcen der
NPO angepasst

Anhang 35: Nonprofit Resilience Management
Quelle: eigene Darstellung nach Young und Searing 2022, 9

Anhang 36: Aspekte der Non-Profit Resilienz

Krisenbewaltigungs-Optionen

Personal

* Resilienz- &
Gesundheitsférderung

* Variable Lohnkonzepte

 Mitarbeitendenzahl (grofe Not)

* Planung

* Beziehung zu Leitungsgremium
» Netzwerken

* Personliche Schulden

Leistungen

* Angebots- & Qualitatsanpassung
» Wartelisten einfihren

» Synergien mit anderen
Organisationen

Medienarbeit

 Netzwerken

* Image starken

* Verstérktes Fundraising

* Gute Offentlichkeitsarbeit

Finanzen

« Diverse Einnahmequellen

* Rucklagen schaffen

/’77p . » * Fixkosten reduzieren
"Ovisation und Ag* + Gute Kredithistorie

« Liquiditét erhéhen

* Verkaufe

Personal

Anhang 36: Aspekte der Non-Profit-Resilienz

Quelle: eigene verkniipfte Darstellung: Uberlebensoptionen der Resilienz (innerer Kreis und Stichpunkte
nach Young und Searing 2022), Kompetenzfelder erfolgreichen Verbandsmanagements (mittlerer Ring -
nach Woéhler 2015, 4) und Aspekte der erfolgreichen Anpassung in NPOs (dul8erer Ring, nach Witmer und
Mellinger 2016, 255)
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Anhang 37: Resilienzbedarfe in Non-Profit Organisationen

Tabelle 4: Resilienzbedarfe in Non-Profit Organisationen
Quelle: [1] Waerder et al. 2022, 678; [2] Kreutter 2024, 16f; [3] Theuvsen et al 2017; [6] Schubert et al.
2023; [7] Schubert und Boenigk 2019; [8] Kaltenbrunner 2017, 214ff; [9] Nienaber und Tietmeyer 2010;
[10] Wéhler 2015; [11] Wippermann 2016, 55; [12] Young und Searing 2022, [13] van Bronswijk et al.
2024, 179ff; [14]Rauschenbach und Zimmer 2005, 57ff )

Konzept

Konstanter Wandlungs-
druck durch variable Ziel-
gruppenbedurfnisse [1][6]
Mangelnde Flexibilitat &
Burokratisierung [1]
Unzureichende Kommuni-
kation und Feedback [1][2]
Investitionsstau in interne
Strukturen [2]

Auch in guten Zeiten: Ar-
beiten an der Belastungs-
grenze [2]
Eingeschrankte Spiel-
raume durch festgelegten
Satzungszweck [2]
Widerstand gegen Veran-
derung [3]

Zweijahresfrist zur Spen-
dennutzung [7]
Divergierende Zielsetzun-
gen der Akteure und daher
fehlende gemeinsame
Ausrichtung [8]
Zeitgleiche komplexe An-
forderungen an Leitungs-
ebene [10]

Orientierung an For-Profit
Managementweisen [12]
Zusammenarbeit Haupt-
amt und Ehrenamt [14]

Anhang 37

Ressourcen

Erhéhte Nachfrage nach
Leistungen in Krisen [1][2]
Fehlende Ressourcen fur
interne Strukturen [2]
Abhangigkeit von Wohlwol-
len Geldgebender [2]
fehlende Puffer (Geld &
Personal) [2]

fehlendes qualifiziertes
Personal [1][12]
Engagement zwischen
Selbstverwirklichung und
Selbstausbeutung [3]
Sinkendes Engagement
durch demografischen
Wandel & abnehmende
Bindung [6]

Fehlender Nachwuchs [6]
Digitalisierung [6]
Konkurrenz um Spenden
und Fordermittel [6]

Ruf des Sektors [10]
Veraltete Strukturen und
Angebote [10]

Finanzielle Instabilitat und
Verluste [12]
Zusammenarbeit Hauptamt
und Ehrenamt [14]

Emotionen

Belastung Mitarbeitender &
Engagierter durch Arbeit mit
schwierigen Themen bzw.
belasteten Menschen &
madgliche interne/ externe
Skepsis bzw. negative
Rickmeldungen [1][2]
hohe emotionale Bindung
an Thematik der Organisa-
tion férdert Tendenz zur
Selbstausbeutung. Folge:
Uberlastung Einzelner,
Teams und Organisation [2]
Arbeiten an Belastungs-
grenze in guten Zeiten [2]
Frustrationsrisiko Beteiligter
durch utopische Ziele [9]
Selbstzermurbungsgefahr
bei ungunstigen Entwick-
lungen [9]

Wirkung eigener Arbeit
schwer erkennbar [9]
Abhangigkeit von Vorstel-
lungen der Mitglieder [11]
Veranderungswiderstand
durch Dogmatismus und
Starrheit (Mitglieder & Mit-
arbeitende) [10]

Activist Burnout und Resig-
nation [13]
Zusammenarbeit Hauptamt
und Ehrenamt [14]
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Anhang 38: Risiko- und Schutzfaktoren im Non-Profit Sektor

Tabelle 5: Risiko- und Schutzfaktoren im Non-Profitsektor

Quellen: [1] Simsa und Krainz 2005, 205; [2] Géssler und Schweinschwaller 2008, 48f; [3] Wéhler 2015,
4ff; [5] Kreutter 2024, 16f; [6] Kreutter 2024, 2ff, 14, 28f, 48, 61f, 73; [7] Schubert und Boenigk 2019, 467,
471; [8] Schubert et al. 2023, 2f, 63; [9] Wippermann 2016, 55; [10] Nienaber und Tietmeyer 2010, 333f;
[11] Jensen 2022, 100ff; [12] Rolfe 2019, 42-56; [13] Hilgers-Sekowsky et al. 2023, 65ff; [14] Kaltenbrun-
ner 2017, 214; [15] van Bronswijk et al. 2024, 175ff; [16] Rauschenbach und Zimmer 2005, 571f; Habeck

2015, 155-201; Feiler 2016, 87ff; [17] Matuschek und Niesyto 2010, 13f; [18] Chary und Breen 2021, 4;

[19] Senge 2017, 240; [20] Simon 2007, 33)
Schutzfaktoren

Risikofaktoren

Puffer- und Hinweisgeberfunktion [3]

= Hohe gesellschaftliche Relevanz [1][2]
- Hohe Emotionale Bedeutung [1]
=>» Offentliches Gut [6]

Guter Ruf des Sektors [4]

Synergiepotentiale In allen Sektoren

Hohe intrinsische Motivationen durch
hehre Ziele [10]

= Tendenziell mehr relationale Ver-
trage [12]

= Aufgabe als relevant erleben [10]

= Verantwortung flr die Tatigkeit [10]

=>» Ergebnisse eigenen Handelns se-
hen [10]

=> Individuation [10]

Vielfaltige Erfolgskriterien, die nach ge-

sellschaftlichen/ sozialen Zielen variieren
(4]

= Verlasslichkeit, viele Mitglieder, fi-
nanzielle Stabilitdt, engagierte
und kompetente Mitarbeitende,
sowie qualifizierte Fihrung [4]

Basiert Auf Leidenschaft Und Motivation
Beteiligter [20]
= Geldgebende, Engagierte und
Bedeutung, die diese der Organi-
sation geben [20]
=>» Kreativ und proaktiv handelnde

Mitarbeitende und Fuhrungskrafte
[4]

Puffer- und Hinweisgeberfunktion

=>» Uberlastung durch
LickenbuRerfunktion [2] [8]

= Gefahr der Krisen-Verdoppelung
(intern & extern) [6]

Abhangigkeit von ehrlicher Arbeit ande-
rer fir gemeinsamen guten Ruf [4]

Widersprichliche Ziele des Sektors [14]

= Hohe Managementanforderungen
[14]

Hohe intrinsische Motivationen [10]

= ,Uber*“-ldentifikations- und Frust-
rationsrisiko [6][10]
Selbstaufopferungstendenzen [10]
Relationale Vertrage bendtigen
intensive Beziehungsarbeit [12]
Angst und Einschrankungen en-
gagierter Beteiligter wegen Sorge
um Kontrollverlust bei diesen
Schwachung durch falsche extrin-
sische Anreize wegen Kontrollwir-
kung [10] [11] [13]
= Resignation oder Activist-/ Burn-
out fihren zu Wissens- und Ka-
pazitatsverlusten [6] [15]

L 2 A 7

v

Schwindende Bindungsbereitschaft [5] [6]
[7118]

= Weniger Ehrenamtliche [6] [8]

= steigende Konkurrenz um Enga-
gierte und Spendende [4] [6] [7]

=>» Instabilere Finanzen ,Resource
Scarcity” [5] [6] [7]

Strukturelle Unterinvestition zur Steige-
rung von Vertrauen Geldgebender und
Attraktivitat fur diese [4] [5] [6] [7]
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Starkende Faktoren mit Resilienz

Risikofaktoren

Vielseitige Einnahmequellen [5] [6]

Echte Teilnehmerschaft und Engagement
[19]

= Eigenen Beitrag (als Mensch/ Or-
ganisation) kennen [10]

= Raum fir Emotionsbearbeitung
[19]

Lernende Organisation [6][18] [19]

Wirkung und Kontinuitat [6]

=>» Eigene Starken und Besonderhei-
ten kennen [18]

Krisen als Chance sehen [18]
Mission konstant erfiillen [6]

Aus Erfahrungen lernen [6]
Eigene Leitprinzipien und Werte
der Resilienz fiir Non-Profit Orga-
nisationen [6]

= Organisationale Beweglichkeit [6]

‘A A A4

SLACK, d.h. organisationale Spielrdume
aufbauen [6][7]

= Kurz- und langfristig Planen [18]
= Ausgabenmuster verstehen [6]

= Sektoriibergreifende Kooperation
[6112]

Organisationale Resilienz als organisati-
onales Kernelement [6]

Chancen sehen, Risiken kennen und
vorbereiten, Ressourcen bereithalten
und kennen [18]

= Regelmalige Analysen (z.B.
SWOT-Analyse) [6]
Anhang 38

Norm: begrenzte Mittel [5] [6] [7]

= fehlende Puffer [6] [7]

=> Orientierung an wirtschaftlicher
Effizienz [6]

=> Geringere L6éhne und Anreizopti-
onen [6] [10] [7]

Hohe Abhangigkeit von Wohlwollen der
Geldgebenden und Mitglieder [3] [5] [6] [7]
(8l
=> Einschrankungen durch zweckge-
bundene Einnahmen [6]
= Hohe Anforderungen an Manage-
ment durch ideelle Vorstellungen
der Mitglieder & Geldgebenden [4]
(6191

Hohe Burokratische Anforderungen [6] [8]

=>» Lange inaktive Phasen vor Auflo-
sung maoglich [6]

= Hohe Anforderungen an das Ma-
nagement [6][7]

= Erzeugt Professionalisierungs-
druck [6] [7]

Fehlende Resilienz [6]

Informelle intransparente Strukturen und
Unklarheit der Zusammenarbeit zwischen
Ehren- und Hauptamt [16] [17]

Unreflektierte Standards & Evaluationen
von Behorden und Gesellschaft [5] [6]

FUhrungsversagen durch hohe Anfor-
derungen [4]

= Veraltete Strukturen und Ange-
bote [4]

=> Uberregulierung,
und Starrheit [4]

= Organisationaler Burnout [12]

Dogmatismus
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Anhang 39: Leitprinzipien und Werte des Non-Profit Sektors

(eigene Vorschlage Silvia Adler, basierend auf Kapiteln 2-4) Anhang 39

1.

10.

Sicherung von Notversorgung: Wir Gbernehmen Verantwortung, um gesellschaft-
liche Licken durch gezieltes Abfangen und Puffern als Notversorgung zu mildern.
Forderung gesellschaftlicher Veranderung: Wir fordern Menschen und Teams
darin, gesellschaftliche Licken zu erkennen und deren Behebung anzustreben.
Solidaritat im Sektor: Wir starken gegenseitige Solidaritat, denn ein guter Ruf und
gemeinsamer Erfolg kommen allen Non-Profit Organisationen zugute.
Vorbildfunktion in der Organisation: Wir leben in unseren Organisationen Stan-
dards, wie faire Léhne, wertschatzendes Miteinander und Nachhaltigkeit vor, die wir
in der Gesellschaft fordern.

Entwicklung von Fiihrungskraften: Wir erkennen Fuhrungskrafte als Schlissel-
faktoren der Resilienz und Wirksamkeit einer Non-Profit Organisation an. Daher for-
dern wir Sektor weit deren kontinuierliche Weiterentwicklung.

Nachhaltige Infrastrukturfinanzierung: Wir setzen uns gemeinsam fur angemes-
sene und forderliche Infrastrukturkosten ein, die wirkungsvolles Handeln ermégli-
chen und den Raubbau an unseren Teams und inneren Strukturen verhindert.
Standardisierte Integrationsraume: Wir etablieren verbindliche Integrationspha-
sen zur Verarbeitung und zum Lernen als sektorenlbergreifenden Standard.
RegelmaBiger Austausch: Wir streben danach Perspektivenvielfalt zu maximieren
sowie Begegnung, Austausch und Synergien zur Lésungsfindung zu starken.
Transparenter Umgang mit Widerspriichen: Wir kommunizieren offen und ehrlich
die Widersprichlichkeit des Non-Profit Sektors und dessen Stakeholderbedirfnissen.
Systemische Wahrnehmung: Wir stellen Muster unserer Wahrnehmung und Deu-
tung in den Mittelpunkt unseres Handelns und pflegen eine gelebte systemische
Haltung als Grundlage fiir Reflexion und resiliente, zukunftsfahige Weiterentwick-

lung des ganzen Sektors.
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Anhange Kapitel 4.

Anhang 40: Systemische Professionalitét als Balanceakt der Paradoxie

Systemische Professionalitat

Anhang 40: Systemische Professionalitét als Balanceakt der Paradoxie
Quelle: eigene Darstellung nach Kénigswieser und Hillebrand 2023, 41

Anhang 41: Fiinf Disziplinen der lernenden Organisation

Anhang 41: Fiinf Disziplinen der lernenden Organisation
Quelle: eigene Darstellung nach Senge, 2017
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Anhang 42: Leistungsbereitschaft in Abhédngigkeit der Visionsteilhabe

mk

@ Echte Einwilligung
Engage

Visionsteilhabe
@ Formelle Einwilligung

Widerstrebende Einwilligung
Teilnehmerschaft —@

Nicht-Einwilligung

Apathie

i

Einsatz und Leistungsbereitschaft

Anhang 42: Leistungsbereitschaft in Abhdngigkeit der Visionsteilhabe
Quelle: eigene Darstellung nach Senge 2017, 238f

Anhang 43: Engagement im Zusammenhang mit der Vision

Mogliche Haltungen zu einer Vision

Engagement: Will die Vision. Wird sie verwirklichen. Schafft alle notwendigen
»Gesetze« (Strukturen).

Teilnehmerschaft: Will die Vision. Wird alles tun, was im »Sinn des Gesetzes« ist.
Echte Einwilligung: Sieht die Vorteile der Vision. Tut alles, was erwartet wird,
und mehr. Folgt den »Buchstaben des Gesetzes« — »Gute Soldaten«.

Formelle Einwilligung: Sieht im Grofsen und Ganzen die Vorteile der Vision. Tut,
was erwartet wird, aber nicht mehr. »Brauchbare Soldatene.

Widerstrebende Einwilligung: Sieht die Vorteile der Vision nicht. Will anderer-
seits seine Arbeit nicht verlieren. Tut gerade noch, was erwartet wird, weil er
es muss, macht aber gleichzeitig deutlich, dass er nicht wirklich dahintersteht.
Nichteinwilligung: Sieht die Vorteile der Vision nicht. Tut nicht, was erwartet
wird. »Das tue ich nicht; niemand kann mich dazu zwingen.«

Apathie: Weder fiir noch gegen die Vision. Kein Interesse, keine Energie. »Ist
nicht bald Feierabend?«

Anhang 43: Formen der Leistungsbereitschaft in einer Organisation in Abhéngigkeit von der Visionsteil-
habe
Quelle: Senge 2017, 239
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Anhang 44: Varianten des Lernens eines Systems

................. -
.............. )
-
-
-
-

© Aktion Resultat
Abgleich der ;

" Ziele & Werte Auswertung

e e — — ——

Beobachtung 2. Ordnung Beobachtung 1. Ordnung

Anhang 44: Varianten des Lernens eines Systems
Quelle: eigene Darstellung nach Argyris und Schén 2006, 36ff; Berghaus 2003, 43ff; Kaudela-Baum et al.
2022, 443f

(@)}
c
>
c
e
O
™
(o))
c
=)
-—
e
O
@©
o}
o
(]
(a1]

Seite XLVI



RPTU Kaiserslautern-Landau, DISC M.A. Systemische Beratung
Masterarbeit: Nachhaltige Widerstandsfahigkeit in Non-Profit-Organisationen

August 2025

Anhang 45: Lernen der Organisation anhand der Wissensspirale

Zielpunkt

| Implizites Wissen (IW)

Explizites Wissen (EW) |

« Erfahrungswissen I | *«EW durch IW
ermoglicht weitergeben
Erfahrungswissen * Erfahrungswissen

* Zuschauen, Mit- wird festgehalten
und Nachmachen

[0
2 _
T ‘N Sozialisation Externalisierung
S =
al| E
e £
=)}
c
&
2 || &
< |2
% Internalisierung Kombination
b f_ )
N
| | *Handlungswisser: IW & EW fiir
1] wachst durch neues Wissen
praktische « gut moglich, da
Anwendung EW dokumentierfagig
. ) L )

Anhang 45: Lernen der Organisation anhand der Wissensspirale
Quelle: eigene Darstellung nach Nonaka und Takeuchi 1997, 85ff; Glasl und Lievegoed 2021, 64; Rolfe
2019, 66ff

Anhang 46: Vier Quadranten einer Situation

Innen Aulden
Individuell BEgElElple Handeln
Kollektiv Struktur

Anhang 46: Vier Quadranten einer Situation
Quelle: eigene Darstellung nach Miedlich und Ben Larbi 2022, 3
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Anhang 47: Paradoxie als Grundlage des Menschseins

Physisch-sinnliche
Ratio Welt

Verstand
Intellekt

. Sichtbare Welt
Logik

Imagination
Inspiration
Intuition

Unsichtbare Welt

Non-Ratio Geistig-seelische
Welt

Anhang 47: Paradoxie als Grundlage des Menschseins
Quelle: Hansel und Kaz 2016, 293, neu eingeférbt

Anhang 48: Leiter zur Reflexivitit

Kognitive Bewegung Emotionale Bewegung
(Kopernikanische-Treppe) (Richard-Treppe)

9. Transformatio 10. Aqilisieren

7. Umdeuten 8. Umfluhlen

5. Relativieren 6. Erweitern

3. Fokussieren iterialisieren

Reflexibilitat

1. Erkennen 2. Nachsplren

Anhang 48: Individuelle Entwicklung zur vollen Leistungsfahigkeit durch Entwicklung von Verstand und
Emotion
Quelle: eigene Darstellung nach Arold 2022a, 92
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Anhang 49: Geschwindigkeit der Kulturverdnderung

Geschwindigkeit der Musterveranderung

stark schnell
mittel \ / mittel
schwach /\Iangsam

Grammatlsch Informell Technisch
—Affektkopplung Zielorientierung

Anhang 49: Geschwindigkeit der Musterverdnderung in der Organisationskultur in Abhdngigkeit von Affek-
ten und Zielfokus
Quelle: eigene Darstellung nach Simon 2007, 100
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Anhang 50: Systemische Spirale als Interventionsbasis

N

Handeln Wissen

sammeln

Aktionen Thesen

konzipieren entwickeln
(\

Anhang 50: Systemische Schleife in Spiralfortsetzung
Quelle: eigene Darstellung nach Kénigswieser und Hillebrand 2023, 43
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Anhang 51: Kurve der Verdnderung

A
/ Problemfokus Losungsfokus

Vergangenheit§> 45 Zukunft

Integration

Gefiihl der Kontrolle

Sinngebung

Arger

Schock Wendepunkt

Experimente

Akzeptanz

4

Zeit

Anhang 51: Kurve der Verdnderung
Quelle: eigene Darstellung nach Kiibler-Ross in Clement 2018, 52

Anhang 52: Verlauf von Krisen

« Strategie « Ergebnis-
:32:?,?,2? Leitungs- ~krise schlechte krise VELELE |nsolvenz
struktur krise - Struktur- WECEIREENNY ) jquiditat- Ziele
krise skrise

Anhang 52: Verlauf von Krisen und Ansatzpunkte
Quelle: eigene Darstellung nach Boysen 2021, 32

Anhang 53: Kurve der Innovationseinfiihrung

Kippunkt

Innovatoren

Frihe

Adopter Frihe Mehrheit Spate Mehrheit Nachzugler
13,5 % 34 % 34 % 16 %
X - 2sd X -sd X X + sd

Anhang 53: Verbreitung von Neuerungen in Organisationen
Grafik: eigener Nachbau Wolf 2022, 157 nach Rogers 2003, 281; Kipp-Punkt iibernommen aus Miedlich und
Ben Larbi 2022, 30, farbliche Markierung S.A.
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Anhange Kapitel 5.

Anhang 54: Zehn Empfehlungen zur Resilienzférderung in Non-Profit Organisa-

tionen

1. Resilienz als Kernelement verankern

*"Immunsystem" der Organisation
* Berlicksichtigung aller zentralen Stakeholder

*Haupt- & ehrenamtliche Flhrungskrafte als Schlisselakteure starken
» Zentraler Einfluss uf Resilienz und Organisationsentwicklung

3. Sektorspezifische Leitprinzipien und Werte

* Berlicksichtigung der Besonderheiten
« sektorweite Standards schaffen
* sektorweite Zusammenarbeit fiir bessere Rahmenbedinungen

4. Risiko- und Schutzfaktoren kennen

« Risiken vorbereiten
» Schutzfaktoren férdern

5. Vier Ebenen einer Situation beachten

« [dentifikation wirksamer Hebel der Resilienzférderung

6. Entwicklungsphasen bewusst durchlaufen

+ Organisationale Ubergange und Herausforderungen aktiv begleiten
«Krisen friihzeitig im Kern begegnen
*Erholung fordern

* Funf Disziplinen der lernenden Organisation férdern und tben
« Lernforderliche Strukturen schaffen

8. Lernfelder der Resilienz nutzen

» Schwache Bereiche systematisch starken
« Slack-Ressourcen als Puffer und Innovationsquelle aufbauen

9. Kreislaufe der Resilienz institutionalisieren

*Krisen anerkennen und System stabilisieren
* Reflektieren, Lernen und Erkenntnisse umsetzen

10. Dunkle Seiten der Resilienz beachten

* materielle Ressourcen sichern

»widerspruchliche Erwartungen offenlegen

»Verantwortung den Verantwortlichen

* sichere Rdume schaffen, auch fur Verarbeitung

» ethische Verantwortung im Handeln

*wohldosierte Impulse setzen

*Nebenwirkungen, etwa auf Minderheiten konstant monitorn

Anhang 54: Zehn Empfehlungen zur Resilienzférderung in Non-Profit Organisationen
Quelle: eigene zusammenfassende Darstellung, Kapitel 5.1
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Anhang 55: Lernfelder der Resilienzférderung in Non-Profit Organisationen

Engagierte,

selbstfursorgliche
Ehren- und
Hauptamtliche

Nachhaltige,
transparente
Finanzen

Resilienz fordernde
Organisationskultur:
voller Zuversicht,
Optimismus &
Commitment

Kommunikation:
Medien & reziprokes
Netzwerk

Agil-
improvisierendes
Miteinander

Motivierte, dienende,
Professionelle Stransiormative;
Leistungen und [FStrategisch-handeinde
Angebote Fuhrung

SLACK: Organisationale
Spielraume

Anhang 55: Lernfelder der Resilienzférderung in Non-Profit Organisationen
Quelle: eigene Darstellung in Kombination Anhang 17 und Anhang 36, sowie der Ergebnisse aus Kapitel
drei und vier, Zwischenschritt der Erarbeitung in zusammenfiihrender Grafik vgl. Anhang 56
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Anhang 56: Zwischenschritt der Erarbeitung: Lernfelder der Resilienz

Personal

"erovisaiion ung AgiE

Anhang 56: Zwischenschritt der Erarbeitung: Lernfelder der Resilienz in Non-Profit Organisationen

Quelle: eigene Darstellung der Zusammenfiihrung Anhang 17 (Faktoren der Resilienzférderung — Aul3ers-
ter Ring), Anhang 36 (Aspekte der NPO-Resilienz — drei innere Ringe), sowie Ergebnisse Kapitel 3; Ergeb-
nis Abbildung 51: Lernfelder der Resilienzférderung in Non-Profit Organisationen

Quelle: eigene Darstellung; siehe Anhang 55; Zwischenschritt in Anhang 56.
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Anhang 57: Resilienzférderung in Non-Profit Organisationen

Tabelle 6: Resilienzférderung in Non-Profit Organisationen
Quelle: eigene Darstellung

Anhang 57
Resilienz-
bedarfe Emotionen Ressourcen Konzept
Merkmale Schutzraum Handeln Sinn
resilienter kontextuelle verhaltensbezogene  kognitive Dimension
Dimension Dimension

Organisa-
tionen

(vgl. Rolfe 2019,
S. 47; Abbildung
15)

Resilienz-
formel fiir
Non-Profit
Organisa-
tionen

(vgl. Chary und
Breen 2021, S.
4; Abbildung 27)

Non-Profit
Resilience
Managemen
t

(vgl. Young und
Searing 2022,
S. 9; Abbildung
29)

ISO-Norm
(vgl. Heller 2018,
S. 46-76;
Abbildung 12)

Resilienzfak
toren

(vgl.
Cronenberg
2020, 28f)

® Psychologische
Sicherheit
ermdglicht
Engagement

Krisen als

Chance
sehen

v Risiken erkennen und
experimentieren

v Erfolgreiches fordern

v’ Strategien formen und
Chancen nutzen

= Handlungsfahigkeit
in dynamischer Welt

HANDLUNG

Chancen sehen

*Mdaglichkeiten in Krisen
erkennen flr Leistung
und Resilienz

Risiken handhaben

*Risiken kennen (auch
das, des nicht vorbereitet
seins)

«Strategien bereithalten

® Kreativitat &
Improvisation, um
mit Mitteln & Agilitat
Lésungen zu finden

v Einzigartige Starken,
Ressourcen und
Fahigkeiten
erkunden, férdern
und nutzen

= Effektive Wirkung in
Aufgabenfeldern

VORBEREITUNG

Puffer schaffen
"Slack"

- Kapazitaten aufbauen
zur Krisenbewaltigung
z.B. via Finanzen,
Personal, Netzwerke

Angepasst

Resilienzprozess ist an
GroRe, Aufbau, Thema
und Ressourcen der
NPO angepasst

1. geteilte Vision und 5. Informationen und

klares Ziel

3. Effektive und
ermutigende
Flhrung

4.
Resilienzférdernd
e Kultur

o Ambiguitats-
toleranz

® Dynamik
akzeptieren

Wissen teilen
6. Verflugbare

Ressourcen
7. Koordinierte

Bereiche

® Ressourcen
bereitstellen

® Kompetenz-
férderung

® \ia Werte, Vision,
klare
Kommunikation &
Storytelling

Kurz- &

Langfristig
Planen

v" Inspirierende
10-Jahres Vision

v" 18-Monats-
Strategieplan

= Sichert langfristige
Ziele trotz
kurzfristiger Hiirden

UBERLEGUNG

Bewaltigung

*Krisen vermeiden
*sonst: vorbereitet &
erprobt sein (Stresstest)

Szenarioplanung

Was-ware-wenn Fragen
konstante, dynamische
Strategieentwicklung

2. Umfeld verstehen
und beeinflussen

8. Foérderung
konstanter
Verbesserung

9. Veranderungen
antizipieren und
managen

® Bewusstsein flr
Verwundbarkeiten

® Toleranz fir
Scheitern

® Organisationales
Lernen
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Anhang 58: Das Rad der Resilienz

Lernende Organisation

Mensch

Anhang 58: Das Rad der Resilienz

Quelle: eigene Darstellung mit Elementen aus Anhang 9, sowie Anhang 13

Lernen
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Anhang 59: Mégliche Interventionsformate der Resilienzférderung

Organisationskonferenzen

*Kollektive
Realitatskonstruktion [1]

*Fokus auf das Erreichen
gesellschaftlicher
Wirkung [2]

*Training der funf
Disziplinen [3]

+Uben veranderter
Kommunikation [4]

*Maoglichkeitsrdume
schaffen [5]

«Effizienz in Non-Profit
Organisationen [6]

*Paradoxie-Logiken [7]

*Funf Disziplinen und
Selbstfihrung [8]

*systemisch-agile Fuihrung
(9]

*Organisationale
Wahrnehmung und
Veranderung [5]

*gesellschaftliche
Transformation [10]

*Erhalt neuer Strukturen
und Verhaltensweisen
auch in Krisen [11]

*Intrinsische Motivation
[12]

Institutionalisierung der
Resilienz

+z.B. in Fokusgruppen,
Resilienzzirkeln [13]

*Schaffung von
Schnittstellen und
Aufmerksamkeitsfokus
der Fuhrung [13]

+sichere Raume schaffen
und Kommunikation
ermoglichen [13]

*Kollegiale Beratungen

* Teamreflexion und
Supervision [14]

*Training: funf Disziplinen

(3](8]

Indivin:g{ﬁﬁ gC ﬁascihing/ Train-the Trainer [18] Integrationsraume [22]

*Pesonal Mastery [16]
*Mentale Modelle [16]
*Systemdenken [16]

* Angebote zur Starkung
der Privatsituation ehren-
und hauptamtlicher
Mitarbeitende (z.B. EAP -
Employee Assistance
Programs) [17]

*Funf Disziplinen [3][8]
*Moderation im
Teamlernen [19]
*Vier Quadranten einer
Situation [20]
*kollektive

Ergebnisverantwortung
[21]

Anhang 59: Mégliche Interventionsformate der Resilienzférderung
Quelle: eigene Darstellung aus den Ergebnissen der Kapitel zwei bis vier; nach [1] Seliger 2011, 35f; [2]

Young und Searing 2022, 8f; Wippermann 2016, 55f; [3] Senge 2017, 191f; Arnold 2018a, 30ff; [4] Seliger
2011, 30ff; [6] Arnold 2018a, 301ff; Senge 2017, 371; Scharmer 2009, 46f; [6] Young und Searing 2022, 8f;
Clement 2018, 26f; [7] Simon 2007, 114f; Richter und Groth 2025, 135ff; Clement 2018, 26f; Senge 2017,

387f; [8] Arnold 2018a, 30ff; Senge 2017, 191f

*bewust in Projekten und
Prozessen integrieren
[22]

*Erdglichung von
organisationalem Lernen
durch Umwandlung
impliziten Wissens in
explizites Wissen [23]

*Begleitungsangebote:
Coaching, Selbst-
reflexionsmappen [15]

[9] Arnold 2021; [10] van Bronswijk et al. 2024, 182ff;

Laloux 2024, 64, [11] Senge 2017, 370; Laloux 2017, 148f; [12] Nienaber und Tietmeyer 2010, 349f; Jensen
2022, 100ff; Rolfe 2019, 56, [13] Starystach et al. 2020, 1f; [14] Schiersmann und Thiel 2018, 67, [15] Heller
2019, 10; Bertelsmann Stiftung 2013, 41 [16] Senge 2017; [17] Soucek 2022, 12; [18] Bertelsmann Stiftung

2013, 41 [19] Senge 2017, 191f; Arnold 2018a, 30ff; [20] Miedlich und Ben Larbi 2022, 3; [21] Nienaber und
Tietmeyer 2010, 335f; [22] Weil3ner 2024, 81; Wippermann 2016, 88; [23] Nonaka und Takeuchi 1997, 85ff;
Glasl und Lievegoed 2021, 64; Rolfe 2019, 66ff
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