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Warum? Tiefgreifender Wandel hat begonnen.

VUKA- Welten (schwankend, ungewiss, komplex, widersprüchlich) Klimakrise, 
COVID-19-Pandemie, vom Krieg gegen die Ukraine bis zu digitaler 
Transformation, demografischem Umbruch und globalem Wettbewerb& 

Unternehmen sollen 

• Standorte und Arbeitsplätze erhalten, 

• den Umbau zum nachhaltigen Wirtschaften stemmen, 

• Prozesse und Produkte digitalisieren, 

• zunehmend diverse Belegschaften organisieren, 

• den Fachkräftenachwuchs sichern und zugleich 

• die Beschäftigten arbeitsfähig, gesund und motiviert halten.

Das verlangt Organisationale Resilienz. Gemeint ist die Anpassungs- und 
Widerstandsfähigkeit angesichts von anhaltendem Wandel und 
wiederkehrenden Krisen. Dazu wurde sogar eine

ISO-Norm entwickelt: 

<ISO 22317:2017 Security and resilience – Principles and attributes=



https://www.iso.org/obp/ui/en/#iso:std:50053:en

…für 63 CHF erhältlich…

Organisationale Resilienz bedeutet:

• Eine verbesserte Fähigkeit Risiken und Schwächen zu erkennen und darauf zu 

reagieren;

• Eine verbesserte Koordination und Integration von Managementdisziplinen, um 

Zusammenhalt und Performanz zu verbessern;

• Ein erweitertes Verständnis der Beteiligung Dritter sowie von Abhängigkeiten, 

welches den strategischen Zielsetzungen dient.

https://www.iso.org/obp/ui/en/


Herstellung organisationaler 
Resilienz 
(nach Tirpitz et.al. in „BGM-Ein Erfolgsfaktor in 
Unternehmen“ 2018)

Resilienz in Unternehmen als Zusammenspiel 
von Eigenschaften und Fähigkeiten, die sich auf 
die Lern-, Widerstands- und Anpassungsfähigkeit 
der Organisation beziehen& auf

• Beschäftigtenebene (Kompetenzen)

• Führungsebene (Kulturbewusstsein, Gespür 
für Herausforderungen, Aufbau von Routinen 
und Strukturen,&)

• Gesamtorganisationsebene (Sensing: Chancen 
und Risiken, Seizing: Reaktion und Realisation, 
Transforming: Beschäftigte auf allen Ebenen 
einbeziehen sowie Ganzheitlichkeit,&)



Im Management der meisten Konzerne dominiert das Primat der Effizienz. 
Eigenschaften wie Robustheit, Pufferfähigkeit und Widerstandskraft 
gegenüber Störungen drohen im Effizienzwettlauf der Unternehmen unterzugehen. 
Die organisationale Resilienz bewegt sich in einem magischen Dreieck: Resistenz und Immunität, 
Wandel und Flexibilität sowie Identität und Funktionsfähigkeit (Abb. 2.2.). 

Zwischen den Elementen gibt es 
verschiedene Spannungsfelder. Ziel 
ist, Resistenz und Immunität zu 
stärken ohne Flexibilität 
einzubüßen, Wandel zuzulassen, 
ohne die Identität und eigene 
Wertebasis zu verlieren oder die 
Funktionsfähigkeit des Systems zu 
erweitern, ohne an Resistenz 
einzubüßen. (Finke 2014)



Quelle: Konzeptpapier 

Fraunhofer IPT, 

Patzwald et.al., S.5



Planspiel Resilienz und Organisation: Aufbau und Ablauf

Simulation: 

Je drei Unternehmen aus Hamburg und Berlin 

durchlaufen parallel die fünf Phasen des Resilienzzyklus. 

Sie sind geschäftlich miteinander verbandelt. 

2 Betriebe

Papp & Klapp GmbH

Verpackungs-

hersteller in 

Hamburg und Berlin

2 Betriebe

Süße Lust AG

Süßwarenhersteller in

Hamburg und Berlin

2 Betriebe

Candy Cash UG

Süßwarenhandel in 

Hamburg und Berlin



Papp & Klapp

GmbH



Süße Lust AG



Candy Cash



1. Einstieg in das Spiel: Schaut Euch das Organigramm und die Rollenbeschreibungen an.

    Nehmt dann Eure strategische Rolle in Eurem Unternehmen ein.

2. Prepare and Prevent! 

Geht in eine Risikoanalyse: Erkennt Bedrohung und wendet Gefahr ab. 

6. Ausstieg: Was wurde im Prozess zur Resilienz in Organisationen deutlich? Wie fühlt sich das auf welcher 

Ebene eigentlich an? Welche Rolle kann und soll die Mitbestimmung in diesem Feld spielen?

3. Krise Protect and Respond! Verkraftet den Schock und reagiert auf die Veränderung. 

4. Krise Protect and Respond! Verkraftet den Schock und reagiert auf die Veränderung.

5. Recover! Erholt Euch als Organisation und lernt aus dem Prozess für die Zukunft.  



• Die zeitliche Taktung der Spielphasen ist relativ eng.

„Wir brauchen noch 10 min< geht daher leider nicht.

• Wenn die Zimbel ertönt beginnt oder endet eine Phase 

und es geht zügig in die nächste Kurve.

• Jede/r darf sich jederzeit eine Auszeit gönnen, wenn es 

nötig ist. Bitte stört die Prozesse und die Gruppen nicht!

• Helft Euren Mitspieler*innen, falls sie mal den Faden

verlieren oder nicht wissen, was gerade ansteht.

…zum Ablauf

Bitte an die 

Testläufer*innen: 

Haltet Euch gerne 

zurück, denn Ihr seid 

jetzt schneller&

https://live.staticflickr.com/5140/5420977072_d925562b7d.jpg


Seid Ihr bereit?



Prepare and Prevent!
Sehr geehrte Geschäftsführung, 

Sie haben sich für die Zertifizierung Organisationale Resilienz Absolut Beispiel- und Fabelhaft 

(ZORABF) entschieden. Im Rahmen des Audits Ihrer Organisation ist die Durchführung einer 

Risikoanalyse vorgesehen. Konkret empfehlen wir Ihnen folgendes Vorgehen:

1. Erstellen Sie einen Überblick über potenzielle Risiken für Ihren Betrieb auf 

sozialpartnerschaftlicher Basis unter Einbeziehung der Interessenvertretung.

2. Definieren Sie Eintrittswahrscheinlichkeit und Schweregrad des jeweiligen Risikos.

3. Entwickeln Sie sowohl vorbeugende Maßnahmen als auch Notfallpläne.

Dokumentation: Die Ergebnisse der Risikoanalyse sollten (stichwortartig und in Plakatschrift) auf 

den vorbereiteten Flipchartblättern an Ihrer Pinwand dokumentiert werden. 

Mit freundlichen Grüßen 

Ihre ABF Consult GmbH
bis 10:15 

Uhr



Leserunde

Wechselt nun in Euren Zwillingsbetrieb in der jeweils anderen Stadt und schaut Euch 

an, welche und wie viele Risiken dort erkannt und wie sie bewertet wurden.

Bewertet, wenn Ihr mögt, die Risikoanalyse nach folgenden Punkten:

Multiperspektivisch?  Produkte, Dienstleistungen, Menschen, Prozesse

Weitsicht/ Umsicht/ Kreativität erkennbar?

Schutzfunktion der Maßnahmen ausreichend?

Kosten/ Umsetzbarkeit: Ist das realistisch?

Malt Striche mit den jeweiligen Farben auf das Flipchart, 

wo Ihr diese Eigenschaften erkennt!
bis 10:30 

Uhr









15 min Pause



Keynote: 

Univ.-Prof. Dr. Rudolf Kerschreiter
Freie Universität Berlin, Arbeitsbereich Sozial-, Organisations- und Wirtschaftspsychologie

„Handlungsfelder zur Förderung von Resilienz in Organisationen:
Arbeitsgestaltung und resilienz-fördernde Führung. “

10:45 Uhr



Satirischer Beitrag zu Bildungszwecken

11:15 Uhr





Bis 11:30 

Uhr

Bitte trefft Euch innerhalb Eures Betriebes auf Euren Ebenen und 

beratet aus Euren Perspektiven den Krisenfall!

2 Geschäftsführer*innen

 3 Abteilungsleiter*innen + Personalleitung

3 Betriebsräte

• Was bedeuten die Nachrichten für Euch und Euer 

Handlungsfeld?

• Welche Maßnahmen fallen Euch zuerst ein?

Krisenberatung Teil 1



bis 12:00

Bitte trefft Euch innerhalb Eures Betriebes 

und beratet sozialpartnerschaftlich über den Krisenfall!

Welche Maßnahmen werdet Ihr 

am Ende tatsächlich ergreifen? Einigt Euch!

Bitte auf der Pinnwand visualisieren.

Krisenberatung Teil 2



Mittagspause  bis 13:00 Uhr



Karte Workshops

Workshop 1: Oliver Venzke

„Gewerkschaften im Feuer, Resilienz in Krisenzeiten - eine diagnostische

Analyse über die Lern-, Widerstands- und Anpassungsfähigkeit in

Gewerkschaften am Beispiel der IGBCE.<

Workshop 2: Dr. Irene Preussner und Kirsten Lange

„Resilienz in der Arbeitswelt aktivieren, und das mit Spaßgarantie! Das
preisgekrönte evaluierte Spiel MENSCH DENK AN DICH® erleben und

reflektieren - auf den Ebenen Individuum, Team/Führung und Organisation.<

Workshop 3: Dr. Charalampos Babis Karpouchtsis 

„Gesellschaftliche Resilienz auch für Demokratien? Zwischen Individuum
und Institution im Kontext gesellschaftspolitischer Krisen.<

Workshop 4: Prof. Dr. Frank Lattuch

„Einsatz von Coachings zur Stärkung der Resilienz von Person und Organi-

sation<
bis 14:30 

Uhr



15 min Pause



bis 15:15 

Uhr

Leserunde und Maßnahmenbewertung

Wechselt alle bitte wieder in Euren Zwillingsbetrieb. Und nicht nur 

das:

Bitte verlasst Eure Rollen und macht einen Perspektivwechsel! 

Steigt in die Schuhe der Belegschaft. 

Ihr seid nun Mitarbeiter*innen aus unterschiedlichen Bereichen. 

Werft gerne nochmal Blick auf das Organigramm.

Wie bewertet Ihr die 

Maßnahmen aus dieser Perspektive?

Formuliert Forderungen an Eure 

Geschäftsführung und an den BR!

Nutzt dazu DIN 

A4 Blätter!



bis 15:30 

Uhr

Umgang mit Forderungen aus der Belegschaft

Geht zurück in Eure alten Rollen als Geschäftsführung, Abteilungs-

und Personalleitung und Betriebsrat und in Euren Betrieb:

Setzt Euch mit den Forderungen 

der Belegschaft auseinander.

Wie bewertet Ihr die Forderungen? 

Werdet Ihr sie erfüllen bzw. dafür kämpfen?

Bitte Daumen als 

Feedback kleben!

Daumen hoch 

clipart. Kostenloser

Download. | 

Creazilla

Daumen hoch 

clipart. Kostenloser 

Download. | 

Creazilla

Daumen hoch 

clipart. Kostenloser

Download. | 

Creazilla

https://duckduckgo.com/?q=Daumen%20hoch&iax=images&ia=images&iai=https://creazilla-store.fra1.digitaloceanspaces.com/emojis/49555/thumbs-up-emoji-clipart-md.png&t=ffab
https://duckduckgo.com/?q=Daumen%20hoch&iax=images&ia=images&iai=https://creazilla-store.fra1.digitaloceanspaces.com/emojis/49555/thumbs-up-emoji-clipart-md.png&t=ffab
https://duckduckgo.com/?q=Daumen%20hoch&iax=images&ia=images&iai=https://creazilla-store.fra1.digitaloceanspaces.com/emojis/49555/thumbs-up-emoji-clipart-md.png&t=ffab












Fachgespräch aus den Perspektiven Wissenschaft und Praxis 

„Resilienz in Organisationen – was wird wirklich gemacht?“ 
Für uns, unter uns: „Gespräche aus dem Nähkästchen“ mit 

Dr. Andrea Beddies, Diplom-Psychologin, Spezialisierung in Arbeits- und 

Organisationspsychologie, HR Expertin und Prof.

Dr. Frank Lattuch, FH Münster, Forschungs- und Lehrgebiet: BWL, 

insbesondere Unternehmensführung, Senior Coach DBVC

moderiert von 

Dr. Thomas Lecher, Diplom-Psychologe und Vorstandsvorsitzender ABF e.V.

15:30 Uhr



bis 16:45 

Uhr

Letzte Phase: Recover

Gehen wir davon aus, dass Ihr…
• …in Euren Betrieben viele Maßnahmen gegen die Krisenphänomene umgesetzt habt.

• …noch (ungefähr) so existiert, wie Ihr vor der Krise existiert habt.
• …Euch tatsächlich eine Verschnaufpause gönnt, um das Geschehene als Mitglieder Eurer Organisation 

zu verarbeiten.

Entwickelt einen  Disaster Recovery Plan

Schritt 1: Reflektiert „Was ist Neu Gelernt? Was ist das Neue Normal?“

Schritt 2: Organisationale Rehabilitation

Entwickelt Regenerationsmaßnahmen (bitte auf Flipchart visualisieren)

Wie wird (die alte) Stabilität hergestellt? Wie wird die gesamte Organisation regeneriert? 
Wie könnt ihr den Beschäftigten danken, dass sie mit euch durch die Krise gegangen sind? 

„put everybody back to peace of mind“









15 min Pause



bis 17:30 

Uhr
Letzte Runde: Auswertung

Willkommen in der Meta-Reflexion

Gehe aus Deiner Planspielrolle heraus. Und frage Dich:

Was hast du über die Resilienz von Organisationen gelernt?

Welche Einsichten hast du gewonnen in Bezug auf folgende Aspekte:

Produkte  Dienstleistungen  Menschen  Prozesse

Vision  Werte  Kultur  Verhalten

Frage: Inwiefern hat das Management in Zusammenarbeit mit der 

Interessenvertretung dafür gesorgt, dass die Beschäftigten, Kund*innen und 
Zuliefer*innen, Investor*innen und Geschäftspartner*innen auch im Krisenfall 
weiterhin Vertrauen in das Unternehmen haben werden?

Trefft Euch zum Austausch in Euren Spielebenen als GF, AL und BR‘s! 
Schreibt Eure Erkenntnisse auf die Erkenntnis-Pinwände!

Wir fassen die Ergebnisse danach für Euch zusammen. 









„Resilienzzentrierte“ Führung (Wüthrich, 2016)

Dem Scheitern 

eine Bühne 

geben…

„Resilienzzentrierte Führung 

sollte deshalb der Organisation 

und deren Mitarbeitenden die 

Angst vor dem Scheitern nehmen 

und mittels Experimenten 

lobenswertes und intelligentes 

Scheitern provozieren.<(S. 29)



http://www.xn--sprche-5ya.com/wp-content/uploads/2011/11/Danksprueche.jpg


Ausklang mit Improtheater
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