W Haben resiliente Unternehmen
Krisen besser gemeistert?

Online-Seminarreihe ,,Organisationale Resilienz. Kernkompetenz fiir
Unternehmen im volatilen Marktumfeld” — BAuA — INQA — ddn
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Wer nimmt heute teil?
Statt einer Vorstellungsrunde -
erste anonyme Abfrage:

1. Aus was fiir einer Firma/Organisation kommen Sie:
*  Privatwirtschaft — KMU (bis 249 Beschaftigte)

e  Privatwirtschaft — GroBunternehmen (250 und mehr Beschaftigte)

«  Offentlicher Dienst — bis 249 Beschéftigte
e  Offentlicher Dienst — 250 Beschéftigte und mehr

2. lhre bisherige Erfahrung mit dem Thema Resilienz:
* Noch gar keine

*  Erste Seminare besucht/im Unternehmen angeboten

* Umfassendes Konzept zu individueller und organisationaler
Resilienz entwickelt und umgesetzt

Quelle der Bilder: Pixabay
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Was Sie heute erfahren

werden: ' RESILIENZ- |

KOMPASS

St rkung der d d ellen
organ nalen Res I n Unter hmen

1. Was ist organisationale
Resilienz?

2. Warum ist Resilienz in der
VUCA-Welt so wichtig?

3. Was bedeutet VUCA?

4. Wie konnen Sie lhre Organi-
sation resilienter machen?

IW-Analysen 127

Individuelle und
organisationale Resilienz
The 5 -

5. Welche Rolle spielen dabei
lhre Fihrungskrafte?

IW
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Wer ich bin und wo ich arbeite

o Maein Arbeitgeber: Das Institut der w8 - .
deutschen Wirtschaft ist ein privates \4 I.’IJ;:,‘"‘nuu.‘ '!’.’.']',','.'"“"“""—'“"“"‘""'""

=

Wirtschaftsforschungsinstitut mit etwa 380
Beschaftigten.

o Mein Bereich: Arbeitsmarkt und Arbeitswelt,
seit 26 Jahren

o Meine Aufgaben: anwendungsorientierte
Projekte und empirische Studien zu betrieb-
licher Personalpolitik, Offentlichkeitsarbeit
mit Konferenzbeitragen, Interviews in
Printmedien und elektronischen Medien
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Erkenntnisse des heutigen Impulses: Projekt STARKE

Die Erkenntnisse des heutigen
Impulses stammen aus dem

Projekt STARKE — ein STARKE

Dreijahresprojekt (2016-2019)
zum Thema individuelle und Starke Beschaftigte und starke Betriebe

organisationale Resilienz, durch Starkung der Anderungsfihigkeit
gefordert vom Bundesfor-

schungsministerium (BMBF).  Mit Resilienz-Konzepten

BETREUT VOM

Kooperation von vier .
. . . * 3_und_esmmnstenum
wissenschaftlichen und vier e l PTKA
. . Projekttrager Karlsruhe
betrieblichen Partnern.

Karlsruher Institut fur Technologie

M 27. Oktober 2020 / Christiane Fliter-Hoffmann
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Agenda

10 Warum ist Resilienz in der VUCA-Welt so wichtig?

Was starkt die Krisenfestigkeit von Organisationen/Betrieben?

Wie setzen wir die MalRnahmen erfolgreich um?
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Warum ist Resilienz in der
VUCA-Welt so wichtig?




Wandel der Arbeitswelt: Digitalisierung, Automatisierung

M 27. Oktober 2020 / Christiane Fliter-Hoffmann 8


https://netzoekonom.de/2015/09/04/maschinen-werden-kollegen-sein-25-thesen-zur-zukunft-der-arbeit/

VUCA-Welt — womit wir kinftig zurechtkommen mussen!

V — Volatility (Unbestéandigkeit)

Volatilitdt bedeutet unerwartete Veranderungen und
sprunghafte Entwicklungen. Technologische
Fortschritte geschehen schnell und kénnen Plane
von heute am nachsten Tag Uberfliissig machen.

C — Complexity (Komplexitat)

Anforderungen an die Organisationen und die
Beschaftigten werden immer komplexer. Die
Geschaftsprozesse sind vielfach flr Beschatftigte
nicht mehr als Ganzes erfassbar. Fir Unternehmen
ist die Komplexitat der globalen
Wirtschaftskreislaufe kaum tberschaubar.

U — Uncertainty (Ungewissheit)

Ungewissheit kennzeichnet die unklare Situation, in
der sich viele Unternehmen befinden. Prognosen fur
die Marktentwicklung schwierig, Kunden und
Wettbewerber oft kaum einschatzbar.
Rahmenbedingungen &ndern sich.

A — Ambiguity (Mehrdeutigkeit)

Die Mehrdeutigkeit von Informationen oder
Situationen kann verwirren. Es gibt keine einfachen
Ursache-Wirkungszusammenhange mehr.
Unternehmen missen rechtzeitig Verdnderungen
einleiten, auch wenn der Ausgang noch voéllig unklar
sein mag.

Quelle: Fliter-Hoffmann, Christiane / Lambeck, Michael, 2018, Fiihrung 4.0. Konzepte neuer Fiihrung in digital operierenden Unternehmen. Carsten
Kreklau, Josef Siegers (Hrsg.): Handbuch der Aus- und Weiterbildung, Loseblattwerk, Nr. 297, Fundstelle 4545.

IW



Was ist organisationale Resilienz? mm) Vorbereitung auf VUCA

Den , Organizational Resilience Health
Check” haben urspriinglich Forscher in
Neuseeland fur das Katastrophen-

schutzprogramm entwickelt
(vgl. https://www.resorgs.org.nz/).

Diese Forscher in Neuseeland
(Whitman et al.) geh6ren auch zur
Autorengruppe der ISO-Norm 22316.

Wesentliche Einflussfaktoren sind:

*  Fihrung und Kultur

= Verdanderungsbereitschaft (/-fahigkeit)
= Netzwerke

Fiihrung
Mitarbeiter- Awareness
einbindung
heidungs Innovation &
-findung Kreativitadt

Effektive tresstests
pa Die Féihigkeit, eine Krise zu g : e
uberwinden und in einer Notfallpléne
unsicheren Welt zu iiberleben
Inteme i Proaktive
Ressourcen bereitschaft Haltung
Wirksame Silos Zweck- Planungs-
Wissensnutzung iiberwinden gemeinschaft strategien

Quelle der Grafik: https://media.springernature.com/original/springer-static/image/chp%3A10.1007%2F978-3-658-17724-9_2/MediaObjects/427183_1_De_2_Fig3_HTML.gif

IW
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https://www.resorgs.org.nz/

Organisationale Resilienz/Teamresilienz im Projekt STARKE

Individuum

Team

Ressourcen

Prozesse

A 4

v

A 4

personale Ressourcen
o Selbstwirksamkeit

® Optimismus

* Achtsamkeit

Ressourcen von Teams

* Teamklima (z. B. Vision,
partizipative Sicherheit)

e psycholog. Sicherheit

Organisationale Ressourcen und Prozesse

* Handlungsspielraum

 Antizipation, Identifikation, Reaktion, Lernen

—

e organisationale Achtsamkeit

resilientes Verhalten des Individuums
* emotionale Bewaltigung

* positive Umdeutung
* umfassende Planung

» fokussierte Umsetzung

“x

resilientes Verhalten des Teams
» Erkennen der Diskrepanz zwischen
Anforderungen und Ressourcen

o flexible Anpassung

Organisation

\I psychische
Gesundheit

/l Leistung

Quelle: Resilienzkompass 2019 - https://www.iwkoeln.de/studien/gutachten/beitrag/christiane-flueter-hoffmann-andrea-hammermann-oliver-stettes-zur-staerkung-der-individuellen-und-
organisationalen-resilienz-in-unternehmen.html - Wirkebenen von Resilienz im Arbeitskontext (Soucek et al., 2016, S. 132) - https://staerke-projekt.de/de/organisationale-resilienz

IW
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https://www.iwkoeln.de/studien/gutachten/beitrag/christiane-flueter-hoffmann-andrea-hammermann-oliver-stettes-zur-staerkung-der-individuellen-und-organisationalen-resilienz-in-unternehmen.html

Was ist Team-Resilienz?

Vier Charakteristika zeichnen resiliente Teams aus: 4 WW® ®

1. Die Uberzeugung, dass das Team gemeinsam alle anstehenden 0000
Aufgaben meistern kann lm\m}m\m

2. Ein genaues und gemeinsames Verstandnis der einzelnen Rollen der ﬂ
Teammitglieder, klare Ziele und ein gemeinsames Verstandnis von
Teamarbeit

3. Die Fahigkeit zu improvisieren

4. Gegenseitiges Vertrauen und das Gefiihl von Sicherheit.

Wie kann der Beitrag von Fiithrungskraften zur Team-Resilienz aussehen:

= Fldhrungskrafte konnen die im Team geteilten positiven Emotionen wie
Enthusiasmus, Optimismus und Zufriedenheit wahrnehmen und
verstarken.

=  Fdhrungskrafte konnen Team-Resilienz fordern, indem sie das Klima fur
soziale Unterstiitzung schaffen und die Koordination im Team starken.

Quelle: Kauffeld/Schulte, 2017,, Krisen in Teams: Teamresilienz als Praventions- und Bewiltigungsstrategie, Fehlzeiten-Report 2017, S. 111-119
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Was ist organisationale Resilienz?
Seit 2017: ISO-Norm 22316 zu ,,organisationaler Resilienz“

an eine gemeinsame

Seit Marz 2017 gibt es eine neue Vision und einen
gemeinsamen Zweck
ISO-Norm. angepasstes
Verhalten
Sie definiert Prinzipien fiir das ptkeamer aucles
] . Umgang mit Verstandnis des

Management von Organisationen, Risiken Grundlagen Umfelds

. . fur verbesserte
die ihre Widerstandskraft gegen Koordinationvon Belastbarkeit  Fahigkeit sich an

unerwartete Krisen und Steuerungs- Anderungen

. . fachrichtungen anzupassen
Storungen erhohen wollen.

) gute
Unterstiitzung Unternehmens-
durch Vielzahl

von Fahig-
keiten

fuhrungund
-steuerung

Quelle der Grafik: https://www.beuth.de/resource/blob/753764/8a868475233107aldca35f406ffe4ff9/grundsaetze-belastbarkeit-grafik1l-data.jpg
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lhre Fragen, Anmerkungen und Kommentare bitte (!)
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Was starkt die Krisenfestigkeit
von
Organisationen/Betrieben?

15



Vorbereitung auf (ahnliche) Krisen — Beispiel Morgan Stanley

= Nach dem ersten Bombenanschlag 1993 auf das World Trade

Center hatte sich der grofSte Arbeitgeber im WTC — Morgan Practice Pays:

Stanley — auf einen erneuten Anschlag vorbereitet, mit Morgan Stanley and the

detaillierten Planen und Ubungen. 9/11 Terrorist Attacks.
= Am 11.9.2001 verfiigte die Firma liber 3 Gebdude, in denen die World Trade Center - New York

Angestellten sich treffen und weiter arbeiten konnten. Bereits
eine Minute, nachdem das erste Flugzeug in das Hochhaus
gerast war, wurde damit begonnen, die 3.800 Angestellten zu
evakuieren.

= |hre Biros, die Giber 22 Stockwerke verteilt lagen, waren fast
leer, als das zweite Flugzeug einschlug. So verloren nur elf
Angestellte ihr Leben.

= Da Morgan Stanley in mehrfache Computer- und
Kommunikationssysteme investiert hatte, konnten die
Mitarbeiter schnell wieder die Arbeit aufnehmen.

Quelle: https://www.fema.gov/media-library-data/1387572158481-3561e0b74b8da0f6deb4424c9a29bbf6/business_morganstanley.pdf und Quelle des Fotos: https://www.reuters.com/news/picture/defining-images-from-the-9-11-
attacks-idUSRTS2Q0UX
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Vorbereiten — aber wie?

Nach der Definition von Hollnagel bedeutet organisationale Resilienz, dass sich
Organisationen durch Lernen, Vorhersehen und Priifen genauer auf Krisen und
Veranderungen vorbereiten und dann handeln kénnen.

Feedback

(Responding)

Lernen Priifen
(Learning) (Monitoring)

Vorhersehen

(Anticipating)

Wissen,
was zu tun ist.

Wissen, Wissen, Wissen, was zu
was passiert ist. was wichtig ist. erwarten ist.

Quelle: Projekt STARKE, Grafik nach Hollnagel 2011, https://staerke-projekt.de/sites/default/files/2019-05/01_Organisationale_Resilienz_Bild2.jpeg
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Beispiel Fuhrungskrafte

Lernen: Fuhrungskrafte sind verantwortlich fiir die ,,Lessons Learned”, legen Verfahren
fest, wie kinftig Krisen vermieden werden

Vorhersehen: Fliihrungskrafte erkennen Herausforderungen, die sich zu einer Stérung
oder gar Krise entwickeln kdnnen

Priifen: Fihrungskrafte messen anhand festgelegter Kriterien das Ausmal des
Risikos/der Bedrohung

Feedback/Handeln: Fiihrungskrafte wissen, was zu tun ist!

- Vorhersehen, antizipieren

Hollnagel- Lernen

Feedback, reagieren _ Priifen, kontrollieren
Resilienz- : :
-1 Was kann aus den Storungen, Krisen ge-
lernt werden? Was ist aus den reibungslo-
sen Abldufen und Prozessen — im Vergleich

A | zu fehlerhaften Prozessen —zu lernen?

Was kann passieren? Wo liegen kiinftige
Herausforderungen?

Was muss gemessen werden?
Was sind erste Anzeichen einer
kritischen Situation?

V Welche Handlungsalternativen beste-
- hen? Welche Auswirkungen haben diese
Alternativen?

EFQM-
Befdhiger-
Kriterien

Quelle: Projekt STARKE-Resilienzkompass, https:

Fithrungskrafte sind verantwortlich fiir
die »lessons learned« mit Analyse und
Umsetzung: Sie werten die Storungen und -
Krisen gemeinsam mit den Beschaftigten
aus, legen Verfahren und Verhaltenswei-
sen fest, mit denen kinftig diese Stérun-
gen und Krisen vermieden oder verringert

- Fuhrungskrafte priifen, welche Hand-

lungsalternativen es gibt und welche Aus-
wirkungen diese haben. Fihrungskréfte

- geben ihren Mitarbeitenden zeitnahes
- Feedback z. B. in Form von strukturierten
| Mitarbeitergesprachen.

werden kdnnen.

Fiihrungskrafte nehmen frithe Anzeichen
von Stérungen und Krisen wahr und legen
Kennziffern fest, mit denen kiinftig solche
Situationen schneller erkannt werden
kénnen.

Fithrungskrafte erkennen mégliche Her-
ausforderungen, die sich zu einer Stérung
oder gar Krise entwickeln kénnen. Sie the-
matisieren dies mit der Unternehmenslei-
tung und ziehen Konsequenzen fir ihren
Verantwortungsbereich.

27. Oktober 2020 / Christiane Fliter-Hoffmann
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Fihrungskraft sollte Sinn an Arbeit vermitteln

Wer seine Arbeit als sinnstiftend erlebt,
fehlt seltener am Arbeitsplatz, hat
deutlich weniger arbeitsbedingte
gesundheitliche Beschwerden und halt
sich im Krankheitsfall haufiger an arztlich
verordnete Krankschreibungen.

Das geht aus dem Fehlzeitenreport des
Wissenschaftlichen Instituts der AOK
hervor (2018), einer
Reprasentativbefragung
von Uber 2.000
Erwerbstatigen.

Fehlzeiten-Report 2018

Sinnlose Arbeit macht krank
Arbeitsbedingte Beschwerden der Befragten nach Sinnhaftigkeit ihrer Tatigkeit (in %)°

Befragte mit schlechter Sinnpassung B Befragte mit guter Sinnpassung

Ers<h pung R 2 2
Racken- oder Gelerkveschwerden [N T — -,

Lustlosigkeit, ausgebrannt sein I 1 8 438

Schlafstorungen S 11 4
Kopfschmerzen Ty 338
253

42,6

34,0

Konzentrationsprobleme ' EEN

Infektionskrankheiten m 151

Magen-/Darmbeschwerden e 139

Herz-Kreislauf-Beschwerden m 106

* Angaben "ab und zu”, "haufig” und "sehr haufig

@ ® @ Basis: 2.030 Befragte (16-65 Jahre] in Deutschland; 2018

@Statlsta_com  Quelle: Wissenschaftliches Institut der ADQK

statista’a

Quelle der Grafiken: https://aok-bv.de/imperia/md/aokbv/presse/pressemitteilungen/archiv/2018/fzr 2018 cover kh.png und https://cdn.statcdn.com/Infographic/images/normal/15327.jpeg

W
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https://aok-bv.de/imperia/md/aokbv/presse/pressemitteilungen/archiv/2018/fzr_2018_cover_kh.png
https://cdn.statcdn.com/Infographic/images/normal/15327.jpeg

Ziele und Aufgaben Fihrung 4.0

Was will ich als Fiihrungskraft 4.0 Was sind meine Aufgaben als
erreichen? Flihrungskraft 4.0?

* Sinn an der Arbeit vermitteln, Beitragzum ¢ Rahmenbedingungen schaffen, in denen

Unternehmenserfolg verdeutlichen, Beschaftigte ihre Potenziale optimal
Orientierung geben entfalten kénnen
* Mitarbeiterzufriedenheit beibehaltenund ¢ Informationen als Motivationsfaktor
steigern nutzen: Transparenz schaffen
* Leistungsbereitschaft und * Arbeiten und Lernen in Netzwerken
Leistungsfahigkeit halten und steigern fordern
(kdbnnen, wollen, dirfen) * Fuhren virtueller und heterogener Teams
* Selbstmanagement der Beschaftigten » Starken der Beschaftigten durch

fordern, Eigenverantwortung steigern regelmaliges Feedback und Coaching

Quelle: Fluter-Hoffmann, Christiane / Lambeck, Michael, 2018, Fiihrung 4.0. Konzepte neuer Fiihrung in digital operierenden Unternehmen. Carsten
Kreklau, Josef Siegers (Hrsg.): Handbuch der Aus- und Weiterbildung, Loseblattwerk, Nr. 297, Fundstelle 4545.
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Feedback zur Leistung durch Fihrungskrafte ist wichtig

27. Oktober 2020 / Christiane Fliter-Hoffmann 21



Vertrauen auf-/ausbauen

o Vertrauensvorschuss durch die
Flihrungskraft

o Offener partizipativer Fiihrungsstil

o Delegation von Aufgaben an die
Teammitglieder

Prozent

27. Oktober 2020 / Christiane Fliter-Hoffmann




Vertrauen — Verantwortung — Vorbildwirkung

Fihrungskrafte sind Dreh- und Angelpunkt in jedem
Unternehmen. Sie kdnnen ihre Teams zu Hochstleistungen

bringen oder durch ihr Verhalten entmutigen und demotivieren.

Gute Fﬁhrung ist das A und O 5o viel Prozent der Unternehmen setzen in ihrer Fiihrungskultur auf ...

VDD DH D

.. hohes Vertrauen in die

Elgenverantwortung der ... die Entwicklung e ... die Entwicklung e Hilieptiaung
: : : p ... jahrliche 2 - der Arbeitszufriedenheit

Mitarbeiter und Zutrauen der Mitarbeiter et i von Fithrungskraften RN

R z : Mitarbeitergesprache : der Mitarbeiter durch

in Leistungsbereitschaft zu Mitdenkern zu Vorbildern g =

TR deren Fihrungskrafte
und -fahigkeit
27 Institut der deutschen

Befragung von 1.853 Personalverantwortlichen im Jahr 2010; Ursprungsdaten: IW-Personalpanel Wirtschaft Koin

iwd 25

@ 2014 IW Medien -
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Krisenpraventionsumfrage 2019

Studie des Krisennavigator-Instituts fur
Krisenforschung der Universitat Kiel
2019:

In der Krisenpravention setzen die

=D
Medien-
beobachtung

Der Instrumentenkasten der Krisenmanager

]
ﬁﬁa ‘ 78%’ m \ 72% ’ Q 68% ) w 61
Krisen- Krisen- Alarmierungs- Krisen-
handbuch

stab system beauftragte

2

befragten Organisationen insbesondere
auf 5 5 @:‘ so%) ||~ 469 €T (34% ?6. 33%
[} Krisen- Krisen- Themen- Krisen-

Medienbeobachtung (81 Prozent),

tibung raum management audit

Krisen-
workshop

= definierte Krisenstabe (78 Prozent) = T =
. . [ X ]
= Krisenhandbiicher (72 Prozent). E{g 22%) | w]la (16% 12%) | me | 8%

Gut jede zweite Organisation fuhrt
regelmaflige Kriseniibungen durch (59
Prozent).

An der Umfrage nahmen Krisenbeauftragte (35 Prozent) und Kommunikationsmanager (65 Prozent) aus 85 Institutionen

&
S
y

Quelle: Krisenpraventionsumfrage 2019. Internet: www.krisenstatistik.de
(®

Schulungs-
film

elLearning/
App

Krisen-
portal

Zertifizierung
(DIN, ISO)

Anspruchs-
gruppenanalyse

"‘ Krisennavigator

) Krisennavigator - Institut fr Krisenforschung, ein Spin-Off der Universitat Kiel.

in Deutschland, Osterreich, der Schweiz und Liechtenstein teil — 75 Prozent aus Unternehmen, 15 Prozent aus

Behorden und 9 Prozent aus Verbanden. Quelle: Frank Roselieb, Krisenpraventionsumfrage 2019 — Status Quo von Krisenkommunikation, Krisenmanagement und Krisentraining in Unternehmen, Behérden und Verbanden,

Arbeitspapier Krisennavigator (ISSN 1610-1855), Kiel, 2019. Link: http://www.krisennavigator.de/

IW
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lhre Fragen, Anmerkungen und Kommentare bitte (!)
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Wie setzen wir die
Malinahmen erfolgreich um?




Geschaftsmodell, Strategie, Vision, Werte: Leitbild

Leitbild mit einer Unternehmensstrategie und Werten entwickeln, SWOT-Analyse als

Basis nutzen

SWOT

Interne Faktoren

Starken (Strengths):

Was funktioniert gut? Wo
liegen die Starken? Was
macht uns besonders? Wel-
che Erfolge wurden erzielt?

Schwachen (Weaknesses):
Was ist nicht gut gelaufen?
Welche Schwierigkeiten gibt
es? Wo gibt es Verbesserungs-
bedarf?

Chancen (Opportunities):
Wo liegen Chancen im
Markt? Wo gibt es
Potenzial?

Vorteile ausbauen:

Starken des Unternehmens
nutzen, um die Chancen des
Marktes zu ergreifen

Potenziale ausschdpfen:
Chancen des Marktes nutzen,
um eigene Schwachen abzu-
bauen

Externe Faktoren

Risiken (Threats):

Wo liegen mogliche Ri-
siken/kritische Entwick-
lungen im Markt? Worauf
miissen wir uns einstellen?

Unternehmen absichern:
Starken des Unternehmens
nutzen, um Risiken des
Marktes zu minimieren

Schaden abwenden:
Schwachen abbauen, um Risi-
ken des Marktes zu verringern

Quelle: https://staerke-projekt.de/de/downloads/strategie-und-leitbild-resilienten-unternehmen und https://staerke-projekt.de/sites/default/files/field download file/Faktenblatt 3.pdf

IW
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Fihrung und Kultur

Kinftige Bedeutung bestimmter
Flihrungskompetenzen

Resiliente Unternehmen erfassen und
bewerten die Qualitat von Flihrung mit
verschiedenen Kennzahlen. Dazu
gehoren etwa die Arbeitszufriedenheit
der Beschaftigten, die Bewertung des
Fiihrungsverhaltens im Fiihrungs-
kraftefeedback, die Qualitat der
Mitarbeitergesprache, Formen der
Regelkommunikation, Beteiligungs-
guoten bei Qualitatszirkeln oder beim
Ideenmanagement.

Zukiinftige Bedeutung von Fiihrungskompetenzen

Anteil der Betriebe, in denen die Bedeutung der jeweiligen Fiihrungskompetenz
in den nachsten fiinf Jahren steigt, in Prozent

== Deutlich steigen == Etwas steigen

Problemldsefdhigkeit
Motivationsfahigkeit

Fahigkeit, Netzwerke zu kniipfen
Belastbarkeit
Verdnderungsbereitschaft
Entscheidungsfreude
Verhandlungsgeschick
Kreativitat

Durchsetzungsvermdgen

0 10 20 30 40 50 60

Mehrfachnennungen moglich.
Quellen: IW-Personalpanel 2017; Institut der deutschen Wirtschaft Kéln, 1.204 Betriebe in Deutschland

70

80

227 Institut der deutschen
Wirtschaft KéIn

Quelle: https://staerke-projekt.de/sites/default/files/field download file/Download Kapitel Fuehrung.pdf und https://staerke-projekt.de/sites/default/files/field download file/Faktenblatt 4.pdf
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Veranderungsbereitschaft und Lernkultur entwickeln (IW-Studie)

Lehrveranstaltungen 76,0 75,1 77,9 78,4
Informationsveranstaltungen 74,0 68,8 74,9 79,4
Lernen im Prozess der Arbeit 71,3 68,2 77,1 78,2
‘ Selbstgesteuertes Lernen mit Medien 69,8 63,0 72,5 76,5

Weiterbildung insgesamt 83,4 83,2 86,0 84,7

Uberblick Giber die Verbreitung einiger Formen der betrieblichen Weiterbildung von 2007 bis 2016, in Prozent
2007: Befragung von 1.729 Geschaftsfiihrern und Personalverantwortlichen
2010: Befragung von 2.254 Geschaftsfiihrern und Personalverantwortlichen
2013: Befragung von 1.845 Geschaftsfiihrern und Personalverantwortlichen
2016: Befragung von 1.706 Geschaftsfihrern und Personalverantwortlichen

Factsheet Lernende Organisation.pdf und

nen_und_Mitarbeiter.pdf und https://staerke-projekt.de/sites/default/files/field download_file/Faktenblatt 1.pdf
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Wirksame Wissensnutzung

Nur wenn alle Wissens- und Kompetenzressourcen
im Unternehmen genutzt werden, kdnnen Krisen
gemeistert werden.

Fehlendes Know-how

So viel Prozent der Unternehmen sagen, folgende Missstdnde
seien ein ,sehr groRes“ oder ,groes“ Hindernis auf dem Weg

in die Digitalisierung.

” ”
Fehlendes " | Fehlendes ~
Wissen der Wissen der
Fihrungskrafte ~— Mitarbeiter S—

Befragung von 277 Unternehmen im Sommer 2016

Quelle: Staufen AG Institut der deutschen
©2017 IW Medien / iwd Wirtschaft Koln

Quelle der Graflken https://www.iwd.de/fileadmin/Artikel/2016/Wissen _wer was weiss/Wie Unternehmen ihr Wissen_managen 2016 07 08 N.jpg und

Bremsklotz_Mensch/iwd-2017-21 Seite_10_Digitalisierung_Hero.j
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Vorausschauende Planung/Risikomanagement

Erstellen Sie ein , Krisenbarometer”, mit
dessen Hilfe Sie einschatzen konnen, wann
ein Problem so weit eskaliert ist, dass Sie
lhren Plan einsetzen miussen. -
Erstellen Sie eine Checkliste fiur lhren —v
Aktionsplan. —g
Stellen Sie IThrem Krisenstab wichtige
Informationen lhres Unternehmens zur
Verfligung, Kundeninformationen, wichtige
Vertrage, geschaftsbezogene Informationen,
aber auch Versicherungspolicen.

IN\,0 D{

W
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Zusammenfassung der wichtigsten Empfehlungen

» Schaffen Sie eine ,Resilienz-Kultur” in Ihrem Unternehmen: Sie muss von oben
gewollt und unterstitzt werden, aber von der Belegschaft mitgetragen. Dazu gehort:
offene Kommunikationskultur, abteilungsiibergreifende Kooperation, ermutigende
Fihrungskrafte, Veranderungsbereitschaft und —fahigkeit, selbstgesteuertes Lernen.

» Schulen Sie Ihre Fihrungskrafte: Sie sind die Trager und Multiplikatoren der
Unternehmensvision und der Werte.

» Investieren Sie in eine gute Planung, damit die Organisation und die Beschaftigten auf
Krisen/Storungen vorbereitet sind und damit professionell umgehen kénnen.

» Betreiben Sie ein angemessenes Informationsmanagement bezogen auf die aktuelle
Situation: Lernen Sie Friihwarnsignale wahrzunehmen und zu deuten.

» Sorgen Sie fur eine Lern- und Fiihrungskultur, in der die Beschaftigten selbstgesteuert
lernen, abteilungstbergreifend zusammenarbeiten, Silodenken tiberwinden und gern
Verantwortung tbernehmen.
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Antwort auf die Eingangsfrage: Ja, resiliente Unternehmen
haben die Krise besser bewaltigt!

Personalpolitische Resiliente Betriebe Nicht resiliente Betriebe

MaRnahmen (existenzbedrohender Wettbewerb (existenzbedrohender Wettbhewerb
zwischen 2009 und 2012, 2013 zwischen 2009 und 2012, 2013 immer

iiberwunden) noch)

Strukturierte MA-Gesprache 74,3 % 57,8 %

Personalplan vorhanden 71,1% 60,9 %

Leistung wird mindestens jahrlich 66,8 % 54,2 %

von Vorgesetztem beurteilt

Aktive Forderung der 49,9 % 48,0 %

Qualifizierung

Quelle: Fluter-Hoffmann et al., 2018, Individuelle und organisationale Resilienz, IW-Analyse 127, Kéln, S. 73

M 27. Oktober 2020 / Christiane Fliter-Hoffmann 33



Umfrage: Wie steht es um die Resilienz in lhren
Organisationen? (ganz anonym)
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Abschlussdiskussion

Welche Erfahrungen haben Sie hinsichtlich
der Krisenbewaltigung in lhrem
Unternehmen gemacht?

Wie bereiten Sie |hre Fuhrungskrafte und
Ihre Beschaftigten auf Veranderungen,
Notfalle, Krisen vor?

Wie starken Sie in lhrem Unternehmen die
abteilungsubergreifende Kommunikation
und Kooperation?

Was planen Sie fur lhre unternehmerische
Zukunft? Was nehmen Sie aus der
Diskussion mit Ihren Kolleginnen und
Kollegen heute mit?

Bildquelle: pixabay
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Christiane Fluter-Hoffmann

Senior Researcher, Projektleiterin ,,Betriebliche
Personalpolitik”

E-Mail: flueter@iwkoeln.de
www.iwkoeln.de




XX ,Bonusmaterial”



Resilienzkompass (Projekt STARKE)

RESILIENZ-
KOMPASS

zur Starkung der individuellen und
organisationalen Resilienz in Unternehmen

= Der Resilienzkompass fasst die
wichtigsten Ergebnisse eines
dreijahrigen Projekts STARKE fiir
das Bundesforschungs-
ministerium zusammen.

= Vier Betriebe haben mitgewirkt.

Begeben Sie sich auf
den Weg zur Stdrkung
der Resilienz in Ihrem

Unternehmen, um fiir die

ndchsten Herausforde-

. rungen gertistet zu sein. |

»  Der Leitfaden steht hier zum

kostenlosen Download bereit:

https://www.iwkoeln.de/studien/gutachten/beitrag/christ
iane-flueter-hoffmann-andrea-hammermann-oliver-
stettes-zur-staerkung-der-individuellen-und- -
organisationalen-resilienz-in-unternehmen.html .
oder direkt (© 0 STARKE s
https://www.iwkoeln.de/fileadmin/user upload/Studien/

Gutachten/PDF/2018/Gutachten Resilienzkompass.pdf
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Checkliste Resilienz (Projekt STARKE)

https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote und Produkte/Checklisten Handlungshilfen/Checkliste Re
silienz Formular AR.pdf

CHECKLISTE ifaa INRALT
Institut fur
e . . - angewandte Arbeitswissenschaft
individuelle und organisationale Resilienz —
ein Einstieg fir Unternehmen
Mit Resilienz die Herausforderungen der Arbeitswelt 4.0 meistern 03
Ziele und Nutzen der Checkliste 04
Anleitung zur Bearbeitung der Checkliste 05
A.FUHRUNG 06
B. STRATEGIE 09
C. MITARBEITERINNEN UND MITARBEITER 12
D.PARTNERSCHAFTEN UND RESSOURCEN 15
E. PROZESSE, PRODUKTE UND DIENSTLEISTUNGEN 17
- MaRnahmenplan 20
1 RESILIENZ- [ Vi ¥ < — :
[l KOMPASS RO /i e - - g Handlungshilfen 22
Literatur 22
G aaE v e | \ \ . /N : Impressum 23
Resilienz finden Sie im Resilienzkompass.
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Test der organisationalen Resilienz (englisch) 0 gy

Department of Home Affairs

Die australische Regierung bietet Unternehmen einen 15-mindtigen Test an,
um den Status quo ihrer organisationalen Resilienz zu testen.

Drei Bereiche:

- Fihrung und Kultur

- Netzwerke und Ressourcen

- Veranderungsbereitschaft und -fahigkeit

https://www.organisationalresilience.gov.au/HealthCheck/overview#
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Auszug aus dem Test , Health
check organisational
resilience”

Beispiele:

- Verkorpern FK die Werte der
Organisation?

- Arbeiten die Fihrungskrafte
ergebnisorientiert?

- Sorgen Fuhrungskrafte fir das
Wohlbefinden ihrer Teammitglieder?
- Kbnnen Fuhrungskrafte in ihrem
Bereich die Entscheidungen treffen?

Quelle: https://www.organisationalresilience.gov.au/HealthCheck/overview#

1.1
Leadership

Low High

|| PERY

Leadership and culture attribute
Strong leadership to provide good management and decision
making during times of challenge and adversity, as well as
continious evaluation of strategies and work programs against
organisational goals.

Leaders display
L1 behaviours fearful of © ¢ © C
adversity

Leaders display
decisive leadership,
innovation and seek

opportunity, including
in times of adversity

Leaders do not ‘walk
the talk’ nor
demonstrate cCcCcC
behaviours aligned
with the
organisation’s values

L2

Leaders ‘walk the talk’
and demonstrate
behaviours aligned to
the values of the
organisation

Leaders are reactive ~ ~ o~ ¢

3
= and act under duress

Leaders are balanced
and strategically
focussed to ensure the
organisation 1s acting
with control and
foresight

Leaders are
L4 compliance driven,
process focused

Leaders are outcome
driven / results focused

Leaders are oblivious
totheneedsof ~ ~ ¢~ ¢
people working

below them

LS

Leaders care for the
wellbeing of their
people and their ability
to thrive in times of
adversity

Leaders are afraid or
L6 unwilling to make
decisions without

C CcC CC

Leaders are empowered
to make decisions and
are supported in doing

IW
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Gastkommentar Resilienz im Wirtschaftsmagazin ,,Entrepreneur”

https://www.iwkoeln.de/presse/in-den-medien/beitrag/christiane-flueter-hoffmann-
starke-beschaeftigte-und-starke-betriebe.html

oder direkt zum Magazin:

https://www.roedl.de/de-
de/de/medien/publikationen/entrepreneur/documents/entrepreneur-2020-08.pdf, S. 26

Z GASTKOMMENTAR

- = Christiane Fliiter-Hoffmann (Institut der deutschen Wirtschaft)
Starke Beschaftigte und starke P
| “hristiane Flicer-Hoffmann arbeiter seir 1994 im Institut der dewtschen Wirtschaft,
ic fi ungsori
- 1 wik durch:
Betriebe - Dank Resilienz
nagenien chungsministerium (BMBF) fithree sic von 2016 bis 2019
mit drei wi hafi d vier Betricbspartnern das Projehe STARKE zum Thema

Christiane Fluter-Hoffmann & Tert individuelle und orgamsationale Resilicnz durch.
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Leitfaden familyNET 4.0

285

Baden-Wiirtemberg

A i e b

Leitfaden ,familyNET 4.0"

Moderne Losungen fiir Sie!

familyNETa0

ot b e

Digitales familienbewusstes Unternehme

wew Lewilynet 4 Sdn

Download unter:
https://www.familynet-4-0.de/#c6939
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IW-Analyse 127:
Individuelle und organisationale
Resilienz

Download unter:
https://www.iwkoeln.de/studien/iw-analysen/beitrag/christiane-

flueter-hoffmann-andrea-hammermann-oliver-stettes-
individuelle-und-organisationale-resilienz.html

oder direkt zur Pdf-Datei:
https://www.iwkoeln.de/fileadmin/user upload/Studien/IW-
Analysen/PDF/2018/Analyse 127 Individuelle Resilienz.pdf

W

Forschungsberichte aus dem
Institut der deutschen Wirtschaft

\\-
y
|

|

IW-Analysen 127

Individuelle und
organisationale Resilienz

Theoretische Konzeption und empirische Analyse auf Basis
inierten Beschaftigten-Betriebsdatensatzes

Fliiter-Hoffmann / Andrea Hammermann

INSTITUT DER DEUTSCHEN WIRTSCHAFT
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Auszug aus dem Resilienzkompass

Hollnagel- Lernen

Resilienz-

B L. Was kann aus den Stdrungen, Krisen ge-

< lernt werden? Was ist aus den reibungslo-
sen Abldufen und Prozessen — im Vergleich
zu fehlerhaften Prozessen — zu lernen?

EFQM-
Befdhiger-
Kriterien

Fiithrung

Strategie

Ressourcen und
Partnerschaften

Prozesse,
Produkte und
Dienstleistungen

Mitarbeitende

_ Feedback, reagieren

; i beste-
hen? Welche Auswirkungen haben diese
Alternativen?

_ Priifen, kontrollieren

Was muss gemessen werden?
Was sind erste Anzeichen einer
kritischen Situation?

Vorhersehen, antizipieren

Was kann p: ? Wo liegen kii
Herausforderungen?

Fiihrungskréfte sind verantwortlich fiir
die »lessons learned« mit Analyse und
Umsetzung: Sie werten die Stérungen und
Krisen gemeinsam mit den Beschaftigten
aus, legen Verfahren und Verhaltenswei-
sen fest, mit denen kiinftig diese Stérun-
gen und Krisen vermieden oder verringert
werden kénnen.

Flhrungskrafte priifen, welche Hand-
lungsalternativen es gibt und welche Aus-
wirkungen diese haben. Fiihrungskrafte
geben ihren Mitarbeitenden zeitnahes
Feedback z. B. in Form von strukturierten
Mitarbeitergespréchen.

Flihrungskréfte nehmen frithe Anzeichen
von Stérungen und Krisen wahr und legen
Kennziffern fest, mit denen kiinftig solche
Situationen schneller erkannt werden
kénnen.

Fihrungskréfte erkennen mégliche Her-
ausforderungen, die sich zu einer Stérung
oder gar Krise entwickeln kénnen. Sie the- -
matisieren dies mit der Unternehmenslei- |
tung und ziehen Konsequenzen fiir ihren
Verantwortungsbereich.

Die Organisation hat in ihrer Strategie
verankert, Fehler als Chance zu begreifen
und daraus zu lernen. Die Strategie mit
abgeleiteten operativen und strategi-
schen Zielen hilft Unternehmen bei der
Weiterentwicklung.

Die Strategie der Organisation sieht im-
mer Alternativen vor, wenn die strategi-
schen Ziele nicht in vollem Umfang oder
in einer bestimmten Richtung erreicht
werden kénnen.

Die Strategie der Organisation ist darauf
ausgerichtet, die zu erreichenden Ziele
anhand von definierten KenngroRen zu
uberprifen und entsprechende MaRnah-
men/Handlungsalternativen einzuleiten,
falls die Organisation von den vereinbar-
ten Werten abweicht.

Die Strategie umfasst auch eine Risiko-
analyse mit Frithindikatoren, um Stérun-
gen und Krisen frithzeitig zu erkennen und |
mit einem Plan B oder C zu reagieren.

Das Lernen von relevanten Partnerschaf-
ten bietet eine wertvolle Ressource fiir die
Bildung von Resilienz. Dabei werden die
Partnerorganisationen (Lieferanten, Kun-
den) auch in die Analyse und Bewiltigung
von Storungen und Krisen eingebunden.

Auch die Partnerorganisationen kénnen
Handlungsalternativen nennen, die
kiinftig Stérungen und Krisen vermeiden.
Dieses Feedback kann z. B. iber Kunden-
oder Lieferantenbefragungen eingeholt
werden.

Das Priifen und Reflektieren der Partner-
schaften und Ressourcen in Form von
Dokumentationen oder Befragungen
sichert den Erhalt guter Partnerschaften
und zeigt auch frihzeitig eine mogliche
Abweichung/Krise an.

Engpasse durch Ressourcenmangel oder
ein fehlendes Netzwerk kénnen verhin-
dert oder verringert werden, wenn eine
friihzeitige Analyse und Planung der
Ressourcen und Beziehungen stattfindet.

Kontinuierliche Verbesserung ist die
Grundlage fiir eine hohe Innovationskraft.
So kénnen nicht nur Produkte und Dienst-
leistungen weiterentwickelt, sondern
auch Prozesse optimiert werden.

Feedback zu den Produkten, Prozessen
und Dienstleistungen sollten nicht nur
intern (z. B. tiber Prozessanalysen),
sondern auch von weiteren Interessen-
gruppen standardisiert eingeholt werden,
um daraus Verbesserungsmaglichkeiten
abzuleiten.

Ein transparentes Vorgehen sowie klare
Verantwortlichkeiten bieten die Moglich-
keit fiir alle Beteiligten, Prozesse jederzeit
zu tiberpriifen. Standards oder Kennzif-
fern helfen dabei, diese zu stabilisieren.

Das Sichern von Wissen und Kompeten-
zen verhindert plétzliche Krisen, die sich
auf die Prozesse oder die Herstellung der
Produkte auswirken kénnen. Eine regel-
maRige Markt- und Wettbewerbsanalyse
kann davor schiitzen, neue Trends oder
Innovationen zu verpassen.

Beschaftigte bendtigen eine positive
Haltung im Umgang mit Fehlern. Viele
miussen erst lernen, Fehler, Storungen
und Krisen als Chance zu begreifen und
daraus zu lernen, sodass sie nicht mehr
versuchen, diese zu verneinen oder zu
verschleiern. Eine gut organisierte Fehler-
kultur ist dabei erstrebenswert.

Beschéftigte sollten immer die Chance
bekommen, die Konsequenzen ihres
Handelns zu erkennen (z. B. Kosten von
fehlerhaften Produkten) und Alternativen
zu erlernen. Ein durchdachter Schulungs-
plan, der sich z. B. aus einer Qualifika-
tionsmatrix ergeben kann, befahigt die
Beschéftigten zur Weiterentwicklung.

Der Beitrag der Beschéftigten zum Erfolg
des Unternehmens ist ein zentraler Faktor
flir dessen Wettbewerbsfahigkeit. Mit
einem ergebnisorientierten Ansatz kann
die Produktivitat der Belegschaft friih-
zeitig erkannt werden.

RegelmiRige Uberpriifungen der Arbeits-
zufriedenheit bieten die Moglichkeit, !
potenzielle Krisen (z. B. innere Kiindigung |
oder tatsachliche Kiindigung) sowie
Konflikte friihzeitig zu erkennen und zu
bearbeiten.
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Leitfaden Bundesinnenministerium: Krisenkommunikation

Jede Unternehmenskrise ist einzigartig. Dennoch gibt es Muster, die wiederkehren. Sie
machen es leichter, sich auf eine Krise vorzubereiten und die Situation systematisch zu
analysieren. Hier sind typische Faktoren einer Krise.

Haben einen
offenen Ausgang Sind
Kaum zu steuern zeitlich befristet
Haufig
sehr komplex

Sehr dynamisch,
verlaufen ohne
festes Schema

Finden hohes Interesse
Ungeplant, bei Presse und Bevolkerung Bedrohen in der Regel
ungewollt und bedeutende
oft Giberraschend Kénnen das Ansehen der Schutzgiter
Verantwortlichen langfristig
schadigen
AuRergewohnliche ErhGhen den negativen Sind in Ausmafd
Situationen Bekanntheitsgrad und Folgen
bei schlechtem Management kst Cosa b

Quelle: Bundesinnenministerium (BMI), 2014, Leitfaden der Krisenkommunikation, S. 5
https://www.bmi.bund.de/SharedDocs/downloads/DE/publikationen/themen/bevoelkerungsschutz/leitfaden-krisenkommunikation.pdf? _blob=publicationFile&v=4
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