ERZIEHUNG & BILDUNG

Auf dem Weg zu
einer resilienten
Organisationskultur

Ein Zwischenbericht von Bernd Fechler

Als sich die Graf Recke Erziehung &
Bildung 2017 auf den Weg in eine um-
fassende Organisationsentwicklung
machte, war von einem Virus namens
Corona noch uiberhaupt keine Rede.
Und dass das Thema »Resilienz«, das
sich im Laufe der nachsten Monate
als Ubergreifendes Thema des Pro-
zesses herausschalte, im Marz 2020
eine ganz besondere Bedeutung vor
dem Hintergrund der Pandemie haben
wiurde, war kurz zuvor noch nieman-
dem klar = und noch weniger, dass
diese »Coronakrise« wie ein einziges
groBes Pilotprojekt im Organisations-
entwicklungsprozess wirken konnte,
wie Bernd Fechler in seinem
Zwischenbericht beschreibt.

ir staunen nur, wer auf ein-

mal Stirken zeigt, wer die

Nerven behilt und anpackt

oder einfach fiir andere da
ist. Bei manchen war es abzusehen. Andere
iiberraschen uns total. Das gilt fiir unsere
Kinder und Jugendlichen ebenso wie fiir
manche Kolleginnen und Kollegen. Die
vermeintlich Schwachen, Diinnhdutigen
rocken das gerade.«

Ein sonniger Apriltag. Die ersten beiden
Wochen Lock-down liegen hinter uns, das
Coronavirus hat das Land im Griff. Nach
drei Treffen, Boxenstopps nennen wir sie,
im November, Januar und Februar, an
denen sich Sprecherinnen und Sprecher der
Arbeitsgruppen zum Resilienzprojekt noch
um einen groBen Tisch versammelt hatten,
tauschen wir uns zum ersten Mal online aus.
Online statt Face to Face, das neue Normal.
Nicht ganz so hip wie andernorts, wo sich
Mitarbeitende auf Zoom, Skype, MS Teams
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»There’s a crack in
everything. That’s how
the light gets in.«

Leonard Cohen
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oder Jitsi zu Videokonferenzen zusammen-
schalten, sondern oldschool als Telko.

Aber immerhin, auch das geht — und
die Stimmung in den Wohngruppen ist den
Berichten nach erstaunlich gut. Trotz der
neuen Bedingungen, trotz der zusdtzlichen
Belastungen. »Auf einmal hocken wir 24
Stunden aufeinander und miissen selbst fiir
eine Tagesstruktur sorgen. Miissen schau-
en, dass keiner einen Lagerkoller kriegt.
Da wird es schon manchmal haarig.« »Wir
basteln und kochen, was das Zeug hilt.«
»Das ist ein bisschen so wie friiher, als
noch nicht so viel Papierkram zu erledigen
war und wir richtig Zeit hatten fiir unsere
Kinder.« »Aber wir bekommen auch Unter-
stiitzung von unseren Fithrungskréften. Die
rufen an und fragen, wie es uns geht und
was wir brauchen.« »Und die Fachaufsicht
organisiert >Online-Challenges¢, die unsere
Wohngruppen verbinden: Kochrezepte und
Bastelwettbewerbe, das schafft Gemein-
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Bernd Fechler ist Mediator und
Berater bei der Beratungsfirma
»Synchronize-Consult«, die den
Organisationsentwicklungsprozess
der Graf Recke Erziehung

& Bildung begleitet.

schaft.« »Wir bekommen das Signal, dass es
okay ist, wenn wir etwas selbst entscheiden.
Das macht Mut.«

Handeln in der Krise: aus eigenem
Antrieb initiativ werden, Verantwortung
tibernehmen, sich vernetzen, improvisieren.
Auf einmal ist das, womit wir uns seit Mona-
ten theoretisch beschiftigen — Resilienz als
»die Fahigkeit, Krisen zu bewéltigen und sie
durch Riickgriff auf personliche und sozial
vermittelte Ressourcen als Anlass fiir Ent-
wicklungen zu nutzen« (Wikipedia) — unver-
mittelt Ernstfall geworden.

Riickblende. 4. November 2019, Michael
Mertens, Leiter der Graf Recke Erziehung &
Bildung, steht in der Aula vor iiber 100 Mit-
arbeitenden und spricht {iber seinen Traum
von einer »resilienten Fiihrungs- und
Organisationskultur«, die den Geschifts-
bereich durchdringen soll. Der Traum »von
einer Organisation, die aus sich selbst kraft-
voll steht und besteht«. Die nicht nur quirlig
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ist, wie jetzt schon, sondern auch weni-
ger von Verschlei geprédgt. Eine Organi-
sation, in der alle aufeinander achten, und
die Rezepte gefunden hat gegen die hohen
Abbrecherquoten, die dieses Arbeitsfeld
schon lange zeichnen. In seiner Ausbildung
zum Resilienzcoach kam Michael Mertens
der Gedanke — und im Rahmen des laufen-
den Organisationsentwicklungsprozesses,
in dem die Berater von »Synchronize-Con-
sult« seit anderthalb Jahren mit Fiithrungs-
kriften an neuen Strukturen und Abldufen
arbeiten (siehe auch Interview auf Seite
24), sieht Mertens nun die Gelegenheit,
Nigel mit Kopfen zu machen. Dabei liegt
ihm eines ganz besonders am Herzen: der
Einbezug der Mitarbeitenden. Sich direkt
in die Augen schauen. »Wer Fiihrungs-
kultur entwickeln will, muss Fithrende und
Gefiihrte in einen Dialog bringen«, so Mer-
tens. In einen Dialog, der »uns herausfiihrt
aus der Sprachlosigkeit. Der getragen ist
von der Bereitschaft, auch schwierigen, aus-
geklammerten Themen Raum zu geben.«
Um diesen Dialog in Gang zu bringen,
werden an diesem Tag in der Aula Arbeits-
gruppen ins Leben gerufen, die die vielen
Anregungen der 100 Teilnehmenden auf
bunten Post-its festhalten, aufgreifen und
in den folgenden Monaten hinterfragen, dis-
kutieren und zu Handlungsvorschldgen ver-
dichten sollen. In vielen Sitzungen und den
oben schon erwdhnten Boxenstopps werden
sie vor allem der Frage nachgehen, wie indi-
viduelle Resilienz und organisationale Resi-

lienz zusammenhdngen. Wie miissen die
Verhiltnisse gestrickt sein, damit sich das
Zusammenspiel und Verhalten der Einzelnen
zum Wohle aller, der Belegschaft wie der Kin-
der und Jugendlichen, spiirbar gesiinder, ver-
schleiRdrmer, eben krisenfester entwickelt?
Ein weiterer Aspekt kommt hinzu. Er
spiegelt sich in der Formel 8 + 1 wider, dem
informellen Markenzeichen des Projekts:
Neben acht definierten Resilienzkriterien
soll der »religions- und kultursensible
Ansatz«, wie er im Rauhen Haus in Hamburg
entwickelt worden ist, dem Resilienzprojekt
eine eigene Wiirde und Tiefe geben. Dabei
geht es nicht um Verkiindigung, sondern
um ein Angebot, mit Kindern und Jugend-
lichen {iber die groRen Fragen des Lebens
ins Gesprdch zu kommen. Was hilt dich,
wenn es hart auf hart kommt, was gibt dir
Hoffnung? Mit einem weit gefassten Religi-
ons- und Kulturverstindnis — jenseits von
konfessionellen Festlegungen —kommen wir
miteinander iiber Glaubensvorstellungen
und kulturelle Pragungen ins Gesprdach und
entdecken diese als Ressourcen zur Stdr-
kung unserer Widerstandskrifte in Krisen.
Schnitt. »Herr Fechler, ehrlich gesagt,
das ist nicht die erste Sau, die durchs Dorf
getrieben wird.« Boxenstopp, die Erste,
Riickblick auf den Auftakt in der Aula.
Skepsis iiberwiegt. Die Veranstaltung hatte
etwas holprig und mit vielen Fragezeichen
geschlossen. Ist das mit dem Dialog und
der Einbindung der Mitarbeitenden wirk-
lich ernst gemeint? Aber der Lackmustest

Die acht Handlungsfelder der Resilienz

Improvisation und
Lernbereitschaft

= Spontaneitat
= Flexibilitat TR

= Schaffung von
Experimentierrdumen

Akzeptanz

= Krisen = Chance zur

Entwicklung

= Eigene Starken und

Schwierigkeiten tolerieren

gelingt. Und die Fokussierung auf Versaum-
nisse der Fiihrung weicht bald einer neu-
gierigen Selbstbefragung: Wo stehen wir
uns selbst im Weg?

Zum Beispiel die Sache mit den guten
Ideen. »Das gab es alles schon einmal.« »An
guten Ideen mangelt es uns nicht. Was uns
fehlt, ist die Fahigkeit zur Umsetzung.«
Etwa zum Thema Arbeitsbelastung und
Erschopfungsmanagement — was gibt es und
was gab es da nicht schon alles: Springer-
system, Holen aus dem Frei, Initiative 55+,
Fahigkeitenborse, Hospitationen, Mentoren-
Programm ... Manches lduft, anderes ist ver-
sandet. Und was lduft, das lauft nicht richtig.

Erste Einsicht: Eigentlich geht es nicht
darum, das Rad neu zu erfinden. Ideen-
recycling ist erlaubt. Und statt noch mehr
aufs Gaspedal zu treten, ginge es vielleicht
nur darum, die Bremsen zu losen? »Viel-
leicht ist es vor allem unsere Aufgabe,
bereits erarbeitete Losungen aus ihrem
Dornrdschenschlaf zu wecken?«

Zweite Einsicht: Es gibt keine Allein-
verantwortlichen, vieles ist Coproduktion.
Da lohnt es sich, genauer hinzuschauen:
Wo behindern uns Fiihrungskrifte, wo
interne Routinen, wo widerspriichliche
Ziele und gesetzliche Vorschriften? Und wo
behindern wir uns selbst, wo ist da nur die
eigene Tréagheit?

Die Dinge bleiben widerspriichlich. Gera-
de organisationale Resilienz ist ein schil-
lernder Begriff. Wie fordert man Optimis-
mus und Selbstverantwortung an der Basis?

\

1M1 Schwachen anerkennen oq
= Kalkulierte Risiken eingehen Optlmlsmus «  Offen fiir Kritik LOSUDgS'
=  Aus Niederlagen lernen = Positive Selbst- und «  Realistische orientierung

Fremdeinschatzung

= Gelassenheit und Zuversicht

3 = Riickschlage = .
/ Erfahrungen » Erfolg
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Reden liber Erfolge +
positive Ereignisse

Aufmerksamkeit auf Chancen
und Moglichkeiten richten
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Erwartungshaltung

= Kreativitat - Mut
=  Kommunikationskompetenz

> .

Ressourcen und
Potenziale nutzen
Routinen hinterfragen

= Uber den eigenen
Tellerrand hinausdenken
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Resilienz

meint die Fahigkeit, im Ruckgriff
auf personliche und erworbene
Ressourcen eine hohe psychische
Widerstandskraft in Krisen zu
entwickeln. Menschen gelten als
resilient, wenn sie in der Lage sind,
aus Krisensituationen und per-
sonlichen Schicksalsschlagen ge-
sund oder sogar deutlich gestarkt
hervorzugehen. Dazu benétigt

der Mensch nicht nur bestimmte
resilienzfordernde Eigenschaften,
sondern muss sie in schwierigen
Phasen auch mobilisieren konnen.
Offenheit und Bereitschaft zur
personlichen Weiterentwicklung
gelten als gute Voraussetzungen,
die eigene Resilienz zu trainieren.
Die Forschung beschreibt mehrere
Faktoren, die im Denken, Fiihlen
und Handeln resilienter Menschen
haufig zu beobachten seien. Diese
Kriterien sind Grundlagen fiir
Konzepte, die im Resilienztraining
zum Einsatz kommen. Eines davon
ist die Unterteilung in die unten
stehend beschriebenen acht Hand-
lungsfelder der Resilienz.

Selbstregulation

= Selbstfiirsorge

=  Vermeidung lang
anhaltender Uberlastung

= Ausgleich durch Belohnung
und Wertschatzung

= Erholung und Regeneration
= Ausbau von Ressourcen
= Zeit!
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Selbst-

Richtig: Durch gute Strukturen und wert-
schitzende Fiihrung, durch eine positive
Vertrauens- und Fehlerkultur. Andererseits
heillt es doch auch, Resilienz entstehe nicht
durch gute Rahmenbedingungen, sondern
in widrigen Verhiltnissen?

Diese Fragen lassen sich nicht im
Kopf entscheiden, es braucht das Experi-
ment, die Erfahrung in der Praxis, und es
braucht den produktiven Streit, einen offe-
nen Dialog. Langsam wird klar, das sicher-
lich notwendige kritische Feedback an die
Fiihrungskréfte wird in ein gemeinsames
Hinschauen miinden: Was tragen wir alle
dazu bei, dass es nicht so richtig vorangeht?

PILOTPROJEKT CORONA

Und jetzt plotzlich die Coronakrise. Fiir
unser Thema ein einziges grofRRes Pilot-
projekt. Zwang und Freiraum zur Selbst-
verantwortung. Was vorher angeblich
nicht ging, muss auf einmal gehen. Not-
gedrungen. Die Krise als Beschleuniger von
Selbstorganisation und Professionalisie-
rung der IT-Infrastruktur, als Katalysator
fiir Solidaritdt und Achtsamkeit und als
Antreiber von Vernetzung?

Kein Kitsch an dieser Stelle. Die Krise
legt Kréfte frei — aber sie offenbart auch
Schwachstellen. Nicht tiberall wird Fiihrung
als hilfreich und fordernd erlebt. »Wenigs-
tens werden wir in Ruhe gelassen.« Manch-
mal scheint das Beste, was Mitarbeitende
tiber ihre Fithrungskrifte sagen konnen, in
deren Abwesenheit zu bestehen. Und iiber-
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Beziehungs-
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all erleben wir personliche Dramen, sind
selbst getrieben von existenziellen Angsten,
von der Sorge um nahe Angehorige. Wir
stoRen an Grenzen. Da platzt das jahre-
lang herbeigesehnte Wiedersehen mit dem
Vater. Da bleiben wir einem Kind die Ant-
wort schuldig, wann es seine Mama wieder-
sehen kann. Und miissen seine Trauer und
Aggression aushalten. Aber wenn uns das
gelingt, ermdoglichen wir Momente tiefen
Verstdndnisses. Erlebnisse von Sinn trotz
widriger Verhiltnisse. Dichte Momente in
Tiir-und-Angel-Gesprichen, wo wir uns
unerwartet tief begegnen, konnen zu bio-
grafisch prigenden Begegnungen werden.
Das berichten uns Jugendliche oft noch
nach Jahren.

Dasselbe kann passieren, wenn wir
uns mutig in die Kldrung der beriichtigten
»Schnittstellenprobleme« begeben. Schnitt-
stellen zwischen Kolleginnen und Kolle-
gen, zwischen Teams und Teamleitungen,
zwischen Wohngruppen und Fachauf-
sichten, zwischen Mitarbeitenden und
Fachbereichsleitenden. Bislang gehemmt
durch »Es geht nicht«, durch institutionelle,
rechtliche und Denkblockaden, bekommen
diese Blockaden in der Coronakrise Risse.
Schnittstellen werden zu Bruchstellen,
es eroffnen sich Freirdume, Denkrdume,
Dialograume.

»In der Krise fallen wir immer wieder auf
uns selbst zuriick.« Die Telko schlief3t mit
dem Fazit: Dieser Austausch hilft. Lasst uns
in Verbindung bleiben. //
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verantwortung

Gestaltungskraft

Flexibilitat und
Entschlossenheit

Nutzung eigener
Einflussmoglichkeiten

Bewusstsein Uiber eigene
Gestaltungskraft

Klarheit und Transparenz

Vermeidung von
blindem Aktionismus

Ubernahme von Verantwor-
tung fur eigenes Handeln
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gestaltung

Kooperation und Teamarbeit
Teamerfolg > Einzelleistung

Bildung interner und
externer Netzwerke

Gegenseitige Unterstiitzung
Vertrauensvolle Dialogkultur

Flhrungskrafte =
Vorbildfunktion

Vermittlung bei Konflikten
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Zukunftsgestaltung

= Entwicklung klarer,
attraktiver Ziele und Visionen

= Sinngebung

=  Fokussierung von
Aufmerksamkeit und
Anstrengung

= Erhohung der
produktiven Energie
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