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Selbst-
verlust

Erstarrung
Lock-In

Definitionen organisationaler Resilienz
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Dynamische Balance

„Resilienz ist die Fähigkeit einer Organisation, (…) potentielle Bedrohungen zu antizipieren, effektiv mit 
kritischen Ereignissen umzugehen und aus ihnen zu lernen, um gestärkt draus hervorzugehen.“

Widerstandsfähigkeit 
(Selbstbehauptung, 
Stabilität)

Adaptionsfähigkeit 
(Offenheit, Wandel, 
Anpassung) 
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Quelle: Duchek, Geithner, Scheuch, 2021 128. 



Indikatoren organisationaler Resilienz
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Quelle: Whitman et al, 2013
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Kontextuelle 
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Die Organisation als narratives System

Quelle: in Anlehnung an Erlach und Müller 2020, 41.



Forschungsmethode
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Ziel: 
• Erkenntnisse über Resilienzindikatoren und deren 

Ausprägungen in (m)einem Konzern gewinnen
• Erkenntnisse über Konzeptionen organisationaler 

Resilienz gewinnen

Methode: Narrative Interviews mit
• Dem Leiter der COVID-19 Task Force sowie zwölf 

Mitgliedern 
• Deutschland, China, USA, Indien, Schweiz
• Mai – Juni 2021

Datenanalyse: Qualitative Inhaltsanalyse nach der 
Grounded Theory und Workshop zur Reflexion

Das 
Forschungsinteresse
Die Innenperspektive

Was lässt sich aus den 
Erfahrungen von Krisenmanagern 
in einem Unternehmen während 
der COVID-19-Pandemie für die 
Konzeptionen organisationaler 
Resilienz lernen?

Das Forschungsprojekt



Forschungsmethode
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Identität:
• Krise als Identitätsverstärker („We care“) und 

Entwicklungschance
• Vom „EHS Officer“ zum Freund und Helfer
• „From zero to hero“

Führung:
Wir alle haben eine Vorstellung davon, was ‚gute 
Führung‘ ausmacht, diese mentalen Modelle werden als 
implizite Führungstheorien bezeichnet.
Es geht darum, welche Merkmale, Verhaltensweisen eine 
geführte Person wahrnimmt und wie diese zu ihren 
Vorstellungen passen.

Zusammenarbeit:
• Die Silos brechen auf
• Neue Qualitäten der Zusammenarbeit „Das Heu 

wenden“ / „Hemdsärmeliger Typ“ 
• Menschen, die miteinander reden, „Bauernfamilie“ 

Die Interviewfrage

„Du hast in den letzten 
Monaten als Krisenmanager:in
viele Situationen meistern 
müssen. Mich würde 
interessieren, welche dieser 
Situationen Du persönlich als 
besonders herausfordernd 
empfunden hast.“

Ergebnisse



Resonanzfähigkeit als Basis für organisationale Resilienz
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Resonanz ist:

„Wenn und sofern die Beobachtung also zutrifft dass soziale Gemeinschaften 
Resonanzgemeinschaften sind, weil sie die gleichen Resonanzräume bewohnen, so sind sie dies 
vor allem als Narrationsgemeinschaften, die über ein gemeinsames, Resonanzen erzeugendes 
und steuerndes Geschichtenrepertoire verfügen.“

Resonanz ist:

2

Rosa 2016, 267

Resonanzgemeinschaften sind Narrationsgemeinschaften

„Ist man in Resonanz, kann man in der Welt agieren, hat die Gewissheit, dass das eigene 
Handeln Bedeutung und Auswirkungen hat und dass man auf Herausforderungen und 
Veränderungen in der Umwwelt schnell und adäquat reagieren kann.“

1

Rosa 2016, 52

„In Resonanz sein“ bedeutet, in einer lebendigen Verbindung mit der Welt zu stehen 



Implikationen für die Unternehmenskommunikation:
Resonanzräume schaffen …
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• Neue Führungsnarrative 
schaffen: Verabschiedung vom 
„Superhero“

• Die narrative Kompetenz der 
Führungskräfte stärken => 
Storytelling – Storylistening -
Sensemaking

Seite 10

Identität

Führung Zusammenarbeit

• Das Unternehmen in den Köpfen der 
Menschen sichtbar machen (narrative 
Interviews, Erzählworkshops)

• Core Story: Die Geschichte unseres 
Unternehmens erzählen

• Durch „Voices at Scale“-Ansätze die 
Erfahrungen vieler Menschen in einem 
Unternehmen erfassen

• Durch die „Heldenreise“ Projekte und 
Prozesse mit Leben füllen

• Mit Mikrogeschichten in Meetings 
Verbindung herstellen

• Mit Wissenstransfer- und Learning 
History-Stories das Gelernte aus 
COVID-19 erfassen… und die Geschichten sichtbar machen
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