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Wollen sie den veränderten Auf-
gaben der heutigen Arbeitswelt 
gerecht werden, müssen sich 
verantwortungsbewusste Füh-
rungskräfte vertieft mit der Fra-
ge auseinandersetzen, wie sich 
ihre Mitarbeitenden in den neuen 
vernetzten, digitalen und flexib-
len Arbeitsformen überhaupt zu-
rechtfinden. Die Auswirkungen 
der schnellen technologischen 
Entwicklungen – unter dem Begriff 
«Arbeitswelt 4.0» subsumiert – 
machen es notwendig, sich immer 
wieder und vermehrt auf unvorher-
gesehene Situationen und poten-
zielle Krisen einzustellen. 

Digitaler Wandel 
Diese Veränderungen sind für den 
einzelnen Mitarbeitenden schon 
heute real spürbar. Die Taktzahl für 
Innovationen und Veränderungen 
hat sich durch die neuen Informa-
tionstechnologien, durch die Digi-
talisierung und die Globalisierung 
stark erhöht. Die Unternehmen sind 
nun gefordert, diesen Wandel so zu 
gestalten, dass die Menschen mit 
der rasanten Geschwindigkeit und 
dem digitalen Fortschritt mithalten 
können. 

Vernetztes Lernen 
Um bekannte Situationen zu be-
wältigen, reicht die Anwendung 
von Erfahrungswissen nach wie 
vor. Für innovative Lösungen und 
die Bewältigung von tief greifenden 
Veränderungen dagegen ist die 
Konstruktion von neuem Wissen 
in einem kollektiven Lernprozess 
erforderlich. Deshalb gilt es, diese 
Lernprozesse zu fördern, um neu-
es Wissen für unbekannte Lösun-
gen zu konstruieren. 
Es sind zwei Schlüsselfragen, die 
auf dem Weg zur resilienten Orga-
nisation zwingend gestellt werden 
müssen: Wie erschaffen wir eine 
schnelle und offene Fehler- und 
Feedbackkultur? Wie und wo ge-
ben wir Zeit und Raum für die not-
wendigen Lernprozesse in Echt-
zeit? 
In einem resilienten Umfeld sind die 
Mitarbeitenden in der Lage, Fehler 
und Störungen kontinuierlich auf-
zuspüren und diese unmittelbar 
an das Team zurückzumelden. 
Sie haben gelernt, Denkroutinen 
und vereinfachenden Interpretati-
onen zu widerstehen, und bleiben 
so auch in schwierigen und unbe-
kannten Situationen offen für neue 

Hohe Krisenanfälligkeit und stetig wiederkehrende Wellen der 
Aufforderung zur individuellen und organisationalen Verände-
rung erlauben keine «ruhigeren Zeiten» mehr. Das Erfah-
rungswissen von gestern reicht heute nicht mehr aus. Eine 
neue, resilienzfördernde Innovations- und Lernkultur muss her. 

Starke Mitarbeiter, starkes Unternehmen
Echtzeitlernen macht Mitarbeiter resilienter – und dadurch auch den Arbeitgeber
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Erklärungsansätze. In resilienten 
Organisationen wird weniger auf 
der exakten Umsetzung von Plä-
nen beharrt, vielmehr wird stärker 
auf Ereignisse im Hier und Jetzt 
geachtet, um Pläne und Vorha-
ben fortwährend daran anzupas-
sen. Echtzeitlernen heisst auch, 
das Improvisationsvermögen als 
Grundkompetenz für den Umgang 
mit dem Unvorhergesehen zu ak-
zeptieren. 

Das Unerwartete managen
Die Organisationsforscher Kath-
leen M. Sutcliffe und Karl E. Weick   
unterscheiden in ihrem Buch «Das 
Unerwartete managen» zwei Pha-
sen für den Umgang mit potenziel-
len Störungen und Krisen: Ist noch 
keine Krise, kein Störfall eingetre-
ten, greift das Prinzip der Antizi-
pation, das heisst die strategische 
Vorwegnahme möglicher Risiken 
und die bestmögliche Vorbereitung 
auf den Ernstfall. Konnte der Eintritt 
einer Krise trotz Antizipation und 
Notfallplänen nicht verhindert wer-
den oder ist eine Situation eingetre-
ten, die für alle Beteiligten nicht vor-
hersehbar war, stellt sich die Frage 
nach der Resilienz des Systems. 
Auch der Risikoforscher und 
Politikwissenschaftler Aron B. 
Wildavsky plädiert für eine Strate-
gie, die Antizipation und Resilienz 
miteinander verbindet. Resilienz ist 
nach Wildavsky dann ausreichend, 
wenn alle erforderlichen Ressour-
cen in einer Form verfügbar sind, 
die sie so flexibel speicherbar, 
umwandelbar und formbar macht, 
dass man mit ihnen alle erdenkli-
chen unvorhergesehenen Situatio-
nen bewältigen kann. 

Organisationale Resilienz, so ver-
standen, ist gekennzeichnet durch 
Diversität und grosse Wissens- und 
Ideenvielfalt mit einer Bandbreite 
von Reaktionsmöglichkeiten. Die 
Menschen besitzen die Fähigkeit 
zur spontanen Kooperation und ar-
beiten zusammen, wenn es darauf 
ankommt. Dazu greifen sie auf ein 
informelles, von tiefem Vertrauen 
getragenes Netzwerk zurück. 

Feedback und Fehlerkultur 
Ein Unternehmen ist also erst dann 
resilient, wenn seine Mitarbeiten-
den resilient sind. Mitarbeitende 
zu stärken und ihnen den Raum 
für die Weiterentwicklung eigener 
Stärken und Potenziale zu geben, 
ist das Erfolgsmodell der Resilienz. 
In der Praxis heisst das für den ein-

zelnen Mitarbeitenden, sich sicher 
fühlen zu können, präsent zu sein 
und sich in einem unterstützen-
den Netzwerk gut verwurzelt zu 
wissen, den eigenen Standpunkt 
zu kennen und gleichzeitig flexibel 
und beweglich auf andere Meinun-
gen reagieren zu können. Sich si-
tuativ anpassen zu können, ohne 
die innere Spannkraft zu verlieren, 
um immer wieder neues in Echtzeit 
dazuzulernen. 
Vielleicht wird das eher möglich, 
wenn das Change Management 
alten Stils abgelöst wird vom Mut, 
Krisen und Veränderungen für 
Lernprozesse zu nutzen und in 
Projekten für eine offene Fehlerkul-
tur, gemeinsamen Verbesserungs-
aktivitäten und schnelle Feedback-
schleifen zu sorgen. �
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