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1  Einleitung

Angesichts der multiplen Krisen hat das Thema Resilienz in den Gemeinden Konjunktur. Ne-
ben Notfallpldnen fiir Hochwasserschutz, Chemieunfille in der Industrie oder Hitzeschutz so-
wie Investitionen in die bauliche und technische Ausstattung spielt auch die Organisation der
Verwaltung bei der Krisenbewéltigung eine Rolle. Wéhrend fiir die Organisation von Krisen-
staiben oder die Krisenkommunikation im Krisenfall konkrete Vorschldge vorliegen, ist die

Frage nach dem Einfluss der allgemeinen Verwaltungsorganisation bisher weniger im Fokus.

Die Beziehung zwischen individueller und organisationaler Resilienz spiegelt die typische
Wechselwirkung zwischen Systemen und Subsystemen wider. Féhigkeiten auf Organisations-
ebene sind nicht nur eine additive Zusammensetzung individueller Fahigkeiten, sondern eine
eigene Kompetenz der - abstrakten - Organisation (Lengnick-Hall et al. 2011, Ashmos & Huber
1987), das Ganze ist also mehr als die Summe seiner Teile. Dennoch bescheinigen Heller et al.

(2012) der organisationalen Resilienz empirisch eine grofle Ndhe zur individuellen Resilienz.

Es gibt Messinstrumente, die die Qualitdt der Organisation, der Fithrung oder anderer organi-
satorischer Kompetenzen wie die Innovationsfahigkeit einer Kommune messen. Eines dieser
Instrumente ist das Kehler Management System, das in sechs Dimensionen die relevanten Kri-

terien fiir eine nachhaltige und gemeinwohlorientierte Steuerung von Kommunen misst.

Der vorliegende Beitrag geht der Frage nach, inwieweit die Messindikatoren des Kehler Ma-
nagement Systems fiir die Prognose der Resilienz einer Kommune geeignet sind oder ob es
noch Liicken in der Messung gibt, die ggf. durch eigene Indikatoren ergédnzt werden sollten.
Dartiber hinaus wird diskutiert, ob sich eine gute Performance in einzelnen Bereichen, die im
Alltagsbetrieb zu einer erfolgreichen Bewiltigung des Tagesgeschifts fiihrt, im Krisenfall ne-

gativ auswirken kann.



2 Forschungsstand: grofie Breite von Resilienz-Ansatzen und

verwandten Ansatzen

In der Literatur finden sich zahlreiche Messmethoden fiir die Resilienz von Organisationen so-
wie der Resilienz verwandte Konzepte. Insbesondere wurde die Widerstandsfahigkeit von Or-
ganisationen gegeniiber Krisen bzw. ihre Fiahigkeit, diese zu bewiltigen, als ,,systemische Resi-
lienz* (z.B. Walker et al. 2004), ,,organisationale Resilienz** (McManus et al. 2007: 80; Leng-
nick-Hall et al. 2011: 3; Duchek 2020: 220 und 245; Ortiz de Mandojana & Bansal 2016) oder
»Resilience Engineering® (Hollnagel et al. 2008) beschrieben.

Lee & Benedict entwickelten eine ,,Communication theory of resilience” (Lee & Benedict
2021; Buzzanell 2010). Sie stellten die ganzheitliche Nutzung und Pflege von Netzwerken zwi-
schen Menschen, Organisationen und anderen Netzwerken in den Mittelpunkt, um Krisen zu

antizipieren, zu bewéltigen und gestérkt aus ihnen hervorzugehen.

2.1 Resilienz Definition

Die diesem Beitrag zugrunde liegende Definition folgt Duchek und beschreibt Resilienz als die
Féhigkeit, potenzielle Bedrohungen zu antizipieren, mit widrigen Ereignissen effektiv umzu-
gehen und sich an verdnderte Bedingungen anzupassen (Duchek 2020:220). Diese dreiphasige,
hohere Stufe der Resilienz wird auch als reflexive Resilienz bezeichnet, wihrend die Féhigkeit,
auf Krisen angemessen zu reagieren, als einfache Resilienz bezeichnet wird (Bonf3 2015, Simo-
novic & Arunkumar (2016) verwenden stattdessen die Begriffe statische und dynamische Resi-
lienz). Resilienz wird als ein manifestes, pfadabhdngiges Biindel von Féahigkeiten konstruiert,
mit denen Organisationen Krisensituationen bewiéltigen (Duchek 2020:245, Ortiz de Mando-
jana & Bansal 2016).

Auch Hollnagel et al. (2008) beschreiben Resilienz als die Fihigkeit, auf Krisen zu reagieren
(potential to respond), Ereignisse zu iiberwachen (potential to monitor), zu lernen und dadurch
Krisen zu antizipieren (potential to anticipate). MacManus et al. nennen als Komponenten die
Wachsamkeit fiir die aktuelle Situation (situation awareness), die Kenntnis sowie das Manage-
ment der wichtigsten Schwachstellen (management of keystone vulnerabilities) und die Anpas-

sungsfahigkeit (adaptive capacity) (McManus et al. 2007:80, Tab. 4.1).

Lengnick-Hall et al. betonen, dass Resilienz kein Erfolgsfaktor im Tagesgeschéft ist, sondern

gerade in unerwarteten Krisen und Bedrohungen (Lengnick-Hall et al. 2011:3). Insofern konnen



die Erfolgsfaktoren oder Enabler im Tagesgeschift, die das KMS vordergriindig misst, gerade
in der Krise zur Falle werden, weil durch die erfolgreiche Routine Krisensignale tibersehen oder

Anpassungsleistungen versdumt werden.

Mit organisationaler Resilienz verwandt oder in Teilaspekten identisch werden von einigen Au-
toren Konzepte verwendet wie

o Agilitdt (Hoffmann 2017:76; Duchek 2020; McCann 2004; 472 und Brenner & Lob-

nig 2022),

Anpassungsfahigkeit (Folke et al 2010:5; Walker et al. 2004),

Flexilibilitat (Eckhard et al. 2021),

Innovation (Ardito et al. 2021)

Komplexititsbewdltigung (Horne 1997; Ansell et al. 2021:950; ; Ansell & Gash 2008;

Gray 1989; Roberts 2000; Weber & Khademian 2008)

Risikokultur (Grieser et al. 2017; Schiwietz, 2016:148) und

e Robustheit (Ansell et al. 2021:952; Andres & Janssen 2013; Ansell & Gash 2008; An-
sell & Jacob 2018; Brown & Wyatt 2010; Carson & Doyle 2000; Chandra & Paras
2020; Ferraro et al. 2015; Folke et al. 2010:25; Padgett & Ansell 1993; Philips &
Tracey 2007).

Walker et al. (2004) definieren Resilienz als “capacity of socio-economic systems to continu-
ally change and adapt yet remain within critical thresholds” (Walker et al. 2004:4). Dies bein-
haltet die Fahigkeit, Storungen zu absorbieren und zu erkennen, auch wenn sie sich verdndern,
so dass die Systeme im Wesentlichen ihre Funktion, Struktur, Identitit und Feedbackschleifen

beibehalten (Walker et al. 2004:4).

Sie messen systemische Resilienz anhand von vier Faktoren:

e Spielraum (latitude) beschreibt, inwieweit das System Belastungen nachgibt, um an-
schlieBend wieder in den Normalzustand zuriickzukehren (bounce back), ohne nach-
haltigen Schaden zu nehmen.

e Widerstandsfahigkeit (resistance) gibt an, inwieweit das System in der Lage ist, dul3e-
ren adversen Einfliissen zu widerstehen und dabei als funktionsfahiges System erhal-
ten bleibt. Andere Autoren bezeichnen diese Eigenschaft auch als Robustheit des Sys-
tems.

e Die Verwundbarkeit (precariousness) gibt an, wo die Grenzen der Funktionsfdhigkeit
des Systems liegen.

e Panarchie bezeichnet die Fahigkeit des Systems, sich zyklisch an die Umwelt anzupas-
sen.

Wie bereits in der Definition angedeutet, bendtigen Systeme also die Fahigkeit, sich durch kon-
tinuierliche Veranderung an die Umwelt anzupassen und dabei ihre Identitit hinsichtlich Funk-

tion, Struktur und Riickkopplung innerhalb gewisser Grenzen zu bewahren.



2.2 Agilitit

Uberschneidungen mit dem Konzept der Agilitiit ergeben sich hinsichtlich der Fihigkeit einer
Organisation, Chancen zu erkennen, Richtungsénderungen vorzunehmen und Kollisionen zu
vermeiden (Duchek 2020, McCann 2004:472). Brenner und Lobnig betonen in diesem Zusam-
menhang klare Entscheidungskompetenzen, Verantwortlichkeiten und Informationskanéle;
gleichzeitig schlagen sie als geeignete Strukturen in Krisensituationen Matrixorganisationen
oder Task Forces als interdisziplinire und hierarchietibergreifende Expertengremien vor (Bren-
ner & Lobnig 2022). Hoffmann nennt Scrum als ein mogliches Instrument zur Steigerung der

Agilitdt (Hoffmann 2017:76).

23 Anpassungsfihigkeit

Folke et al. heben die Anpassungsfahigkeit von Organisationen hervor. Sie definieren diese als
die Féahigkeit der Akteure, Resilienz zu beeinflussen (adaptive capacity; Folke et al 2010:5;
Walker et al. 2004), Reaktionen auf sich verdndernde externe Faktoren und interne Prozesse
anzupassen und sich dabei entlang von Entwicklungslinien zu bewegen, d.h. Kurs zu halten,
um eine angemessene Stabilitit zu gewidhrleisten. Als besonders kritisch erachten sie dabei den
Ubergang von einem stabilen Zustand in einen anderen (critical transition), der auf gesellschaft-
lichen Verdnderungen oder Paradigmenwechseln beruht, die sich an langsam verdnderbaren
Variablen wie Identitdt, zentralen Werthaltungen oder Weltanschauungen festmachen lassen
(Folke et al. 2010:23). Sie fiigen hinzu, dass die Konzentration auf bestimmte Ressourcen die
Fahigkeit, mit neuen Schocks umzugehen, einschrinken und sogar die Wahrscheinlichkeit
neuer Arten von Instabilitdt erh6hen kann (Folke et al. 2010:25), argumentieren also &hnlich

wie Lengnick-Hall (2011:3).

24 Flexibilitat

Den Aspekt der Flexibilitét als Beitrag zur Erhohung der Resilienz beleuchten Eckhard et al.
Sie nennen ausreichende Entscheidungsspielrdume fiir das Management bei der Organisations-
gestaltung (Eckhard et al. 2021:426), insbesondere Spielrdume

e in Standardprozessen sowie zur Schaffung neuer, innovativer Prozesse

e beim der Personalallokation (Verbesserung der internen Personalmobilitdt und Er-
leichterung der Personalrekrutierung)

e zu Umstrukturierungen sowie zur Implementierung neuer Strukturen oder Rollen
(,,Multi-Akteurs-Strukturen®)

e zum Aufbau von Notfallkapazititen (Finanzen, Ausriistung, Vorrite, Personal) und

e zur Kommunikation mit der Offentlichkeit (,,0fficial storyline®).



Zugleich zeigen sie die Grenzen des Krisenmanagements auf: Das AusmalB des Ubergangs von
Routineverhalten zu Krisenverhalten bestimmt die Effektivitdt der Krisenreaktion (Eckhard et
al. 2021:417). Notfallplane konnen sich als ,,Papiertiger erweisen, da sie nur den bekannten,
nicht aber den unbekannten Notfall abdecken konnen (Eckhard et al. 2021:418): ,,during very
bad times (...) no routine will lead to success* (Eckhard et al. 2021:426).

2.5 Innovation

Innovation wird von Ardito et al. vor allem als Exaptation verstanden. Der Begriff stammt aus
der Evolutionsbiologie und bezeichnet die Nutzbarmachung einer Eigenschatft fiir eine Funk-
tion, fiir die sie urspriinglich nicht geschaffen wurde, also eine Zweckentfremdung der Res-
source. Bei Innovationen kann es sich um Artefakte, Technologien, Prozesse, Fahigkeiten, Or-
ganisationsstrukturen oder Ressourcen handeln. Ardito et al. unterscheiden dabei nach der
»exaptation distance*: Bei geringer Distanz ist der Transfer einfacher, grole Distanzen erfor-
dern mehr Kreativitdt. (Ardito et al. 2021). Innovation durch Exaptation wird als vorteilhaft
beschrieben, da sie die ,,kognitive Kurzsichtigkeit™ reduziert, den Suchraum fiir Losungen ver-
grofert sowie kreative Problemldsungen und das Denken in Analogien fordert (Ardito et al.
2021; Carnabuci & Operti 2013; Lopez-Vega et al. 2016. Fiir eine umfassende Diskussion des
Innovationsbegriffs z.B. Seker 2024:6-24, fiir die Fahigkeit zur Innovation 30-36).

2.6 Komplexititsbewaltigung

Ansell et al. nennen als Beispiele fiir Krisen Terroranschldge, Naturkatastrophen, globale Fi-
nanzkrisen, politische Unruhen oder grofe Fliichtlingsbewegungen und grenzen sie von kom-
plexen Problemen (,,wicked problems*‘) ab, obwohl Krisen Merkmale komplexer Probleme auf-
weisen konnen. Zu diesen Merkmalen gehdren eine unklare Problemdefinition, komplexe Ur-
sache-Wirkungs-Zusammenhinge, Zielkonflikte und das Fehlen standardisierter Losungen.

(Ansell et al. 2021:950, Rittel & Webber 1973, Head 2008, Peters 2017).

Zur Bewiltigung von Komplexitdt wird vor allem auf eine akteursiibergreifende Zusammenar-
beit in Netzwerken und Partnerschaften gesetzt, die es ermoglicht, Ressourcen zu mobilisieren,
Innovationen voranzutreiben und kollektiv geteilte Losungen aufzubauen (Horne 1997; Ansell

et al. 2021:950; Ansell & Gash 2008; Gray 1989; Roberts 2000; Weber & Khademian 2008).



2.7 Risikokultur

Grieser et al. fassen zahlreiche dieser Aspekte unter dem Begriff der Risikokultur zusammen
Sie beinhaltet nach Grieser et al. (Grieser et al. 2017; Schiwietz 2016:148) eine entsprechende
Haltung der Fiihrungsebene, die die Organisation priagen soll (Tone from the Top) Rechen-
schaftspflicht, eine effiziente Kommunikation und geeignete Anreize. Die hier beschriebenen
Verhaltensweisen zeigen groBe Uberschneidungen mit den Kulturvariablen und Management-
kompetenzen unter Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden. und Fehler! Ver-

weisquelle konnte nicht gefunden werden..

Der angemessene ,,Tone from the Top* zeichnet sich durch ein klares Verstandnis der Situation
der Organisation auf der Fiihrungsebene, ein kongruentes und glaubwiirdiges Verhalten, ein
risikoadaptiertes Anreizsystem (Framework), das mit der (Geschifts-)Strategie verkniipft ist,
und nicht zuletzt durch geeignete ,,Checks and Balances“-Strukturen aus. Die Werte der Orga-
nisation sind in das Monitoring einzubeziehen und kontinuierlich zu férdern bzw. zu kommu-
nizieren, ebenso ein nachhaltiges Risikoverstindnis und -bewusstsein sowie eine gute Fehler-

kultur (Grieser et al. 2017; Schiwietz, 2016:148).

Rechenschaftspflicht beinhaltet eine klare Verantwortlichkeit fiir das Eingehen von Risiken und
fiir das eigene Verhalten von Fithrungskriften und Mitarbeitenden, Transparenz sowie wirk-
same und offene Eskalationsprozesse, ggf. auch eine konsequente Durchsetzung und Sanktio-

nierung von Verhalten (Grieser et al. 2017; Schiwietz, 2016:148).

Effiziente Kommunikation erfordert nach Ansicht der Autoren, auch fiir kritische Sichtweisen
offen zu sein, das Risikomanagement und andere Kontrollfunktionen im Unternehmen mit ent-
sprechenden Kompetenzen auszustatten (hohe Positionierung in der Hierarchie, personelle
Stiarke und Befugnisse sowie Unabhingigkeit) und das erwiinschte Verhalten kontinuierlich

einzuiiben (Grieser et al. 2017; Schiwietz, 2016:148).

Adiquate Anreize schlieBlich zeichnen sich aus durch ,,nachhaltig wertorientierte Vergiitungs-
strukturen, insbesondere auch auf den Leitungsebenen (und) die Forderung risikobewussten
Verhaltens bei der Mitarbeiterentwicklung und Nachfolgeplanung" (Grieser et al. 2017; Schi-
wietz, 2016:148).



2.8 Robustheit

Ein weiterer Aspekt der Resilienz (oben in Anlehnung an Duchek auch als Widerstandsfahig-
keit bezeichnet) ist die Robustheit. Robuste Systeme konnen auch in Krisen ihre Ziele verfol-
gen, ihre Funktion aufrechterhalten und ihre Werte verwirklichen (Ansell 2021:952; Andres &
Janssen 2013). Robuste Governance als spezifische Ausprigung im 6ffentlichen Sektor erfor-
dert Losungen, die ausreichend anpassungsfihig, agil und pragmatisch sind, um die Funktiona-
litdt angesichts anhaltender Storungen aufrechtzuerhalten (Ansell 2021: 949). Sie basiert auch
auf Anpassung und kann Institutionen, Regulierungsprozesse und politische Instrumente ver-

dndern, um neuen Bedingungen gerecht zu werden (Ansell 2021: 952).

Ansell operationalisiert diese Robustheit durch die folgenden Fahigkeiten zur Bewéltigung von

Herausforderungen:

e Skalierbarkeit: Flexibilitdt bei der Mobilisierung und Demobilisierung von Ressourcen
iber Organisationen, Ebenen und Sektoren hinweg, z. B. Mobilisierung von Mitarbei-
tern im Ruhestand oder in Teilzeit, Freiwilligen usw. (Ansell 2021:952; Ansell & Ja-
cob 2018, Seibel et al. 2022)

e Prototyping: Schaffung neuer, anpassungsfahiger Losungen durch iterative Prototy-
ping-, Test- und Uberarbeitungsrunden auf der Grundlage von zeitnahem Feedback
(Vorschlagen tentativer Losungen; Praxistest/ Auswertung/ schnelle Anpassung; An-
sell 2021:952; Brown & Wyatt 2010)

e Modularisierung: modulare Losung schaffen, die flexibel eingesetzt werden kénnen,
um auf Veridnderungen in verschiedenen Aspekten des jeweiligen Problems zu reagie-
ren (Ansell 2021:952; Ansell & Gash 2008:548)

e Begrenzte Autonomie: Schaffung einer breit angelegten Eigenverantwortung und ei-
nes strategischen Engagements fiir eine Gesamtstrategie durch Einbeziehung regiona-
ler und lokaler Akteure in die Umsetzung wichtiger Aufgaben und Vorschriften (An-
sell 2021:952; Ferraro et al. 2015)

e Bricolage: flexibel verfiigbare Ideen, Werkzeuge und Ressourcen nutzen und kombi-
nieren, um angesichts von Turbulenzen eine praktikable Losung zu finden (Ansell
2021:952; Philips & Tracey 2007; Chandra & Paras 2020)

e Strategische Polyvalenz: Bewusstes Entwerfen von Losungen, die je nach einer Situa-
tionsanalyse beziiglich der Anforderungen, Hindernisse und Chancen in neue Richtun-
gen und fiir neue Zwecke eingesetzt werden konnen (Ansell 2021: 952; Padgett & An-
sell 1993)

Folke et al. zeigen die Grenzen der Robustheit auf: Sie gehen davon aus, dass Systeme, die sehr
robust auf haufige Storungen reagieren, unweigerlich anfillig fiir seltene Stérungen werden,
die sie nicht antizipieren konnen (Folke et al. 2010:25; Carson & Doyle 2000). Dies mag darauf
zurlickzufiihren sein, dass der Umgang mit haufigen Stérungen selbst zur Routine wird und die
routineméfigen Reaktionen nicht zur nicht antizipierten Stérung passen, es also zu einer Fehl-

attribution der Storung kommt.



3  Das Kehler Management System als Analyseinstrument fiir

Kommunen

Das KMS ist ein Performance Management System. Das KMS ist ein Analyseinstrument fiir
Gemeinden, das den Ist-Zustand der Verwaltung in einem Self-Assessment abbildet. Es basiert
auf dem St. Galler Management Modell (SGMM, Riiegg-Sturm & Grand 2019). Basierend auf
den Erfahrungen mit New Public Management-Projekten integriert das KMS sowohl instru-
mentelle als auch kulturelle Faktoren und gewichtet diese gleich, da mehr Projekte an kulturel-
len Schwiéchen scheitern als am Fehlen geeigneter Fiihrungsinstrumente (Bohmer & Kientz

2020:31-32).

Initialzindung fiir die Performance-Messung war die Einfiihrung des Neuen Kommunalen
Haushaltswesens als ein sich tiber mehrere Jahre erstreckendes GroBprojekt, das gleichzeitig in
allen Kommunen umzusetzen war. Es erforderte, die Féhigkeit der Gemeinden zur Bewiltigung
dieser Herausforderung einzuschétzen. Daraus wurde zunichst ein Reifegradmodell zur strate-
gischen Steuerung, dann ein umfassendes Performance-Management-System entwickelt (Boh-

mer/Busbach/Kiesel 2022:53).

Performance Measurement als Voraussetzung flir ein Performance Management meint ,,ein
(mehrstufiges) Kriteriensystem (Performance Indicators, Metrics), das auf die ,,simultane [...]

Beriicksichtigung von Effektivitit [...] und Effizienz [...]* abzielt. (Reiss 2011:41).

Fiir die Unternehmenswelt postuliert Reiss, dass hiufig einseitig entweder auf Exzellenz oder
auf Risikovermeidung fokussiert wird. Demgegeniiber beriicksichtigt das KMS in der Steue-

rungsunterstiitzung bereits beide Dimensionen.

Auch Resilienz als Widerstandsfahigkeit in Krisen und Anpassungsfahigkeit an Umweltverin-
derungen ist mehrdeutig. Das KMS fokussiert also nicht einseitig auf den Erfolg im Normalbe-
trieb, sondern berticksichtigt bereits Ansatzpunkte fiir Handhabungsmoglichkeiten im Falle ne-

gativer Entwicklungen.

Ziel des Kehler Managementsystems ist es, insbesondere kleinere Kommunen bis ca. 10.000
Einwohner dabei zu unterstiitzen, auf Basis einer individuellen Ist-Analyse ihr bestehendes Ma-
nagement im Sinne einer am Gemeinwohl orientierten (§ 1 Abs. 2 GemO) und nachhaltig wirt-
schaftenden Kommune (§ 77 Abs. 1 S. 1 GemO) weiterzuentwickeln bzw. zu optimieren. Die

Besonderheit dieses systemischen Ansatzes liegt in der ganzheitlichen und nachhaltigen In-



tegration aller erfolgsrelevanten Elemente: Die Integration durch einen strategischen Steue-
rungskreislauf, die Integration in die Kernprozesse einer Organisation und die Integration in
den Haushalt werden dabei als unverzichtbare Grundelemente herausgearbeitet, um strategi-
sche und operative Planung miteinander zu verzahnen. Ausgangspunkt fiir die konkrete Ausge-
staltung ist eine mehrdimensionale Selbstanalyse der Kommune, die ein mdglichst objektives
Bild erzeugen soll, um die richtigen Ansatzpunkte fiir eine Reform im Sinne dieses Ansatzes

zu identifizieren (Bohmer & Kientz 2020:31-32).

Wenn es gelingt, die einzelnen genannten Enabler durch einfache und klare Prozesse zielfiih-
rend miteinander zu verkniipfen, wird dies mit hoher Wahrscheinlichkeit dazu beitragen, die
strategische Steuerung einer Kommune nachhaltig zu verbessern und darauf aufbauend ein ho-

heres MaR an 6konomischer Nachhaltigkeit zu erreichen (Kientz 2012:399):

Die Binnenperspektive des HOCHSCHU%KEHL

UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES
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Figure 1: Kehler Management System (Binnenperspektive)
In der Binnenperspektive werden dabei sechs Felder (,,Erfolgsfaktoren® oder ,,Enabler*) be-
trachtet:

e Vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen Politik und Verwaltung
e Die Kultur der Filhrung und Zusammenarbeit innerhalb der Verwaltung ist von Ver-
trauen und Leidenschaft gepragt und offen fiir Verdnderungen



e Die Kommune richtet ihr Handeln - im Idealfall vor dem Hintergrund eines individu-
ellen Leitbildes - an einer Strategie aus

e Nachhaltiges Personalmanagement zeigt sich insbesondere in transparenter und erfolg-
reicher Personalauswahl, -entwicklung und --bindung

e Andem zur Steuerung notwendigen, groBenabhédngigen (!) Informationsbedarf ausge-
richteter Auf- und Ausbau der kommunalen Doppik sowie weiterer Instrumente zur
Information und Kommunikation

e Verdnderungen im Verwaltungsumfeld werden als Chancen erkannt und genutzt
(Change-Management)

Die Darstellung der Enabler in {iberschaubaren und zugleich handlungsleitenden Clustern ist
mit hoher Wahrscheinlichkeit hilfreich fiir den Transfer eines (kommunalen) Managementsys-
tems in die Verwaltungspraxis. Die jeweilige Ausgestaltung der einzelnen Enabler, die in den
Clustern beispielhaft aufgefiihrt sind, hingt maBgeblich von der Grofle der Kommune und den
bereits vorhandenen Rahmenbedingungen ab. Auch die zeitliche Abfolge des Auf- und Aus-
baus einzelner Erfolgsfaktoren vor dem Hintergrund ihrer Bedeutung fiir eine nachhaltige,
ganzheitliche Steuerung ist flir die Weiterentwicklung des Rechnungswesens zu einem inte-

grierten (kommunalen) Steuerungssystem wesentlich (Bohmer & Kientz 2020:31-32).

Unabhéngig von der adressatenorientierten Differenzierung der Enabler ist eine ganzheitliche
Betrachtung im Sinne des magischen Dreiecks der Organisation mit seinen Elementen Strate-
gie, Struktur und Kultur in Verbindung mit den zeitlichen Dimensionen (normativ, strategisch,

operativ) unabdingbar (Heinz 2000:29; Bleicher 2001:91).

In der ersten Phase seiner Entwicklung konzentrierte sich das KMS auf die Innensicht der Ver-
waltung. Das KMS war also so konzipiert, dass es eine gute Kommunalverwaltung aus der
internen Perspektive von Kultur, Prozessen und Instrumenten betrachtete, aber den sehr hete-
rogenen Output von Kommunalverwaltungen aufler Acht lie8. In einem turbulenten Umfeld
sind die Kommunalverwaltungen jedoch mehr denn je auf zufriedene Einwohner, lokale Un-
ternehmen usw. angewiesen. - sowohl fiir eine stabile lokale Demokratie als auch fiir die Ko-
produktion von Dienstleistungen, von Sportvereinen bis hin zu Feuerwehren, etc. Koproduktion
und verschiedene Formen der Beteiligung sind seit geraumer Zeit Teil der politischen Debatte.
Die logische Konsequenz war, die AuBBenperspektive in das KMS einzubeziehen - wenn auch
in sehr aggregierter Form, indem die Zufriedenheit der verschiedenen Interessengruppen in der
Gemeinde, z. B. Einwohner, Vereine, lokale Unternehmen usw., abgefragt wird (Bohmer/Bus-

bach/Kiesel 2020:51).

Grundlage der weiteren Betrachtung ist die Version 4.0 des Kehler Management Systems vom

12.1.2022.
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4  Abgleich der Managementfunktionen mit den Resilienzanforderungen

Der Abgleich des KMS und der untersuchten Literatur zur Resilienz mit zahlreichen Messkon-
zepten und Indikatoren zielt auf die Beantwortung der Frage ab, ob Resilienz mit dem KMS
quasi nebenbei mit gemessen werden kann, weil die fiir Resilienz relevanten Messgrof3en be-
reits enthalten sind, oder ob Ergéinzungen notwendig sind. Da die Resilienz einer Organisation
direkt nur an der Fahigkeit, eine Krise zu iiberstehen und gestirkt daraus hervorzugehen ge-
messen werden kann, arbeiten die meisten Autoren mit Indikatoren, die ex ante die Wahrschein-
lichkeit fiir eine resiliente Krisenreaktion prognostizieren sollen. Um die zahlreichen Ansatz-
punkte zu systematisieren, werden drei Gruppen von Enablern zugrunde gelegt, also Indikato-
ren, von denen in der Literatur angenommen wird, dass sie positiv mit der Krisenbewaltigung
korrelieren. Die drei Gruppen umfassen jeweils zwei Enabler des KMS

e Organisationale Enabler beschéftigen sich mit den Themenfeldern Strategie und In-
strumente.

e Kulturelle Enabler bilden die Dimensionen einer offenen und vertrauensvollen Zusam-
menarbeit von Politik und Verwaltung (bzw. im Unternehmenskontext zwischen den
Gremien) und die Organisationsentwicklung im Sinne einer lernenden Organisation
ab.

e Personelle Enabler umfassen die Fithrungskultur und das Personalmanagement.

Die Zuordnung ist nicht vollig tiberschneidungsfrei moglich, da z.B. im Verhalten der Fiih-
rungskrifte in bzw. gegeniiber Gremien, gegeniiber eigenen Vorgesetzten und Mitarbeitenden
Redundanzen entstehen diirften und die Organisationsmitglieder immer auch Triger der Orga-
nisationskultur sind. Hier trennt sich die Betrachtung von der urspriinglichen Systematisierung
z.B. im St.Galler Management System als Inspirationsgeber des KMS (Bleicher 2011:71).
Diese Systematisierung geméB der Ordnungsmomente hitte zu einem Ubergewicht im Bereich
Kultur und andererseits zu Liicken, insbesondere bei der Struktur, gefiihrt, da z.B. die Aufbau-
organisation im Bereich der 6ffentlichen Verwaltung zu wenig signifikante Varianten aufweist,

um sich als Unterscheidungskriterium zu eignen.

4.1 Organisationale Enabler

Die Betrachtung der Organisationalen Enabler umfasst die Integration der strategischen Per-
spektive in das Handeln der Organisation sowie die instrumentelle Unterstiitzung, insbesondere
die Planung und Informationsversorgung mittels Frithwarnsystemen und Risikomanagement
als ex ante-Instrumente und ein adressatenorientiertes Berichtswesen fiir die ex post-Betrach-

tung. Weiterhin werden Prozesse berticksichtigt.
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41.1 Strategie

Strategie meint in erster Linie ein zielorientiertes, an Wirkungen ausgerichtetes Handeln. Die
Anspruchsgruppen, die im Fokus einer Organisation stehen sollen, konnen entweder aus einem
strategischen oder einem normativkritischen (ethischen) Blickwinkel gew#hlt werden (Riiegg-
Sturm 2005:74). Mit einem strategischen Anspruchsgruppenkonzept wiirde die unternehmeri-
sche Zukunftssicherung in den Vordergrund gestellt. Es ist in der Regel auf Marktanteilsge-
winne gerichtet und fordert die bevorzugte Beriicksichtigung von Anspruchsgruppen mit einer
besonders hohen Wirkmichtigkeit bzw. groem Einfluss. Im normativkritischen Anspruchs-
gruppenkonzept werden allen kraft ihres Menschseins Menschenwiirde und moralische Rechte
zugestanden (Riiegg-Sturm 2005:74f.)und damit eine moglichst faire, gleichméBige Einbezie-
hung oder sogar eine positive Diskriminierung benachteiligter Bevolkerungsgruppen postuliert.
Die Konzepte werden in der Praxis durchaus kombiniert und kdnnen sich daher ergidnzen (Rii-

egg-Sturm 2005:76).

In der strategischen Dimension werden als Enabler von Resilienz organisationale Strategien
(Duchek 2020:220) bzw. die Entwicklung von sowohl operativen als auch strategischen Féhig-
keiten (Duchek 2020:222, Ismail et al. 2011) benannt. Daneben findet sich die Bereitstellung
addquater Ressourcen in finanzieller, informationeller und emotionaler Hinsicht (Mallak 1998).

(Letzterer Aspekt wird unter 4.3 behandelt.)

Im KMS stehen dem folgende Messgrof3en gegeniiber:

e Durchfiihrung eines breit fundierten Leitbildentwicklungsprozesses, welcher im Er-
gebnis zu einem individuellen, handlungsleitenden Leitbild fiihrt (normative Ebene).

¢ Das Formulieren sinnvoller Wirkungs-, Leistungs- und Finanzziele einschlieBlich pas-
sender Kennzahlen und Indikatoren zum moglichst genauen Messen der Zielerrei-
chung.

e Die Ausrichtung des kommunalen Handelns an Wirkungszielen, die allen Beteiligten
bekannt sind, und die regelmiBig durch die Einbindung der Zielgruppe evaluiert wer-
den.

e FEine strategische Planung, die in den Steuerungskreislauf eingebunden ist.

e Verkniipfung von Strategie, Entscheidungen und Umsetzung, Orientierung an Strate-
gie, Konkretisierung in Zielen und Mafinahmen auf der operativen Ebene.

e Die Umsetzung geeigneter MaBBnahmen, um die strategischen Ziele der Politik zu er-
reichen.

e Im Falle einer Haushaltskonsolidierung sollte diese sich an der Strategie orientierten
und nicht an der Rasenméhermethode.

Somit sind zundchst im KMS alle fiir die Resilienz in der Literatur genannten Dimensionen

abgedeckt: Strategieentwicklung, integrierte strategische Planung, operative Umsetzung mit
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addquaten Ressourcen und Monitoring. Als integrierendes Element im breiten kommunalen

Aufgabenspektrum fungiert das Leitbild.

Allerdings stellt sich im Krisenfall die Frage nach der Verbindlichkeit der festgesetzten Ziele
und der Ressourcenallokation. Hier sind im Vorfeld einer moglichen Krise und im konkreten
Krisenfall Fragen zu diskutieren wie:

e Welche Ziele sollen auch im Krisenfall tendenziell weiterverfolgt werden, welche
werden zugunsten der Krisenbewiltigung aufgegeben?

e Welche Services sollen — soweit sie nicht durch das Krisenereignis selbst unmdglich
werden — in jedem Falle fiir die Biirgerschaft aufrechterhalten werden (Notversor-

gung)?
e Wo konnen Ressourcen schnell umgeleitet bzw. zusdtzlich mobilisiert werden?

Nach der Krise bietet es sich an, die Strategie neu zu bewerten.

e Gelten die bisherigen Priorititen weiter oder sind in einem ,,new normal* andere
Schwerpunkte zu setzen?

e Miissen PraventionsmalBnahmen ausgebaut werden, weil dhnliche Schadensereignisse
wahrscheinlicher geworden sind oder die Vorbereitung darauf unzureichend war?

In der Resilienzliteratur findet man diese Aspekte unter den Begriffen der strategischen Pas-
sung, z.B. einer hoheren Flexibilitét in dynamischen Umfeldern (Sackmann 2006:15, vgl. Folke
et al. heben die Anpassungsfihigkeit von Organisationen hervor. Sie definieren diese als die
Féhigkeit der Akteure, Resilienz zu beeinflussen (adaptive capacity; Folke et al 2010:5; Walker
et al. 2004), Reaktionen auf sich verdndernde externe Faktoren und interne Prozesse anzupassen
und sich dabei entlang von Entwicklungslinien zu bewegen, d.h. Kurs zu halten, um eine ange-
messene Stabilitit zu gewihrleisten. Als besonders kritisch erachten sie dabei den Ubergang
von einem stabilen Zustand in einen anderen (critical transition), der auf gesellschaftlichen Ver-
dnderungen oder Paradigmenwechseln beruht, die sich an langsam veridnderbaren Variablen
wie Identitdt, zentralen Werthaltungen oder Weltanschauungen festmachen lassen (Folke et al.
2010:23). Sie fiigen hinzu, dass die Konzentration auf bestimmte Ressourcen die Fahigkeit, mit
neuen Schocks umzugehen, einschrinken und sogar die Wahrscheinlichkeit neuer Arten von
Instabilitdt erh6hen kann (Folke et al. 2010:25), argumentieren also dhnlich wie Lengnick-Hall
(2011:3 ; vgl. 2.4), und als ein ,,Schockresistenz integrierendes Strategisches Management
(Pedell & Seidenschwarz 2011:157). Dies lésst sich an drei relevanten Fragestellungen fest-
machen:

e  Besitzen wir eine breit akzeptierte, fiir die Mitarbeiter verstindliche und gelebte Stra-
tegie?
e Sind wir entscheidungsschwach in Bezug auf langjéhrig nicht abstellbare strategische
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Schwichen?
e +Kennen wir unsere anfdlligen Grundpfeiler und mogliche Resilienzpfade?*

(Pedell & Seidenschwarz 2011:157)
4.1.2 Planung und Informationsversorgung

Um die strategische Steuerung angemessen zu unterstiitzen, benennt das KMS insbesondere
Friihwarnsysteme, Risikomanagement und ein adressatenorientiertes Berichtswesen. Die Lite-
ratur zu Resilienz stiitzt sich ebenfalls auf ebenfalls diese drei Tools (Risikomanagement z.B.
Hoffmann 2017:76), stellt aber noch detailliertere Anforderungen, die zeigen, wie die Instru-
mente in den Gemeinden in angemessenem Umfang fiir die jeweiligen ortlichen Bedingungen

ausgestaltet werden sollten.

4.1.2.1 Frithwarnsysteme und Risikomanagement

Pedell und Seidenschwarz stellen die Kernanforderung an Frithwarnsysteme, aulergew6hnli-
che Situationen rechtzeitig zu identifizieren. Friihwarnsysteme basieren auf dem "Weak Sig-
nal"-Ansatz von Ansoff. Dieser geht davon aus, dass unerwartete exogene Storungen nicht vol-
lig unvorhersehbar sind, sondern ihnen "Vorldufer" voraus, die eine mogliche Verdanderung an-
zeigen. Krisen konnen daher wahrgenommen werden, bevor sie tatsdchlich eintreten. Die In-
tensitdt dieser schwachen Signale muss iiber einer gewissen Schwelle liegen, um wahrgenom-
men zu werden und ein Handeln auszuldsen. Es ist allerdings moglich, dass es sich um neue
risikorelevante Signale handelt, die noch nicht im Parametersatz des Frithwarnsystems enthal-
ten sind. Die Systeme gewinnen daher an Aussagekraft, wenn kontinuierlich neue externe und
interne Signale auf ihre Relevanz hin untersucht und in die Beobachtung aufgenommen werden
(2003). Pedell & Seidenschwarz verlangen, dass die Frithwarninformationen dann auch Ein-
gang in die alltiglichen Fithrungsprozesse finden und dass die weitergegebenen Steuerungsin-
formationen innerhalb der Hierarchie auf die Aufrechterhaltung der Funktionalitit und das
Uberleben der Organisation gerichtet sind (Pedell & Seidenschwarz 2011:157). Weiterhin ma-
chen sie auf die Integration des Risikocontrollings aufmerksam, um Interdependenzen zwischen
Risiken aufzuzeigen. Folgende Anforderungen sollten dabei erfiillt sein:

Kenntnis der zentralen Risikointerdependenzen

Ausreichende Verzahnung von strategischem Management und Risikomanagement
Ganzheitliche Abbildung des Risikos

Verkniipfung von IKS, Compliance, interner Revision und Controlling

(Pedell & Seidenschwarz 2011:157; Pedell & Schwihel 2004).
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Ein Risikomanagement fehlt in vielen Gemeinden noch vollstindig. Risikominimierung ist aber
ein wesentlicher Beitrag zur Resilienz der Gemeinden, da das Eintreten der von Risiken entwe-
der verhindert oder antizipiert und damit ihre Handhabung zumindest in Teilen vorbereitet wer-
den kann (Busbach & Gerber 2019:110). Die Resilienz-Literatur gibt wertvolle Hinweise fiir
den Aufbau von Risikomanagement-Systemen. Im Nachgang einer mdglichen Krise sind regel-
mafig folgende Fragen zu kléren:

e Sind Anpassungen im Risikomanagement notwendig?
e Waren die verwendeten Kennzahlen als Frithwarnindikatoren geeignet oder muss das
Monitoring erginzt werden?

Die Detailfragen von Pedell & Seidenschwarz konnen ebenfalls Hinweise auf Verdnderungen
im Risikoprofil der Organisation geben:

e .Sind wir in der Lage, unerwartete Ereignisse und Entwicklungen rechtzeitig zu iden-
tifizieren?

e Finden Frithwarninformationen Eingang in die alltdglichen Fiihrungsprozesse?

e Sind wir auch in angespannten Unternehmenssituationen in der Lage, auf Marktan-
teilsgewinn ausgerichtete Steuerungssignale zu senden?*

(Pedell & Seidenschwarz 2011:157)

Der Internationale Controllerverein schldgt Szenarioplanung, Sensitivititsanalyse und Simula-
tion als unterstiitzende Verfahren vor, um Entwicklungen, auch in denkbaren Krisenfillen, zu
antizipieren und das Risikomanagement entsprechend aufzustellen oder Plidne anzupassen
(Horvath et al. 2013:567). Auch diese Tools werden in Gemeinden noch vergleichsweise wenig
genutzt, durch die breitere Verfiigbarkeit von KI-Anwendungen sollte die Handhabung aber
kiinftig fiir Controller einfacher werden, was sich positiv auf die Antizipation von Krisen in den

Gemeinden auswirken diirfte.

Im KMS sind die Instrumente Frithwarnsysteme und Risikomanagement lediglich benannt, hier
konnen die Erkenntnisse aus der Resilienzliteratur wertvolle Hinweise auf die Anforderungen

an die konkrete Leistungsfahigkeit und Ausgestaltung der Instrumente liefern.

4.1.2.2 Adressatenorientiertes Berichtswesen

Auch fiir das Instrument Berichtswesen wird im Bereich der Steuerungsinstrumente KMS le-
diglich die Existenz abgefragt, jedoch werden an anderen Stellen seine Funktion und Rolle the-

matisiert.
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Im KMS ist es Ziel der Informationsversorgung fiir den Gemeinderat und der Kooperation mit
dem Gemeinderat, trotz der unterschiedlichen Rationalitdten zwischen Management und Politik
(eine Differenzierung, die der Unternehmenswelt fremd ist) zu erreichen, dass beide im Hin-
blick auf die Strategie und die Zielerreichung an einem Strang ziehen. So wird im Idealfall die
Strategie im Gemeinderat auf Grundlage der Vorarbeiten der Verwaltung verabschiedet, von
der Verwaltung in den Haushalt eingearbeitet und dann wiederum vom Gemeinderat mit den
erforderlichen Ressourcen unterfiittert. Der Vollzug durch die Verwaltung wird dem Gemein-
derat berichtet, der im ndchsten Haushaltszyklus iiber Anpassungen entscheidet. Dies wird
durch drei Aussagen im KMS abgebildet, die jeweils durch mehrere Items unterlegt sind. Sie
werden im groferen Kontext unter dem Enabler ,,Organisationskultur abgebildet:

e [Es besteht eine gute Vertrauens- und Informationskultur.

e Politik und Verwaltung helfen sich gegenseitig und haben Versténdnis fiir die Rolle
des jeweils anderen (Beriicksichtigung der unterschiedlichen Rationalitéten).

e Den strategischen Zielen der Politik wird durch geeignete MaBBnahmen Rechnung ge-
tragen.

Das Instrument Berichtswesen hat also dienende Funktion, um die Informationsversorgung si-
cherzustellen, die Grundlage einer vertrauensvollen Zusammenarbeit zwischen Politik und Ver-

waltung ist.

Es stellt sich die Frage, ob im politischen Raum diese Erhdhung der Transparenz durch die
Regierung / den Magistrat honoriert wird oder die verbesserte Informationslage insbesondere
von den Oppositionsfraktionen zur Obstruktion verwendet wird. Erfahrungen aus dem parla-
mentarischen Raum in Osterreich mit der Wirkungsorientierten Steuerung (,,Performance in-
formed budgeting®) zeigen, dass selbst in relativ polarisierten Parlamenten sich durch die Ver-
wendung von Kennzahlen mittelfristig die Diskussionskultur positiv verdndert (Sei-
wald/Gschiel/Polzer 2022:120). Insbesondere zeigt sich in den Ausschiissen, dass z.B. die
Nichterreichung von Zielen nicht als Versagen des jeweiligen Ressorts gewertet, sondern als
Zeichen, ,,dass das Ressort die Wirkungsorientierung 'ernst nimmt' und Ziele mit Anspruchsni-

veau festlegt.” (Seiwald/Gschiel/Polzer 2022:118)

Ahnliches wird aus der Schweiz berichtet: die bessere Informationsversorgung fiihrt zu einem
besseren Verstidndnis der Themen sowie eine Verschiebung von der reinen Reaktion zu mehr
Antizipation von neuen Herausforderungen (Proeller 2022:122 f). Die Nutzung von Leistungs-
zielen und -kennzahlen resultiert in einer qualitativen Verdnderung der parlamentarischen De-
batten um Ausgaben, Organisations—gestaltung, Aufsicht oder politische Strategien (Kaiser et

al. 2021; Kiesel & Bohmer 2024:336).
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Fazit: Das KMS deckt grundsétzlich die Anforderungen an Steuerungsinstrumente auch in den
Gemeinden ab, die konkrete Ausgestaltung konnte — grundsétzlich, aber auch im Hinblick auf
Resilienz - noch spezifiziert werden. Dem steht jedoch das Kriterium der Handhabbarkeit ent-

gegen, wenn die Anzahl der Items dadurch stark steigt.
4.1.3 Prozesse

Das KMS verlangt effiziente und wirtschaftliche Prozesse im Sinne einer Geschiftsprozessop-

timierung. Soweit mdglich und sinnvoll, sollten sie digitalisiert werden.

Prozesse gelten auch in der Literatur zu Resilienz als relevanter Pradikator (Duchek 2020:220),
insbesondere Routinen flir den Umgang mit Unsicherheit und Komplexitit. Diese Prozesse fiir
die VUCA-Welt sollen der Organisation helfen, sich konzeptionell neu zu orientieren, proaktiv
zu handeln und ein diverses und anpassungsfihiges Arbeitsumfeld zu schaffen (Duchek

2020:245, Lengnick-Hall 2011).

Inwieweit Gemeinden bei der Entscheidung iiber Digitalisierung auch Risikoaspekte bertick-
sichtigen, ist nicht Bestandteil der Befragung im KMS. Im Hinblick auf einen mdglichen Not-
betrieb im Krisenfall erscheint es sinnvoll, fiir Kernbereiche Redundanzen sicherzustellen, die
einen analogen Betrieb iiberlebenswichtiger Bereiche ermdglichen. Weiterhin ist die Datensi-
cherung entscheidend, um keine zusétzlichen Hiirden im Krisenfall bzw. nach der Krise aufzu-

bauen.

Um die Reaktionszeiten bei hoher Volatilitdt im Umfeld bis hin zum Krisenfall zu verkiirzen,
schldgt der Internationale Controller Verein vor, Prozesse so umzugestalten, dass der zeitliche
Vorlauf von Entscheidungen verkiirzt wird. Dem liegt die Erwartung zu Grunde, dass der In-
formationsstand sich im Zeitverlauf verbessert und die Unsicherheit dadurch sinkt, so dass Ent-
scheidungen so spit wie moglich getroffen werden sollten. Dieses Detail konnte im Zuge der
Geschiéftsprozessoptimierung, die das KMS vorsieht, beriicksichtigt werden (Horvath et al.
2013:565; Sheffl 2006:213-226). In der Dimension organisationales Lernen (vgl. 4.2) sind
entsprechende Indikatoren global, ohne den ausdriicklichen Bezug zu Prozessen, vorgesehen,
so dass eine Erginzung der Dimension Prozesse auf dieser Detailebene nicht erforderlich er-

scheint.

17



4.2 Kulturelle Enabler

Als kulturelle Enabler sind hier eine offene und vertrauensvolle Zusammenarbeit von Politik
und Verwaltung und die Fahigkeit zur Organisationsentwicklung im Sinne einer lernenden
Organisation zusammengefasst. Im Einzelnen betrachtet werden die Elemente des normativen
Managements Werte und Vision, die daraus abgeleiteten Haltungen und Verhaltensweisen, so-
wie der Bereich Verdnderungskompetenz und lernende Organisation. Teilweise ergeben sich
bei den Verhaltensweisen insbesondere der Fiihrungskréfte als Rollenvorbilder und bei den
Kompetenzen zum dritten Komplex der personellen Enabler. Auf entsprechende Verkniipfun-

gen wird an den jeweiligen Stellen hingewiesen.

Organisationskultur gilt als vertrauensstiftendes Substitut fiir strukturelle und personale Fiih-
rung (Kasper und Schmidt 2015:276). Sie gibt in Situationen hoher Komplexitit und Ambigui-
tdat handlungs-(...)leitende Orientierung, wirkt Differenzierungsstrategien entgegen und tragt

demnach gerade in Krisensituationen zur Stabilisierung bei (Hoffmann 2017:30)

Im Umkehrschluss ist Kultur in stabilen Umwelten weniger wichtig, entsteht aber gerade durch
die iiber langere Zeit eingeiibte Praxis in stabilen Gegebenheiten, wie man sie hiufig in biiro-
kratischen Organisationen vorfindet. Es kann also von einem wesentlichen Beitrag der hohen
Normengebundenheit der 6ffentlichen Verwaltung auf eine spezifische biirokratische Kultur

ausgegangen werden.

4.2.1 Normatives Management: Werte und Vision

4.2.1.1 Werte

Starke, geteilte und gelebte Werte gelten bei Lengnick-Hall et al. (2011), Pedell & Seiden-
schwarz (2011), Sackmann (2015:123-141) sowie bei Hoffmann (2017) als Grundvorausset-

zungen flir resiliente Organisationen.

In der Forschung zur Organisationskultur (z.B. Schein 2010) sind Werte nicht direkt beobacht-
bar, sondern resultieren in Haltungen und Verhalten der Organisationsmitglieder. Erst das Ver-
halten ist beobachtbar. Im KMS wurde aus diesem Grunde auf eine Einbeziehung der Wertedi-
mension verzichtet, um Verzerrungen durch Einschitzungen und Attribuierungsfehler durch

die Probanden zu vermeiden.
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Fiir eine Ergénzung des KMS um die Wertedimension spréiche, dass geteilte und gelebte Werte
einen hohen Einfluss auf die Retention von Personal und auf die intrinsische Motivation haben,
die sich wiederum beide positiv auf die Verdnderungsbereitschaft und die Einsatzbereitschaft
im Krisenfall auswirken konnten. Im Hinblick auf die relativ einfache Struktur der Befragung
ohne tiefere Diskussionsmoglichkeiten im Rahmen der Erhebung erscheint es jedoch plausibel,
im Falle von Schwéchen in der Verhaltensdimension Werte erst im Nachgespréch in der zwei-
ten Stufe des Analyseprozesses zu beleuchten, um die o.g. Risiken zu verringern. Hierzu schla-
gen Pedell & Seidenschwarz unter der Uberschrift ,,gelebtes Wertemanagement und gelebte
Performancekultur* folgende Fragen zur Selbstreflexion der Fiihrungsgremien vor:

e Mit welchem gelebten Wertemanagement wiirden wir in einem Umbruch gréferen
Ausmalles gehen?

e [st Resilienz fiir uns ein ernstgemeintes [...] Ziel?

e Sind unsere Zielvereinbarungen realistisch?

(Pedell & Seidenschwarz 2011:157)

4.2.1.2 Vision oder Purpose

Anders verhilt es sich bei der Frage nach der Vision einer Organisation. In der Regel wird die
Vision intern und extern kommuniziert und in irgendeiner Form, z.B. einem Leitbild, niederge-
legt. Werte konnen dabei ein relevanter Bestandteil eines Leitbilds sein, zentral fiir die zielori-

entierte Steuerung ist aber die Vision bzw. Mission.

Sackmann postuliert eine ,,klare und kommunizierte Identitit (Mission)“ (Sackmann 2015:123-
140), eine strategische Zielorientierung (2015:123-142) sowie eine strategische Vision mit ei-
nem Management by Objectives (2015:143). Eine klare Vision wird auch von Lengnick-Hall
etal. (2011) als Enabler von Resilienz benannt und taucht im KMS auf als ,,Durchfiihrung eines
breit fundierten Leitbildentwicklungsprozesses, welcher im Ergebnis zu einem [organisations-

] individuellen, handlungsleitenden Leitbild fiihrt*.

Die oberste, identitdtsbezogene Ebene des Leitbilds wird in der neueren Literatur auch als Pur-
pose oder ,,Why?* bezeichnet. Pedell & Renzl (2021) erldutern den Zusammenhang von Pur-
pose und Resilienz. Sie fordern, dass die Formulierung des Purpose konkret genug sein muss,
um in auflergewohnlichen Situationen Orientierung zu bieten, gleichzeitig aber allgemein ge-
nug, um iiber einen ldngeren Zeitraum Bestand zu haben. (Pedell & Renzl 2021:122). Wenn
aus dem Purpose wiederum Entwicklungslinien aufgezeigt werden (Vision), treten die er-

wiinschten Wirkungen ein (empirisch von Gartenberg et al. 2019:123, belegt) .
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Purpose wird dabei als Einflussfaktor auf der Metacbene benannt, der drei von ihnen identifi-
zierte ,,Resilienztreiber* (vergleichbar den Enablern in diesem Artikel) unterstiitzt:

e die Erweiterung der Wissensbasis (welches Wissen ist fiir die Organisation relevant,
um ihren Purpose zu erreichen?),

e Redundanz und Sozialkapital (Mobilisierung zusétzlicher Ressourcen) und

e Leadership und Routinen (Vision und deren Operationalisierung in Zielen).

Der Purpose ist nicht nur handlungsleitend bei der Abgrenzung von relevantem Wissen, son-
dern wirkt sich auf inspirierend auf den Wissenserwerb aus, schafft Neugier und Motivation.
Die Fahigkeit zu erkennen, welchen Wert neue Informationen haben, sie zu integrieren und zu

transferieren, bezeichnen Cohen/Levinthal (1990) als Absorptionsfahigkeit.
4.2.1.3 Sozialkapital

Auch der Begriff des Sozialkapitals kann als Treiber erhohter Motivation begriffen werden, die
sich sowohl in Arbeitnehmerattraktivitat ausdriickt (,,Gegeniiber potenziellen Mitarbeitenden
soll Purpose zu einem profilierten Employer Branding beitragen, um so hervorragende Perso-
nen anzuziehen und auch zum Unternehmen passende Mitarbeitende zu gewinnen®, Pedell &
Renzl 2021:122) als auch im Commitment der vorhandenen Belegschaft, zum Purpose der Or-
ganisation beizutragen. Dies kann zwar motivieren und die Verfolgung devianter eigener Ziele
reduzieren (Purpose ,,bildet die Grundlage fiir die emotionale Verankerung und den Antrieb®,
Pedell & Renzl 2021:122), aber im schlechteren Fall auch zur Selbstausbeutung der Mitarbei-
tenden beitragen und damit die Resilienz der Einzelnen schiddigen, was in der Folge auch die

Resilienz der Organisation reduziert.

Pedell und Renzl referenzieren unter der Uberschrift Sozialkapital ebenfalls auf externe Res-
sourcen iiber die Organisationsgrenzen hinaus (vgl. Lengnick-Hall et al. 2011). Im Hinblick auf
die Kommune ist hier an die wichtigsten Stakeholder, vor allem die Einwohnerschaft, aber auch
Vereine und andere Organisationen der Zivilgesellschaft sowie die ortsansdssigen Unterneh-
men zu denken. ,,Sozialkapital entwickelt sich durch den Austausch und basiert auf Vertrauen,
Respekt und Aufrichtigkeit. (...) Sozialkapital fordert Resilienz insofern, als es den Austausch
von Ressourcen und insbesondere von Wissen, interdisziplindre Zusammenarbeit und langfris-

tige Kooperationen insgesamt fordert. (Pedell & Renzl 2021:122)

Sackmann (2006) benennt die balancierte Orientierung an Stakeholdern, also an den Interessen
von Kunden, Mitarbeitenden und Shareholdern, ebenfalls als begiinstigend fiir Resilienz. Ins-
besondere hebt sie fiir den privatwirtschaftlichen Bereich die Kundenorientierung hervor (Sack-

mann 2015). Zufriedene Stakeholder sind loyaler und unterstiitzender. Im KMS erscheinen
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diese Zusammenhinge verteilt in mehreren Clustern: ,,Es besteht eine gute Vertrauens- und
Informationskultur®, ,,Politik und Verwaltung helfen sich gegenseitig und haben Verstdndnis

fiir die Rolle des jeweils anderen sowie ,,Eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit wird angestrebt®.

In der externen Perspektive werden im KMS alle relevanten Stakeholdergruppen hinsichtlich
ithrer Zufriedenheit befragt. Aus hoher Zufriedenheit und Verbundenheit der Stakeholder wird
auf hohes Sozialkapital und damit auf grofe mobilisierbare Ressourcen im Krisenfall geschlos-

sen.

4.2.1.4 Leadership

Leadership meint im Regelfall transformationale Fiihrungsqualititen (vgl. 4.3.1). Dabei kann
ein klarer Purpose kleinteilige Zielvorgaben ersetzen, die in Krisensituationen nicht mehr mog-
lich oder tiberholt sind: ,,Purpose dient als Orientierungspunkt flir die Einschidtzungen und das
Handeln von Organisationsmitgliedern, insbesondere in komplexen, dynamischen und unsiche-
ren Situationen, in denen es nicht moglich ist, sich gezielt auf alle Eventualititen vorzuberei-

ten.” (Pedell & Renzl 2021:122)

Die vorherrschende Denkweise und die Priorisierung in Organisationen bestimmen das Verhal-
ten im Alltag und in der Strategicumsetzung. Lengnick-Hall et al. (2011) nennen als Beispiele
fiir Wertpréaferenzen, die eine offene Haltung und robuste Reaktionen ermoglichen, Zusammen-
arbeit liber gegenseitigem Wettbewerb, Flexibilitét {iber Starrheit, Nachfragen {liber vorschnel-
len Unterstellungen etc. (Lengnick-Hall et al. 2011) Die Fithrung muss dabei das Verantwor-
tungsgefiihl fordern und positiv konnotierte Praktiken in den Routinen verankern. Als relevante
Fithrungskonzepte werden von Pedell und Renzl Servant Leadership und Self-Leadership be-

nannt (Pedell & Renzl 2021:122; Langhof et al. 2020; Hinterhuber et al. 2007).

Die Verankerung erwiinschter Verhaltensweisen in der Organisation und das Vorleben ihrer

Werte werden im KMS explizit erfragt (vgl. 4.2.2).
4.2.2 Haltung und Verhalten: die Bedeutung von Vertrauen

Aus den in der Organisation von ihren Mitgliedern gelebten Werten ergeben sich bestimmte
Verhaltensweisen. Hier haben die Fiihrungskréfte einen iiberproportionalen Einfluss, da sie ei-
nerseits iiber hohe Sichtbarkeit verfiigen und andererseits durch ihr Verhalten und ihre kommu-

nizierten Erwartungen Verhaltensanpassungen ihrer Mitarbeitenden auslosen.
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Ansell erwdhnt als Voraussetzung resilienter und problemldsender Verhaltensweisen der Mit-
arbeitenden ,.trust-based systems” (Ansell 2021:954), also auf Vertrauen basierende Systeme.
Vertrauen wird von Taubert operationalisiert als (Taubert et al 2018):

Zuverléssigkeit

Vertrauen in die Kompetenz anderer
Aufrichtigkeit im Umgang miteinander
respektvoller Umgang miteinander
gegenseitige Sympathie

Gefiihl von Gemeinsamkeit und Gemeinschaft
Akzeptanz und Wertschidtzung untereinander
Wohlwollen gegeniiber den Anliegen anderer.

Dies deckt sich in Teilen mit der Anforderung psychologischer Sicherheit nach Edmondson

(1999), die sich bei mehreren Autoren (Brenner & Lobnig 2022, Carmell & Gitell 2008) findet.

B Psychologische Sicherheit o
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Figure 2: Psychologische Sicherheit

Vereinzelt wird als Teilaspekt daraus auch die Fehlerkultur erwihnt (z.B. Fischer et al. 2022).

Mallack (1998) betont bei seiner Analyse erforderlicher Ressourcenausstattung als Bedingung
von Resilienz auch addquate Ressourcen in emotionaler Hinsicht. Diese diirften in einem sol-
chem Umfeld — vorausgesetzt, die personliche Resilienz der Mitarbeitenden ist nicht aus ande-

ren, z.B. externen, Griinden in Mitleidenschaft gezogen — tendenziell gegeben sein.
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Im KMS steht diesen Uberlegungen das Item gegeniiber , RegelmiBige vertrauensbildende
MalBnahmen innerhalb der Verwaltung sind selbstverstindlich®. Da diese Aufgabe vor allem

bei den Fiihrungskriften liegt, sind weitere Uberlegungen im Abschnitt 4.3 zu finden.

Sackmann erwéhnt die Konsistenz zwischen normativem Anspruch und gelebtem Verhalten
(Sackmann 2006:15), also Glaubwiirdigkeit des Managements. Dies wird im KMS als ,,Anpas-
sung von Gewohnheitsmustern an die (neue) Managementkultur® erhoben. Handlungsleitend
bei der Wahl dieser Formulierung war auch hier, auf beobachtbares Verhalten statt auf Motiva-

tion oder Ergebnis des Verhaltens abzustellen.

Die Vertrauensdimension betrifft auch die Zusammenarbeit mit der Politik. Diese ist vor allem
in kleinen Gemeinden intensiver als in stark parteipolitisch geprigten Réiten von GroBstidten
oder in der Unternehmenswelt. (Aquivalente von Magistrat und Rat sind hier Vorstand und
Aufsichtsrat.) GroBe und Akzentuierung korrelieren miteinander: Kleinere Gemeinden sind
haufig durch intensivere, auch informelle Zusammenarbeit geprigt, in groBeren liberwiegt die
Kontrollfunktion, so dass instrumentell die Anforderungen an die Informationsversorgung stei-

gen.

In der Literatur zu Resilienz in Unternehmen konnten keine Uberlegungen zur Zusammenarbeit
von Vorstand und Aufsichtsrat nachgewiesen werden, in der betriebswirtschaftlichen Literatur
zu Aufsichtsraten beschrianken sich die Autoren darauf, die gesetzlichen Regelungen oder die
des Corporate Governance Codex darzustellen, passende empirische Befunde fehlen. Im Deut-
schen Corporate Governance Kodex finden sich drei Regelungen, die Hinweise auf die Rolle
des Aufsichtsrats in der strategischen Planung geben:

e Tz. 3.2 DCGK: ,Der Vorstand stimmt die strategische Ausrichtung des Unternehmens
mit dem Aufsichtsrat ab und erortert mit ihm in regelmiBigen Abstdnden den Stand
der Strategieumsetzung.*

e Tz.4.1.2 DCGK: ,,Der Vorstand entwickelt die strategische Ausrichtung des Unter-
nehmens, stimmt sie mit dem Aufsichtsrat ab und sorgt fiir ihre Umsetzung.*

e Tz 5.1.1 DCGK: ,,Aufgabe des Aufsichtsrats ist es, den Vorstand bei der Leitung des
Unternehmens regelmifBig zu beraten und zu iiberwachen. Er ist in Entscheidungen
von grundlegender Bedeutung fiir das Unternehmen einzubinden.

Grundei und Graumann (2012) weisen darauf hin, dass Gesetz- bzw. Kodexgeber den Einfluss
des Aufsichtsrats insbesondere bei strategischen Unternehmens—entscheidungen ausgedehnt

haben. ,,So wird in Rechtsprechung und Literatur inzwischen von ,,Beratung®, ,,in die Zukunft
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gerichtete[r] Kontrolle* (BGHZ 114, 127, 130), ,,beratender Kontrolle®, ,,vorbeugender Kon-
trolle* (Raiser & Veil 2010:155 Rdnr. 2), vom ,,Partner des Vorstands bei unternehmerischen

Grundentscheidungen® (Lutter 2010:118 f. Rdnr. 361 f) oder mitunter sogar von einem ,,Mit-
Unternehmer* (Lutter 2001:225 ff) gesprochen.” (Grundei & Graumann 2012:283).

Beziiglich der Kontrollfunktion sei auf deren instrumentelle Unterstiitzung, insbesondere durch

das Berichtswesen (4.1.2.2) verwiesen.
4.2.3 Veranderungskompetenz und Lernende Organisation

Resilienz in der hier verwendeten Definition meint nicht nur die Widerstandsfahigkeit im Kri-
senfall, sondern auch die Adaptionsfdhigkeit nach der Krise, also das Erreichen eines hoheren
Niveaus (Kapitel 0). Insofern spielt das organisationale Lernen eine wesentliche Rolle als Resi-
lienzenabler. Konkret in der Literatur benannt werden Lern- und Anpassungsfahigkeit und In-

novationsfahigkeit (z.B. Sackmann 20006).

Kayes gliedert Organisationales Lernen in drei Phasen: die Reflexion von Lernprozessen, die
Reflexion von Strukturen und Praktiken und die Prozessoptimierung (Kayes 2015). Im KMS
wird vor allem auf den letzten Aspekt als sichtbares Ergebnis abgestellt, die beiden anderen
Phasen sind aber Voraussetzung dafiir. Das zugeordnete Item heil3t: ,,Kontinuierliche Verbes-
serungsprozesse sind kulturell implementiert.“ zielt sowohl auf eine stetige Verbesserung der

eigenen Leistung als auch auf die Prozessdimension ab (vgl. 4.1.3).

Weiterhin findet sich im KMS das Cluster “ Verdnderungen werden als Chance erkannt und zur
frithzeitigen Anpassung genutzt“. Es integriert zwei Aspekte: die Haltung gegeniiber Verinde-

rungen und die tatsdchliche Anpassungsleistung.

Der Umgang mit Verdnderungen oder sogar Krisen wird bei Mallak mit zwei Verhaltensweisen
beschrieben:

e Vermeiden, neuen Situationen mit Skepsis zu begegnen und
e Zielgerichtete Suche nach Losungen

(Mallak 1998). Dieses Verhalten ldsst sich als Bestandteil eines transformationalen Fiihrungs-

stils interpretieren (vgl. 4.3.1).

Dartiber hinaus finden sich im Change Management Cluster des KMS Aspekte, die Vorausset-
zungen einer tatsdchlichen Anpassungsleistung sind und die hier teilweise anderen Kapiteln

zugeordnet wurden:
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,Die Kommune ist imstande, notwendige Verdnderungen aufgrund von Impulsen aus ihrer In-
und Umwelt friihzeitig zu erkennen und schnell sowie addquat darauf zu reagieren.” umfasst
die instrumentelle Unterstilitzung der Planungsprozesse und damit z.B. Friihwarnsysteme und

Risikomanagement (vgl. 4.1.2.1).

»Anpassung von Gewohnheitsmustern an die (neue) Managementkultur* steht in einem engen
Zusammenhang zu den Enablern "Vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen Politik und Ver-

waltung" (vgl. 4.2.2) sowie zur Fithrungskultur (vgl. 4.3.1).

Als relevante Fragen, um die eigenen Managementkompetenzen ergdnzend zu iiberpriifen, for-
mulieren pragmatisch und hoch aggregiert Pedell und Seidenschwarz:

e .Sind wir als Fiihrungskoalition ganzheitlich vorbereitet, auf eine komplexe Um-
bruchssituation umschalten zu kénnen?

e Beherrscht die kritische Masse an Managern das Handwerkszeug fiir das Steuern eines
solchen Verdanderungsprozesses?

¢ Sind wir implementierungsstark, auch in auergewdhnlichen Situationen?*

(Pedell & Seidenschwarz 2011:157)

4.3 Personelle Enabler

Unter personellen Enablern werden die Zusammenarbeit von Fithrungskriften und Mitarbei-
tenden, mithin die Fiihrungskultur, und ein nachhaltiges Personalmanagement betrachtet. Unter
Fiihrungskultur werden das Fithrungsverstindnis bzw. der Fithrungsstil und die Fithrungskom-
petenzen subsumiert, wobei der Fiithrungsaufgabe, die Zusammenarbeit zu organisieren, der
Kommunikation der Fiihrungskraft und ihren Netzwerkkompetenzen besonderes Augenmerk
zukommt. Im Kapitel Personalmanagement wird auf die Kompetenzen der Mitarbeitenden, ihre
Zusammenarbeit und die Rahmenbedingungen, die in der Organisation fiir die Arbeit gesetzt

werden, eingegangen.
4.3.1 Filhrungskultur

Die Haltung und das Verhalten der Fiihrungskrifte sind mal3geblich fiir die Schaffung einer
offenen und vertrauensvollen Kultur in der Verwaltung. Das KMS formuliert hier folgende
Anforderungen:

e Die Kultur der Fiilhrung und Zusammenarbeit innerhalb der Verwaltung ist von Ver-
trauen und Leidenschaft gepriagt und offen fiir Verdnderungen

e Fiihrungskrifte sind sich ihrer Rollen bewusst und handeln danach (Leadership)

o Fiihrungskrifte engagieren sich begeistert fiir gemeinsame Ziele (transaktionaler und
transformationaler Fiithrungsstil)
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e Mitarbeiter/innen und Fiihrungskrifte bilden erfolgreiche Teams, die klar auf die ge-
meinsam vereinbarten Ziele ausgerichtet sind

e RegelmiBige vertrauensbildende MaBBnahmen innerhalb der Verwaltung sind selbst-
verstdndlich

4.3.1.1 Fiihrungsverstdndnis

Der Aspekt des Vertrauens, der in zwei Items aufscheint (,,Die Kultur der Fiihrung und Zusam-
menarbeit innerhalb der Verwaltung ist von Vertrauen (...) geprigt” und ,,Regelméfige ver-
trauensbildende Maflnahmen innerhalb der Verwaltung sind selbstversténdlich*) wurde im Ka-

pitel kulturelle Enabler bereits abschlieBend behandelt (siche 4.2.2).

Dies schlie3t das rollenaddquate Verhalten von Fiihrungskriften ein, insbesondere im Sinne
einer Vorbildfunktion mit dem Ziel, Glaubwiirdigkeit zu erhalten (Leadership: ,,Fiihrungskréfte
sind sich ihrer Rollen bewusst und handeln danach®). In der Regel ist dem ein situationsange-
messener transaktionaler oder transformationaler Fiihrungsstil zuzuordnen (,,Die Kultur der
Fithrung und Zusammenarbeit innerhalb der Verwaltung ist von (...) Leidenschaft gepriagt®,
,~Fuhrungskrifte engagieren sich begeistert fiir gemeinsame Ziele®, siehe Fiihrungskultur unter

42.1).

Wie in 4.2.1 bereits diskutiert, wird insgesamt ein partnerschaftlicher und kulturkonformer Fiih-
rungsstil als geeignet fiir die Bewiltigung von Krisensituationen angenommen, der ermutigend,

konstruktiv und kommunikativ offen gegeniiber den Mitarbeitenden ist (Sackmann 2015).

4.3.1.2 Fiihrungskomptenzen

Die fiir eine Erhohung der Resilienz und ein gutes Krisenmanagement erforderlichen individu-

ellen Fiihrungskompetenzen differenziert Pedell (2014:24) in

Personliche Kompetenzen
o FEigene Verdnderungsbereitschaft
o Entscheidungsstirke
o Erfahrung
Analytische Kompetenzen
o Out-of-the-Box Thinking
o Umschalten von Routine auf Ausnahmezustand im richtigen Moment
Sozial-kommunikative Kompetenzen
o Klare und glaubwiirdige Kommunikation mit einer Stimme
o ,Offenes Ohr*
o Vorleben risikorelevanter Verhaltensweisen
Gestaltende Kompetenzen
o Fahigkeit, harte Vorgaben durchzusetzen
o Change Management-Kompetenzen
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Hoffmann fordert von Fiihrungskriften ebenfalls eine Selbstreflexion iiber ihre Fithrungsrolle
und die Vorbildfunktion der Fiihrungskraft, gerade auch im Hinblick auf die Selbstfiirsorge.
Diese Selbstfithrung resultiert in personlicher Souverdnitit der Fithrungskrifte (Hoffmann

2017:126).

Ansell fiihrt dies weiter als die Kompetenz, mit Unsicherheiten umzugehen und Probleme unter
Druck und mit einem Mangel an Informationen und Wissen zu 16sen. Er betont die Notwendig-
keit, dabei statt einer Kontrollfixierung, die sich dann auch in den Controllinginstrumenten ab-
bildet (vgl. 4.1.2.2), auf einfache Kommunikation, schnelles Lernen und Zusammenarbeit zu
setzen (Ansell 2021:954). Dies soll einen Umbau zu vertrauensbasierten Systemen befordern.
Weiterhin fiihrt er aus, dass das in der Krise angemessene Fithrungsverhalten darin besteht, auf
Instinkte zu vertrauen, mittels Echtzeitdaten die Situation zu analysieren, Rat von Experten
einzuholen und dabei immer bereit zu sein, kognitive Dissonanzen und unvollkommene Losun-
gen zu akzeptieren. Die Aufgabe der Flihrungskrifte in der Krise besteht darin, Allianzen auf-
zubauen, aus Erfahrungen zu lernen, sich an neue Umsténde anzupassen und nach der ,,next
practice®, nicht der (nicht vorhandenen) ,,best practice* zu suchen (Ansell 2021:954; Robert &
Lajtha 2002; Moynihan 2008; Room 2011). Hoffmann unterstiitzt ebenfalls die Haltung eines
»satisficing* statt Perfektionismus und betont die Notwendigkeit, Entscheidungen im Sinne ei-
ner guten Fehlerkultur zu reflektieren (Hoffmann 2017, Teil B. Forderung organisationaler
Resilienz, vgl. 4.2.2). In einer Krise steigt die Komplexitédt noch dadurch, dass ,,both the actions
and the interaction effects matter* (Lengnick-Hall et al. 2011:245; Morgeson & Hoffmann
1999), weswegen es angezeigt ist, Komplexitit durch Strategien des ,,muddling through* und

des ,,satisficing’ auf ein handhabbares Niveau zu reduzieren (vgl. 2.6 Komplexititsbewalti-

gung.

Als Mindset der Fiihrungskrifte fokussiert Mallak (1998) auf eine grundsitzlich positive Situ-
ationsbewertung und Ldsungsorientierung. Hoffmann (2017:82) empfiehlt eine Grundhaltung
der Weisheit, die sich der eigenen Begrenzungen (,,Ignoranz) und Ambiguitdten bewusst ist
(,,Haltung, die die eigene Position nicht als einzige darstellt™). Insbesondere in stark regelge-
bundenen Bereichen mit geringen Handlungsspiel-rdumen konnte sich bereits ein kognitiver
und emotionaler Konflikt zwischen dem Wissen um die komplexen einzuhaltenden Regelungen
einerseits und der situativen Anforderung an Flexibilitit andererseits ergeben, bevor iiberhaupt

Handlungs—alternativen im engen Regelungsrahmen erortert werden.
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4.3.1.3 Zusammenarbeit organisieren

Die genannten personlichen Kompetenzen von Filihrungskriften unterstiitzen den Teamgedan-
ken im KMS (,,Mitarbeiter/innen und Fithrungskréfte bilden erfolgreiche Teams, die klar auf
die gemeinsam vereinbarten Ziele ausgerichtet sind*). Diese Teambildung ist Kernaufgabe von

Fiihrung.

Kernaufgabe der Fiihrungskrifte in der Krise ist es, den Alltag bewiéltigbar zu halten, Verande-
rungen zu managen und Zukunftsszenarien und passende MaBBnahmen zu entwickeln (Hoff-

mann 2017,106).

Jede Fiihrungskraft ist gehalten, den Sinn, im Sinne der Kohédrenz, in der Situation zu erfassen
und dies an die Mitarbeitenden zu kommunizieren (Hoffmann 2017:71). Weiterhin erforderlich
ist die Wahrnehmung der Situation in den operativen Bereichen, was nur moglich ist, wenn die
Fiihrungsspanne nicht zu grof3 wird (kleiner oder gleich 12; Hoffmann 2017:126). Auf die ana-
lytischen Féhigkeiten der Fithrungskréfte stellt auch Mallak ab (critical understanding, Mallak
1998). Der Abgleich zwischen Binnen- und Umwelt miindet in eine strategische Passung (Sack-
mann 2006:15). Die Fiihrungskraft soll dabei in der Lage sein, die horizontale Zusammenarbeit
zwischen Berufsgruppen, Organisationen und Sektoren anzuleiten, verteilte Fithrung zu orga-
nisieren und Entscheidungsbefugnisse im angemessenen Rahmen (mehr als im Normalbetrieb)
an das Personal an der Basis zu delegieren (Ansell 2021:954). Mallak verwendet hierfiir die

griffige Formulierung ,,Entscheidungskompetenz statt Routine* (Mallak 1998).

Grundlage fiir diese Reorganisation der Fiihrung im Krisenfall sind eine Haltung der Kollegia-
litdit und gute Kontakte zwischen Fiihrungskriften auf dem gleichen Level (Hoffmann

2017:127).

5.3.1.4 Kommunikation

Um eine gelingende Krisenbewiéltigung sicherzustellen, weisen Brenner und Lobnig (2022) da-
rauf hin, dass die Kommunikation intensiviert werden muss. Sie haben folgende Items im Rah-
men einer Mitarbeiterbefragung als relevant identifiziert:

die Qualitat der Kommunikation,

die Qualitédt des Austauschs mit den Fithrungskriften,

den Fiihrungsrahmen, insbesondere beziiglich der Handlungsspielrdume und

die Qualitat der lateralen Zusammenarbeit, also zwischen gleichrangigen Fiihrungs-
kréften bzw. deren Einheiten.
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Konkret ldsst sich dieser erhohte Wunsch nach Informationsaustausch durch Maflnahmen wie
regelmifBige Updates fiir die Mitarbeitenden nach Sitzungen des Krisenstabs befriedigen. Ro-
buste Informationsprozesse geben der Mitarbeitenden Orientierung angesichts von Unsicher-
heit und einer Informationsflut durch Medien oder auch Geriichte. Die aktive Abfrage von Er-
fahrungen und Vorschldgen sowie Formate fiir einen regelméfBigen Dialog wie Townhall Mee-
tings oder kontinuierliches Feedback (Brenner & Lobnig 2022) verbessern nicht nur die Ergeb-
nisse des Krisenstabs bei der operative Krisenbewiltigung durch Einbeziehung der Daten von
der Krisenfront, sondern erhéhen auch das Vertrauen der Mitarbeitenden in die Fahigkeit der
Organisation zur Krisenbewiltigung und zahlen auf Vertrauen und Kohésion ein. Auch eine
kontinuierliche Erreichbarkeit der Fithrung mittels Aufteilung von Erreichbarkeiten und Zu-
standigkeiten unter den Fiihrungskréiften gehort dazu. Im direkten Kontakt bieten sich regelma-
Bige Debriefings der Mitarbeitenden, ggf. Supervision, und niederschwellige Gespriachsange-

bote durch die Hausleitung an (Brenner & Lobnig 2022).

Nach Hoffmann beinhaltet eine klare Kommunikation mit den Mitarbeitenden Stimmigkeit,
findet auf dem Hintergrund der Vorbildfunktion der Fiihrungskraft statt und umfasst auch aus
seiner Sicht regelmiBiges Feedback bzw. Mitarbeitergespriache. Er ermutigt Fithrungskréfte in
Krisensituationen auch bewusst das Gesprich iiber Privates zuzulassen und betont die Notwen-

digkeit eines aktiven Antwortverhaltens Hoffmann 2017:83).

Im Falle der Kooperation und Koordination mit Organisationen des Bevolkerungsschutzes gilt
es, Kommunikationsformate zu finden, die das schnelle Teilen von Informationen erleichtern,
z.B. digitale Plattformen und gemeinsamer Zugang zu zentralen Datenbanken (Behnke & Eck-
hard 2022:10). Dies gilt in horizontaler wie in vertikaler Richtung, so miissen z.B. auch gesetz-
liche Anderungen schnell an alle kommuniziert werden. (Moynihan 2008). Dadurch kann der
empirisch nachgewiesenen Tendenz entgegengewirkt werden, dass Krisenmanager haufig mehr
daran interessiert sind, selbst an Informationen zu kommen als sie zu teilen Behnke & Eckhard

2022:10, Bharosa et al. 2010).
5.3.1.5 Netzwerken

Fithrungskréfte, die Resilienz in ihrer Organisation begiinstigen, sind in der Lage, mit relevan-
ten und betroffenen Akteuren kollaborative Beziehungen aufzubauen, zu kultuivieren und zu
fordern (Ansell 2021:954; Ansell & Gash 2008:548; Parker et al. 2020, Ramus, Vaccaro &
Brusoni 2017). Sie pflegen langfristige Beziehungen, die im Bedarfsfalle ad-hoc die Zusam-

menarbeit erleichtern.
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Der Dialog mit Mitarbeitenden und Stakeholdern gleichermafen dient dazu, ihnen ihre Ideen
zu entlocken und sie zum Ausprobieren neuer Losungsansitze zu ermutigen und dadurch kol-
lektive Lernprozesse zu beschleunigen (Ansell 2021:955, Schillermanns 2013) und die Selbst-

wirksamkeit beider Gruppen aufrechtzuerhalten.

Die Beziehung zu den Biirgern wird dahingehend tiberdacht, dass Vertrauen in die Regierung
gefordert wird, Regeln und Gesetze eingehalten und nach einer Krisen emergente neue Normen
und Werte anerkannt werden. Insbesondere, wenn in der Krise nur ,,auf Sicht gefahren* werden
kann, also coram publico Losungen getestet und angepasst werden miissen, sind das Verstind-
nis und die Geduld der Bevolkerung gefordert (Ansell 2021:955). ,,Crisis management by po-
litical leadership and local administrations is only as good as its acceptance and support by the

public.” (Behnke & Eckhard 2022:11).

Instrumente, die diese Haltung der Biirgerschaft unterstiitzen, sind die hdufige Einladung zur
Co-Creation, z.B. durch Biirgerrite, so dass diese die komplexen Herausforderungen von Public
Governance besser nachvollziehen kann und die Verwaltungsangehorigen als hingegebene Pro-
fis anerkennen kann, die ihr Bestes geben um gute Losungen zu schaffen (Ansell 2021:955,

Stoker 2006, Rosanvallon 2011).

Diese Zusammenarbeit mit allen Stakeholdern ist in der Binnenperspektive des KMS nur am
Rande enthalten, durch das Item ,,interkommunale Zusammenarbeit. Gleichwohl bietet sich in
der AuBlenperspektive bei der Zufriedenheitsabfrage der Stakeholder die Moglichkeit, unzu-

reichende Partizipationsmoglichkeiten aufzudecken.
4.3.2 Personalmanagement

Die erfolgreiche Zusammenarbeit im Krisenfall kann interpretiert werden als ,,Zusammenwir-
ken resilienter Individuen* (Hoffmann 2017:84). Individuelle Resilienz wird als interaktiver
Prozess zwischen einem Subjekt und seinem Umfeld und den sich daraus ergebenden Wech-
selwirkungen beschrieben (Hoffmann 2017:59). Es gilt also, die individuelle Resilienz zu stér-
ken, ohne organisatorische Hemmnisse zu ignorieren. Die Mitarbeitenden sollten ihre person-
liche Resilienz nicht dafiir verwenden miissen, “Altlasten® organisationaler Unwuchten und
schwelender Konflikte oder fehlender Selbstfiihrung ihrer Fiihrungskréfte zu kompensieren,

sondern sie vollstdndig in dien Krisenbewiltigung investieren konnen. Auch Lengnick-Hall et
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al. (2011, Morgeson & Hoffmann 1999) betrachten die individuelle Resilienz als Ausgangs-
punkt fiir das Versténdnis organisatorischer Resilienz als Handlungen und Interaktionen zwi-

schen Einzelpersonen, die die kollektive Resilienz eines Unternehmens erkléren.

Wenn die Organisation also eine Zunahme von Krisen antizipiert, ergeben sich daraus drei Auf-

gaben:
e Angebote zur Erhohung der individuellen Resilienz der Mitarbeitenden und der Fiih-
rungskréfte
e Angebote zur Verbesserung der Selbstfiihrung und der Fiihrungskompetenzen der
Fithrungskréfte und
e Beseitigung von organisatorischen und personellen Hemmnissen in der Organisations-
kultur.

Im Hinblick auf die Haltung der Fithrungskrifte gegentiber ihren Mitarbeitenden fordert Hoff-
mann (2017) eine respektvolle Interaktion mit Austausch auf Augenhdhe und respektvollen
Beziehungen, die auf einem geteilten Blick auf die Wirklichkeit (Intersubjektivitit) beruhen.
Auch Duchek erwéhnt die Notwendigkeit positiver Beziehungen und kollektiver Verhaltens-
muster (Weick 1993) fiir die Krisenbewiltigung (Duchek 2020:220). Weiterhin verweisen
Brenner & Lobnig (2022), Lengnick-Hall et al. (2011) sowie Carmeli & Gitell (2008) auf das
Konzept der psychologischen Sicherheit nach Edmondson (1999; siehe 4.2.2). Die genannten
Aspekte zahlen alle auf das Item im KMS ein ,,Die Mitarbeiter/innen werden als wertvollste

Ressource gesehen®.

Die weiteren Items des KMS, die die Aufgaben des Personalmanagements beschreiben, sind

e Die Personalstrategie unterstiitzt die strategische Ausrichtung der Kommune.

e Aus- bzw. Aufbau strategieorientierter Entgeltsysteme sowie transparente Anreiz- und
Sanktionsmechanismen (im Rahmen der Mdglichkeiten).

¢ Eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit wird angestrebt.

4.3.2.1 Mitarbeiterkompetenzen

Wihrend die Personalstrategie gemédll KMS also die strategische Ausrichtung der Kommune
im Sinne einer Passung zwischen den Zielsetzungen der Gemeinde und den Kompetenzen der
Mitarbeitenden unterstiitzen soll, werden im Krisenfall weitere Eigenschaften und Fiahigkeiten
wichtig. Die Personalarbeit soll sich nach Sackmann auf Potenziale und Kompetenzen der Mit-
arbeitenden richten, nicht auf Anpassung und das Einhalten enge Zustdndigkeitsregelungen,
z.B. durch eine positive, aktive Fehlerkultur und durch Partizipation (Sackmann 2015). Er-
wiinscht sind proaktive Mitarbeitende mit hohem commitment, die z.B. {iber unternehmerisches

Denken und Handeln (Sackmann 2015). Die Mitarbeitenden sollen flexibel (Horvath et al.
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2013:565; Weick & Sutcliffe 2010:77) und zur innovativen Improvisation (Mallak 1998) in der
Lage sein. Diese Eigenschaften stehen in starkem Kontrast zu den erwiinschten Eigenschaften
von Verwaltungsmitarbeitenden im Normalbetrieb, zumindest in der {iberkommenen Biirokra-

tie bis zum Einsetzen multipler Krisen.

Mitarbeitende, die an der AuBenkommunikation mitwirken, seien sie Fiihrungskrifte oder ope-
rativ tétig, brauchen zusétzliche Kommunikationsfahigkeiten: nach auf3en ist eine klare Kom-
munikation tliber gesellschaftliche Risiken angezeigt und dariiber, was die Menschen tun kon-
nen, um sie zu verringern. Die Ziele und Bemiihungen der Verwaltung sind sorgfaltig zu erldu-
tern, Griinde fiir MaBnahmen offenzulegen, inhdrente Dilemmata und das Risiko des Scheiterns
zu erkldren und die vielen Akteure zu wiirdigen, die zur erfolgreichen Krisenbekdmpfung bei-

tragen (Ansell 2021:956; Reynolds & Seeger 2005).

4.3.2.2 Zusammenarbeit

Innerhalb der Teams als Fiihrungskriften und Mitarbeitenden werden Improvisation and
,Bricolage® als wichtige Kompetenzen zur Krisenbewiltigung eingeschitzt: Bricolage meint
die Problemldsung mit vorhandenen Ressourcen, die ggf. auch zweckfremd oder kontraintuitiv
genutzt werden (Philips & Tracey (2007): vgl. 2.5 Innovation). Voraussetzung hierfiir ist, dass
die der Verwaltung durch detaillierte Handlungsanweisungen oder Stellenbeschreibungen nicht
so stark ist, dass sie keine Handlungsspielraume mehr erlaubt (Hoffmann 2017:82; Weick 1993,
Lévy-Strauss 1989, Duymedjian & Riiling 2010, Lengnick-Hall et al. 2011). Innovation muss
insofern als Widerspruch zur Kultur und Identitdt der 6ffentlichen Verwaltung betrachtet wer-
den. Sie kann aber eingeiibt werden, in dem dort, wo Handlungsspielraume bestehen, Empathie
mit Nutzern und Zielgruppen erlernt wird und Probleme unter verschiedenen Aspekten redefi-

niert werden (Bason 2017), um den Lésungsraum zu erweitern.

Die Flexibilitét der Mitarbeitenden ist auch im Hinblick auf die Rollen im Team gefordert (vir-
tual role systems): Jedes Mitglied der Gruppe soll in der Lage sein, jede Rolle in der Gruppe -
zumindest mental — einzunehmen. Weick geht davon aus, das dies die Unsicherheitstoleranz
erhohen kann. Weiterhin vermeidet es ein Vakuum bei iiberlebensnotwendigen Funktionen,
falls ein Teammitglied ausfallt und erhoht die Multiperspektivitit in der Entscheidungsfindung.
Solche virtual role systems sind eventuell durch Vertretungsregelungen mit entsprechender Pra-

xis in der Teamfiihrung realisierbar (Hoffmann 2017, Mallak 1998).

Innerhalb der Teams aber auch teamiibergreifend ist eine verstérkte interprofessionelle Zusam-

menarbeit vonnoten (Brenner & Lobnig 2022, Ansell 2021:956, vgl. 4.3.1). Es ist hilfreich,
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wenn sowohl Fiihrungskréfte als auch Mitarbeitende iiber ein vielfaltiges soziales Netz (Leng-
nick-Hall et al. 2011) verfiigen, aus dem sie Informationen und Kompetenzen beiziehen kénnen

und gleichzeitig kommunikativ Einfluss nehmen kénnen.

4.3.2.3 Rahmenbedingungen durch Personalmanagement

Im KMS wird davon ausgegangen, dass insbesondere eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit er-
reicht werden kann durch z.B. einen interessanten und abwechslungsreichen Aufgabenbereich,
leistungsgerechte Bezahlung, die Einbeziehung der Mitarbeitenden in die Entscheidungsfin-
dung, stetige Aus- und Weiterbildung, Schaffung von Aufstiegsmoglichkeiten, ergonomische
Arbeits—gestaltung, betriebliches Gesundheitsmanagement usw. Einige dieser Faktoren wie die
Einbeziehung der Mitarbeitenden in die Entscheidungsfindung sind unmittelbare Fithrungsauf-
gaben, zahlreiche Faktoren obliegen aber der Gestaltung der Arbeitsbedingungen fiir die ge-
samte Organisation, namentlich durch die Personalabteilungen, zum Teil im Zusammenwirken

mit den Vorgesetzten.

Fiir eine hohe Resilienz ist ein gewisses Mal} an Slack, also an redundanter Ressourcenausstat-
tung erforderlich, um Kapazititen fiir die Bewiltigung der Krise zu haben. So werden denn
auch addquate Ressourcen als relevanter Faktor benannt, allerdings nicht nur in finanzieller,
sondern auch in informationeller und emotionaler Hinsicht (Mallak 1998; zu den letzten beiden
Punkten vgl. 4.2.2) Um allerdings keine Leerkapazititen vorzuhalten erscheint es hilfreich,
Routinen als ressourcenschonende Praktiken in den Blick zu nehmen: Fiihrungskréfte und Mit-
arbeitende sollten in der Lage sein, Routine und Innovation adiquat zu kombinieren. Diese
Féhigkeit steigt mit zunehmender Erfahrung (Lengnick-Hall et al. 2011). Es ist also darauf zu
achten, dass Erfahrungswissen nicht verloren geht, mithin auf eine geringe Fluktuation und eine
hohe Professionalisierung hinzuwirken (Hoffmann 2017:109). Gleichzeitig sollte fiir den Kri-
senfall vorgedacht werden, welche Aufgaben mit welcher Prioritit weitergefiihrt werden, um

Ressourcen freizusetzen.

Als resilienzfordernder Faktor wird weiterhin das betriebliche Gesundheits-management (Hoff-
mann 2017:120), vor allem im Blick auf die individuelle Resilienz. Ebenso fiihrt Diversitét in
Gender, Ethnizitdt, Ausbildung und soziokultureller Background zu Multiperspektivitit (Hoff-
mann 2017:96) und einer groBen Breite an Kompetenzen, die in der Krisenreaktion hilfreich

sein konnen.

Neben dem Kompetenzerwerb bzw. dem Halten von Kompetenzen zahlen diese Maflnahmen

auch auf die Mitarbeiterzufriedenheit ein, mithin auf die beiden Cluster ,,Die Personalstrategie
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unterstiitzt die strategische Ausrichtung der Kommune.*“ und ,,Eine hohe Mitarbeiterzufrieden-

heit wird angestrebt.*

Der Aus- bzw. Aufbau strategicorientierter Entgeltsysteme sowie transparenter Anreiz- und
Sanktionsmechanismen (im Rahmen der Méglichkeiten) kann ebenfalls unter diese beiden Fak-
toren als Unterpunkt subsumiert werden. Da die Frage des Entgelts in der Literatur zu Resilienz
keinerlei Beachtung findet, sondern vielmehr als Hygienefaktor vorausgesetzt wird, und ange-
sichts der Diskussion um intrinsische vs. extrinsische Motivation ist hier nur anzumerken, dass
viele der Mitarbeitenden—eigenschaften, die fiir die Krisenbewéltigung erwiinscht sind, nicht
durch externe Anreize geschaffen werden konnen, insbesondere Flexibilitdt, Innovationsfreude
oder Commitment. Wohl kdnnen Sie aber durch Ignorieren der Hygienefaktoren zerstort wer-
den. Es scheint daher weniger hilfreich, in ausgefeilte monetire Anreizsysteme zu investieren,

als vielmehr, insgesamt flir eine angemessene Bezahlung zu sorgen.

5  Schlussfolgerungen

Bestimmte Organisationsstrukturen gelten als besser geeignet, um Krisen zu bewiltigen. Sie
sind im Vergleich zur iiberkommenen biirokratischen Struktur hierarchisch flacher, modulari-
siert statt kompartimentiert und integriert statt in Silos abgeschottet (Ansell 2021:954). Dies
kann, je nach Volatilitdt des Arbeitsbereichs, jedoch nicht unbedingt fiir die stetige Aufgaben-
erfillung im Normalbetrieb zutreffen. Ein vollstindiger Umbau von Strukturen hin zu mehr
Flexibilitdt ist daher nicht in jedem Fall geeignet, wohl aber der Aufbau der Féhigkeit, gegebe-

nenfalls ziigig in den Notfallbetrieb umzuschalten.

Zusammenfassend lésst sich fiir die betrachteten Bereiche aus der Literatur ableiten, dass eine
idealtypische hoch resiliente Gemeinde lernbereiter, flexibler und mitarbeiterorientierter als der

Durchschnitt sein wird und ein in jeder Hinsicht positives Arbeitsumfeld darstellt.

Die Strategie erfiillt ihre Leitfunktion; dabei werden strategische Schwiéchen ehrlich betrachtet
und angegangen. In der Krise liegt der Schwerpunkt auf der Priorisierung der wichtigsten Funk-
tionen und Dienstleistungen der Organisation und der Adaptionsleistung an die aktuelle Situa-
tion. Nach der Krise wird die Strategie neu bewertet und ggf. angepasst. Bei der Informations-
versorgung sind vor allem Friilhwarnsysteme und Risikomanagement gut ausgebaut. Dies
schlieBt Funktionen wie IKS, Compliance und Controlling ein und nutzt Prognosetools. Nach

der Krise werden insbesondere Frithwarnsysteme und Risikomanagement evaluiert und wenn
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ndtig um weitere Indikatoren ergidnzt. In ihren Prozessen ist die Organisation in der Lage, Fle-
xibilitdt einzubauen, z.B. in dem schwer revidierbare Entscheidungen zeitlich so weit wie mog-

lich nach hinten verschoben werden.

Die Organisationskultur ist von Authentizitit und Vertrauen gekennzeichnet. Propagierte Werte
werden tatsdchlich gelebt, Resilienz gehort als eigenstdndiger Wert dazu. Die Mitarbeitenden
teilen einen starken Purpose, der in Krisenzeiten als Orientierung fungiert. Nach au3en verfiigt
die Organisation {iber eine Reputation, die Sozialkapital generiert. Lernfahigkeit und Verédnde-
rungskompetenz sind wesentliche Charakteristika der Kultur, die sich in den Fahigkeiten der

Fiihrungskréfte und Mitarbeitenden widerspiegeln.

Das Verhalten der Fiihrungskréfte ldsst sich am besten unter dem Begriff Leadership zusam-
menfassen und bildet sich vor allem in transformationalen und agilen Fiihrungsstilen ab. Die
Mentalitdt ist von Losungsorientierung und einer positiven Grundhaltung geprigt, die in der
Féhigkeit des Sensemaking, der Ambiguitdts- und Unsicherheitstoleranz resultiert. Die Fiih-
rungskrifte verfiigen liber ausgeprigte Verdnderungskompetenz, sind gute Kommunikatoren
und in der Lage, Zusammenarbeit und Netzwerke zu organisieren und zu pflegen, auch zwi-
schen sehr heterogenen Beteiligten. Die Mitarbeitenden verfiigen ebenfalls iiber Flexibilitit,
Improvisations- und Innovationsfiahigkeit und praktizieren interprofessionelle Zusammenar-
beit. Das Personalmanagement setzt Rahmenbedingungen, die psychologische Sicherheit bie-
ten (Fiihrungsverhalten, Entgeltsysteme), individuelle Resilienz fordern (betriebliches Gesund-
heitsmanagement) und durch flache Hierarchien und Delegation zur Verantwortungsiiber-

nahme anregen.

Wie sich beim Abgleich der Anforderungen des KMS an eine gut gefiihrte Gemeinde mit den
Voraussetzungen von organisationaler Resilienz gezeigt hat, sind die in der Resilienzliteratur
genannten Anspriiche hiufig noch deutlich detaillierter und auf die Bewaltigung der Krise aus-
gerichtet, mithin auf den Sonderfall. Es erscheint daher nicht angezeigt, diese detaillierten An-
forderungen standardméBig in das KMS zu iibernehmen. Vielmehr ist im Falle einer geringen
Bepunktung einzelner Items oder ganzer Cluster im KMS zu tiberlegen, welche Aspekte bei der
Verbesserung der jeweiligen Kompetenzen oder der Ausgestaltung der Instrumente zu beriick-

sichtigen sind, um auch in einer Krise die Funktionsfiahigkeit der Organisation sicherzustellen.

Es ist auch zu fragen, in wie weit wiinschenswerte Mafinahmen umgesetzt und / oder finanziert

werden konnen. So ist z.B. beim eklatanten Mitarbeitermangel in den Verwaltungen nicht da-
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von auszugehen, dass im groflen Rahmen flexible, innovative und resilienzerprobte Mitarbei-
tende gewonnen werden konnen, wohl aber kann bei der Akquisition von Mitarbeitenden
ebenso wie in der Planung der Aus- und Fortbildung darauf geachtet werden, dass diese Aspekte

eingeiibt und gefordert werden.

6 Ausblick

Mit dieser Uberblicksarbeit ist eine Grundlage fiir die empirische Uberpriifung moglicher Resi-
lienzfaktoren im Kehler Management System gelegt. Anhand der Auspragungen der Items im
KMS einerseits und der Einschitzung der Resilienz, die aus Krisenerfahrungen der Gemeinden
abgeleitet wird, andererseits, liee sich empirisch feststellen, welche Items mit hoher Resilienz
korrelieren. Es ist zu erwarten, dass Gemeinden, die gut gefiihrt, aber nicht zu standardisiert
sind, mithin iiber ein gewisses Handlungsrepertoire verfiigen, in der Lage sind, ihre Systeme
auf den Krisenfall anzupassen, den Arbeitsmodus zu adaptieren und dadurch besser durch die
Krise zu kommen. Gemeinden, in denen das Bewusstsein fiir die eigenen Steuerungs-mecha-
nismen und die Organisationskultur fehlen, diirfte eine solche Anpassung allenfalls zufillig

gelingen.
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