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Zusammenfassung

In diesem konzeptuellen Beitrag fiir die Zeitschrift Gruppe. Interaktion. Organisation. wird erfolgreiches Krisenmanage-
ment als Weg von paradoxen Spannungen in der Krise zur Resilienz der Organisation beschrieben. Widerspriichliche und
doch miteinander verbundene Interessen, Bediirfnisse und Anforderungen in der aktuellen COVID-19 Pandemie dienen
als Beispiele. Das Modell betont die Rolle eines paradoxen Mindsets, welches Fiihrungskriften, Entscheidern und Be-
troffenen ermdglicht, paradoxe Spannungen als solche zu erkennen, anzunehmen und die Chancen im ,,sowohl-als auch*
(im Gegensatz zu ,.,entweder-oder®) zu finden. Das paradoxe Mindset fordert die Auseinandersetzung mit den Spannungen
in einem wiederkehrenden Prozess des Sinnfindens und Sinnstiftens. Dieser Prozess stofit im Austausch mit den unter-
schiedlichen Stakeholdern die Entwicklung gemeinsamer ,,sowohl-als auch* Denkmodelle, kreativer Herangehensweisen
und schrittweisen Lernens an. Somit stirkt die paradoxe Sichtweise die Fiahigkeit von Organisationen konstruktiv mit
Herausforderungen umzugehen und diese in Chancen zu verwandeln — es macht sie resilienter. Der Beitrag schlieft mit
drei zusammenfassenden Empfehlungen fiir das Krisenmanagement.

Schliisselworter Krisenmanagement - Paradox - COVID-19 Pandemie - Paradoxes Mindset - Sinnfinden und Sinnstiften -
Kreativitét - Organisationales Lernen

From paradox to resilience in crisis: A model for successful crisis management

Abstract

In this conceptual contribution, successful crisis management is described as the journey from paradoxical tensions in
the crisis to resilience in the organization. Contradictory, yet interrelated interests, needs and demands in the current
COVID-19 pandemic are used for illustration. The developed model emphasizes the importance of a paradox mindset for
leaders, decision makers and people concerned to recognize and accept paradoxical tensions in the crisis and to realize
chances in a “both-and” approach (as opposed to “either-or””). The paradox mindset facilitates the reoccurring process
of sensemaking and sensegiving about these tensions. This process enables the development of collective “both-and”
mindsets, creative approaches, and iterative learning in the crisis. Thus, the paradox perspective enables organizations to
deal constructively with tensions and to transform them into chances—it fosters the organizations’ resilience. At the end,
the model is summarized in three recommendations for successful crisis management.

Keywords Crisis management - Paradox - COVID-19 pandemic - Paradox mindset - Sensemaking and sensegiving -
Creativity - Organizational learning

1 Einleitung

>4 Dr. Jennifer L. Sparr 1.1 Paradoxe Spannungsfelder in der Krise

spaj@zhaw.ch
I ZHAW School of Management and Law, 8401 Winterthur, Krisen sind unerwartete, kritische Ereignisse, die poten-
Schweiz ziell bedrohliche Konsequenzen fiir Organisationen haben

@ Springer


https://doi.org/10.1007/s11612-021-00601-w
http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/s11612-021-00601-w&domain=pdf
http://orcid.org/0000-0003-0284-7136

580

J. L. Sparr

(Bundy et al. 2017). Eine Krise ist dadurch gekennzeichnet,
dass die bisherigen Bewiltigungsstrategien im Umgang mit
auftretenden Problemen nicht mehr ausreichen um diese
zu 16sen. Eine Krise stellt damit grundsétzliche Annahmen
der Organisation in Frage und ist oftmals der Startpunkt fiir
weitreichende Verdnderungen (vgl. Barnett und Pratt 2000).
Die aktuelle COVID-19 Pandemie ist ein eindriickliches
Beispiel einer Krise, vor deren Konsequenzen derzeit kaum
eine Organisation verschont bleibt. Innerhalb kiirzester Zeit
konnten wir beispielweise Verdnderungen in der Arbeitsor-
ganisation beobachten, wie die Einfithrung von Homeoffice
und virtueller Teamarbeit (vgl. Kniffin et al. 2021), aber
auch kurzfristige Verdnderungen im Geschiftsmodell von
Unternehmen, beispielsweise die Produktion von Desinfek-
tionsmitteln in Brauereien, Abhol- und Lieferangebote von
Restaurants oder die Bereitstellung von Quarantdnequartie-
ren in Hotels.

Durch diese abrupten Veridnderungen, die bestehende Ar-
beitsweisen, gewohnte Denkmuster und Herangehenswei-
sen in Frage stellen, verstiarken Krisen bestehende Span-
nungsfelder in der Organisation und férdern weitere zuta-
ge. Beispielsweise haben sich viele Fithrungskrifte in der
Umstellung auf Homeoffice gefragt, wie sie Struktur und
Kontrolle mit Flexibilitit und Entscheidungsfreiheit so ver-
binden konnen, dass ihre Teams auch unter der neuen, un-
sicheren und sich immer wieder verdndernden Situation ar-
beitsfihig bleiben (vgl. Kniffin et al. 2021). Einseitige Lo-
sungen, wie beispielsweise die Uberwachung durch elek-
tronische Losungen oder die vollstindige Delegation der
Arbeitsorganisation an die Mitarbeitenden fiihren durch ih-
re negativen Effekte nicht zum gewiinschten Erfolg. Neue
Wege der Zusammenarbeit sind nétig, die beides vereinen.

Die Notwendigkeit des ,,sowohl-als auch® ist ein Hin-
weis darauf, dass es sich um eine ,,paradoxe* Spannung
handelt, das heil3t sie entsteht zwischen (scheinbar) wider-
spriichlichen und dennoch dauerhaft miteinander verbun-
denen Elementen (Smith und Lewis 2011; Schad et al.
2016). Je mehr man versucht, die widerspriichlichen Ele-
mente voneinander zu trennen, umso stirker spiirt man die
Spannung, die sie verbindet. Diese Elemente kdnnen gegen-
sitzliche und doch dauerhaft miteinander verbundene An-
forderungen (z.B. Kontrolle und Flexibilitit), Ziele (z.B.
kurzfristig wirksame und langfristig nachhaltige Losungen)
oder Bediirfnisse sein. Beispielsweise verstirkt die notwen-
dige physische Distanz in der Pandemie das Bediirfnis nach
sozialer Nihe und es scheint auf den ersten Blick schwierig
bis unmoglich, beides miteinander zu vereinbaren. Fiir die
Gesundheit und Produktivitdt der Menschen gehort in der
Pandemie jedoch beides zusammen und bedarf neuer An-
sitze, die beides ermdglichen, wie die aktuelle Homeoffice
Diskussion zeigt (z.B. Turits 2021). Die Paradox-Theorie
bietet einen hilfreichen Erkldrungsrahmen dazu, wie Leute
Spannungen wahrnehmen, sie kognitiv und emotional ein-
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ordnen und konstruktiv mit ihnen umgehen konnen (Schad
et al. 2016; Smith und Lewis 2011). Daher kann der para-
doxe Blickwinkel im Krisenmanagement mafgeblich dazu
beitragen, wirksame Ansitze zu finden.

1.2 Krisen als Bedrohung und Chance

Krisenmanagement dient dem Zweck, potenziell negative
Auswirkungen der Krise abzuwenden oder zu mildern und
zu einem geregelten Arbeitsmodus zuriick zu finden. Die
Ableitung geeigneter Malnahmen ist oft komplex, da Kri-
sen eine Entwicklung nehmen, die schlecht vorhersehbar
ist, rasch fortschreitet und aus einem Zusammenspiel von
vielen Faktoren besteht. Die Aufgabe von Fiihrungskrif-
ten in Organisationen besteht darin, die Krise zu verstehen
und zu beurteilen. Dadurch konnen sie im Krisenverlauf
kritische Entscheidungen treffen und anpassen, sowie diese
erkldren um die notwendige Unterstiitzung fiir MaBnahmen
und Verédnderungen zu sichern (Bundy et al. 2017). In die-
ser Komplexitit, Unsicherheit und dynamischen Verinde-
rung ist Krisenmanagement unweigerlich mit einer Vielzahl
von widerspriichlichen oder als widerspriichlich empfun-
denen Anforderungen konfrontiert (z. B. Giustiniano et al.
2020; Pradies et al. 2021; Sarkar und Osiyevskyy 2018).
Typischerweise steht dabei die von Krisen ausgehende Be-
drohung im Vordergrund; nur selten werden Fithrungskrif-
te bzw. Betroffene im Allgemeinen dazu ermutigt, Krisen
auch als Gelegenheiten zu begreifen (James et al. 2011;
Schad et al. 2016). Moglicherweise ist dies ein Grund dafiir,
dass Krisenmanagement in der Management- und Organi-
sationstheorie bislang nur eine untergeordnete Rolle spielt
(Williams et al. 2017).

1.3 Ziele des Beitrags

Der folgende konzeptuelle Beitrag zeigt auf, wie eine pa-
radoxe Sichtweise dazu beitrdgt, Krisen sowohl als Be-
drohung als auch als Gelegenheiten zu verstehen (Schad
et al. 2016), was zu erfolgreicherem Krisenmanagement
und letztlich der Stirkung der organisationalen Resilienz
beitragen kann. Konkret wird beschrieben, wie ein para-
doxes Mindset im Krisenmanagement dabei hilft, paradoxe
Spannungen aus einem ,,sowohl-als auch® Blickwinkel zu
verstehen und anzunehmen (Sinnfindung), sowie anderen
dabei zu helfen (Sinnstiftung). Durch den akzeptierenden,
differenzierenden und integrierenden Umgang mit Parado-
xen entstehen geteilte ,,sowohl-als auch® Denkmodelle (Mi-
ron-Spektor und Paletz 2017), Kreativitit (Miron-Spektor
et al. 2011, 2018) und schrittweises Lernen (Raisch et al.
2018). Die zentrale These dieses Beitrags ist, dass der ,,s0-
wohl-als auch® Ansatz iiber diese Mechanismen der Or-
ganisation zu mehr Resilienz verhilft (siche Abb. 1). Der
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Abb.1 Vom Paradox in der
Krise zur Resilienz

Paradoxe
Spannungsfelder in der
Krise

Beitrag endet mit zusammenfassenden Handlungsempfeh-
lungen (nicht nur) fiir Fiihrungskrifte.

2 Paradoxes Mindset und der Prozess des
Sinnfindens und Sinnstiftens in der Krise

2.1 Ein paradoxes Mindset annehmen

Krisen konnen durch ihre Komplexitit, die Unsicherheit
und die raschen Entwicklungen iiberwiéltigend sein. Ein so
genanntes paradoxes Mindset hilft Betroffenen dabei, mit
dem Gefiihl der Uberwiltigung umzugehen (Miron-Spek-
tor und Smith 2020). Mit Mindset ist der Blickwinkel oder
die Perspektive gemeint, aus welcher wir das, was wir er-
leben, gedanklich und gefiihlsmiBig interpretieren und ein-
ordnen. Personen mit einem paradoxen Mindset nutzen die
scheinbar widerspriichlichen, aber miteinander verbunde-
nen Anforderungen um ein besseres Verstindnis der Situa-
tion zu erhalten. Sie sehen den erfolgreichen Umgang mit
diesen Widerspriichen als Weg zum Erfolg. Sie betrach-
ten die Spannungen zwischen den scheinbar gegensitzli-
chen Elementen als Energie, welche es zu nutzen gilt und
schopfen daraus Inspiration fiir das ,,sowohl-als auch®. Als
solches hilft ein paradoxes Mindset in Krisen sowohl die
Herausforderungen zu sehen als auch die Gelegenheiten,
die sich ergeben. Dadurch fillt es Betroffenen leichter, ei-
ne ,,sowohl-als auch* Strategie zu wihlen, die sowohl die
Herausforderung reduziert als auch die Gelegenheiten nutzt
(vgl. Miron-Spektor et al. 2018; Smith und Lewis 2011).
Ein paradoxes Mindset ist also nicht etwa ,,paradox” in
dem Sinne, dass es selbst widerspriichlich ist, sondern be-
zeichnet eine positive und annehmende Haltung gegeniiber
paradoxen Spannungsfeldern.

Miron Spektor und Smith (2020) sprechen von der Fa-
higkeit, ein paradoxes Mindset anzunehmen und geben Hin-

Geteilte «<sowohl-als
s 2uch» Denkmodelle §

/

AN /
\ /
\ Schrittweises
Lernen

weise, wie diese erlernt und verbessert werden kann. Kon-
kret schlagen sie drei Schritte vor: (1) ,,Entweder/oder* Fra-
gen in ,,sowohl-als auch* Fragen umformulieren. Beispiels-
weise konnte die Frage, ,,sollen wir physische Distanz oder
soziale Nihe in Pandemiezeiten priorisieren, damit unser
Team gut zusammenarbeiten kann* (entweder/oder) posi-
tiv umformuliert werden in die Frage ,,wie konnen wir in
der Pandemie die physische Distanz zur Chance fiir sozia-
le Nihe machen, damit unser Team gut zusammenarbeiten
kann* (sowohl-als auch). Aus dieser positiven, die Span-
nung annehmenden Formulierung entstehen neue Heran-
gehensweisen, wie beispielsweise das Ausprobieren neuer
Kommunikationsformate (z.B. Nutzung von gemeinsamen
virtuellen Formaten, gezieltes Aufsuchen eines informellen,
bilateralen Austausches etc.). Es ist klar, dass es weiterhin
ein Spannungsfeld bleibt (beispielsweise verlieren virtuel-
le Kaffeerunden mit der Zeit ihren Reiz) und immer wie-
der neue Ansitze zur Vereinbarung von physischer Distanz
und sozialer Ndhe gefunden werden miissen, andererseits
bieten die neuen Kommunikationsformen auch neue Ge-
legenheiten zum Austausch mit Personen auf der ganzen
Welt. Daher empfehlen die Autoren im Schritt (2) die Span-
nung anzunehmen und sie als einen naturgegebenen Teil
der Realitit anzuerkennen. Diese Akzeptanz ist wichtig, da
sie ermdglicht, sich mit schwierigen Situationen besser zu
fiihlen. Wenn auch dies manchmal schwer fillt, empfehlen
sie (3), sich von dem Problem zu distanzieren mit der Hil-
fe anderer einen Perspektivwechsel vorzunehmen um neue
Herangehensweisen fiir das Paradoxe zu finden. In diese
Richtung geht auch der Vorschlag von Heracleous und Rob-
son (2020), sich von Paradoxen inspirieren zu lassen, die
Wissenschaftler wie Einstein oder Bohr zu 16sen hatten. In
der nun schon seit mehr als einem Jahr andauernden Coro-
na-Pandemie scheint dieser dritte Schritt besonders wichtig
um immer wieder neue Chancen in den Spannungsfeldern
der Krise zu finden und zu nutzen.

@ Springer



582

J. L. Sparr

2.2 Sinnfinden

Ein paradoxes Mindset schafft also einen positiven Rahmen
fiir das Herstellen von Sinn oder kurz Sinnfinden (Sense-
making). Dabei meint Sinnfinden ,,einen kognitiven Prozess
zur Interpretation und Integration einer Vielzahl zersplit-
terter, zum Teil widerspriichlicher und uneindeutiger In-
formationen unerwarteter Natur, die eine Verwerfung zwi-
schen unterstellter und tatsichlicher Realitit abbilden so-
wie die Ableitung von Handlungsentscheidungen hieraus®
(Schreyogg und Ostermann 2013, S. 130). Der ,,sowohl-als
auch® Sinnfindungs-Prozess besteht aus der akzeptieren-
den Wahrnehmung der Spannungsfelder, der Differenzie-
rung ihrer paradoxen Elemente mit ihren Vor- und Nach-
teilen, welche ihre Integration unterstiitzt und dariiber zu
einer neuen Handlungsfahigkeit fiihrt (Liischer und Lewis
2008).

Nehmen wir das Beispiel der Fiihrungskrifte, welche
angesichts der physischen Distanz im Homeoffice einen
Kontrollverlust erleben. Ein erster Impuls, enge Reporting-
Strukturen einzufiihren oder sogar elektronische Anwesen-
heitskontrollen zu installieren erweisen sich schnell als kon-
traproduktiv, genauso wie ein volliges Fehlen von gemein-
samen Strukturen und Regeln (entweder-oder). Die para-
doxe Sichtweise hilft Fithrungskriften zu erkennen, dass
sie ihr Bediirfnis nach Kontrolle nur dann erfiillen konnen,
wenn sie Kontrolle an die Mitarbeitenden abgeben (vgl.
Waldman und Bowen 2016) — ein Prozess, der Vertrau-
en erfordert. Gemeinsam mit ihrem Team kann die Fiih-
rungskraft Leitlinien fiir die Zusammenarbeit im Homeof-
fice festlegen (z.B. Erreichbarkeit) und iiber gemeinsame
Calls zu vereinbarten Zeitpunkten sicherstellen, dass sie
iiber Arbeitsfortschritte informiert bleibt und unterstiitzen
kann, wihrend sie den Mitarbeitenden Flexibilitdt in der
Gestaltung ihrer Arbeit gewihrt (sowohl-als auch).

2.3 Sinnstiften

Das paradoxe Mindset ist fiir alle Betroffenen in Krisen
wertvoll, insbesondere jedoch fiir Fithrungskrifte. Thnen
kommt in der Vermittlung von einem Krisenverstindnis ei-
ne zentrale Rolle zu, es ist ihre Aufgabe, durch geeignetes
Sinnstiften (Sensegiving) ein gemeinsames Verstindnis zu
schaffen iiber das was geschieht, welche gemeinsamen Zie-
le verfolgt werden und wie dies geschehen soll (Foldy et al.
2008; Gioia und Chittipeddi 1991; Mumford et al. 2007).
Idealerweise gelingt es ihnen, nicht nur sich selbst sondern
auch den Mitarbeitenden dabei zu helfen, aus einem Zu-
stand der Unklarheit und Verwirrung in die Arbeitsfahigkeit
zu kommen (Liischer und Lewis 2008).

Sinnstiften bezeichnet den Prozess der Einflussnahme
auf das Sinnfinden anderer mit dem Ziel, dass andere ihre
Wahrnehmung der Wirklichkeit auf eine vom Sender be-
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stimmte Art und Weise definieren und sie dadurch auf eine
bestimmte Art als sinnhaft erleben (vgl. Gioia und Chitti-
peddi 1991). Zu den wichtigsten Formen des Sinnstiftens
gehort das Einordnen von Problemen und Losungen (Foldy
et al. 2008). Durch ihr eigenes ,,sowohl-als auch* Sinnfin-
den sind Fiihrungskrifte und Entscheider in der Lage, ande-
ren die Sinnhaftigkeit einer ,,sowohl-als auch* Betrachtung
von paradoxen Spannungsfeldern zu vermitteln. Idealerwei-
se fithren sie andere durch den Prozess der akzeptierenden
Wahrnehmung der Spannung, der Differenzierung zwischen
den scheinbar widerspriichlichen Elementen mit ihren Vor-
und Nachteilen, sowie ihrer Integration (vgl. Liischer und
Lewis 2008; Smith und Lewis 2011). Zusétzlich helfen sie
durch ihre Vorbildfunktion anderen im akzeptierenden Um-
gang mit den Spannungen. Sie vermitteln, dass es nicht eine
einzige richtige Losung gibt, sondern dass es verschiedene
Moglichkeiten geben kann, Spannungsfeldern zu begegnen
und dass die Herangehensweisen immer wieder in Frage ge-
stellt und angepasst werden konnen und miissen (Liischer
und Lewis 2008; Smith et al. 2016; Sparr 2018). Insgesamt
sind Sinnfinden und Sinnstiften Teil eines wiederkehrenden,
sozialen Prozesses, in welchem sich die Beteiligten gegen-
seitig beeinflussen (Gioia und Chittipeddi 1991; Kraft et al.
2018; Weick 1995).

Im Folgenden wird aufgezeigt, wie das ,,sowohl-als
auch Sinnfinden und Sinnstiften drei in der Krise wichtige
Prozesse anstofen konnen: ein geteiltes ,,sowohl-als auch*
Denkmodell, Kreativitit und schrittweises Lernen (siche
Abb. 1).

3 Geteiltes ,,sowohl-als auch” Denkmodell
in der Krise

Die aktuelle COVID-19 Pandemie, ebenso wie andere Kri-
sen unserer Zeit, beispielsweise die Finanzkrise im Jahr
2018 oder die Fliichtlingskrise der vergangenen Jahre zei-
gen eindriicklich die komplexe Verbundenheit von Men-
schen iiber die Grenzen von Organisationen, Gesellschaften
und Staaten hinweg. In dieser Komplexitit leben wir stets
mit Spannungen zwischen unterschiedlichen Interessen und
Perspektiven, wie beispielsweise der Spannung zwischen
der individuellen Freiheit und dem kollektiven Wohlbefin-
den. Selten wie jetzt in der Krise ist deutlich geworden,
wie sehr diese in Widerspruch stehen konnen und trotzdem
unweigerlich miteinander verbunden sind.
Ungliicklicherweise verleiten genau diese Spannungen in
der Bedrohung durch die Krise gerne zu Nullsummen-Den-
ken, bei welchem der Vorteil des einen mit dem Nachteil
des anderen einhergehen muss (vgl. Van Bavel et al. 2020).
Die Problematik dieses Denkens haben wir in den Diskus-
sionen gesehen, welche beispielsweise den Schutz der Al-
teren in der Gesellschaft dem Recht der Kinder auf Bil-
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dung und soziale Kontakte oder wirtschaftlichen Interessen
gegeniiberstellten. Oftmals wird dies als ,,entweder-oder*
Entscheidung dargestellt, Befiirworter der gegensitzlichen
Positionen stellen dabei ihre Forderungen, ohne die Bediirf-
nisse der anderen einzubeziehen. Umso wichtiger ist es fiir
Fiihrungskrifte einen ,,sowohl-als auch® Sinnfindungs- und
Sinnstiftungsprozess anzusto3en, welcher ihnen erlaubt, die
gegensitzlichen, aber miteinander verbundenen Interessen
und Anforderungen als solche zu erkennen, anzunehmen
und dies auch anderen zu ermdglichen um den Blick von
den Bedrohungen der eigenen Interessen auf die Chancen
gemeinsamer Krisenbewiltigung zu lenken (vgl. Calton und
Payne 2003).

Werden in diesen Prozess alle relevanten Stakeholder
einbezogen, konnen geteilte ,,sowohl-als auch® Denkmo-
delle entstehen. Diese entwickeln sich durch ein Teilen und
Diskutieren von Vorstellungen und Ideen aus einer ,,so-
wohl-als auch® Perspektive, welche die potenziell wider-
spriichlichen aber verbundenen Interessen und Bediirfnis-
se aller Betroffenen anerkennt (Miron-Spektor und Paletz
2017; Ashforth et al. 2014). Aus dem geteilten Verstind-
nis heraus werden integrative Herangehensweisen moglich.
Fiihrungskriften kommt dabei eine wichtige Rolle zu — sie
initileren und moderieren den Sinnfindungs-Sinnstiftungs-
Prozess, ohne ihn zu dominieren.

Ein Beispiel ist die Griindung eines ,,Pandemieteams*
in einem mittelstindischen Industrieunternehmen beste-
hend aus Vertreterinnen und Vertreter der Geschéftsleitung,
Bereichsleitungen, Personalleitung und Betriebsrat. Dieses
Gremium diskutiert unter Einbezug ihrer unterschiedlichen
Sichtweisen, Zielen und Interessen sowie unter Beriick-
sichtigung externer Expertise (z.B. Empfehlungen des
RKI oder der WHO) regelmifig und gemeinsam {iiber die
teilweise widerspriichlichen und doch miteinander verbun-
denen Bediirfnisse des Unternehmens, der verschiedenen
Mitarbeitendengruppen und der gesellschaftlichen Verant-
wortung des Unternehmens. Ziel ist es, aus einem gemein-
samen Verstidndnis der paradoxen Bediirfnisse ,,sowohl-als
auch® Mafinahmen abzuleiten und den sich veridndernden
Gegebenheiten in der Pandemie anzupassen. Beispielswei-
se muss der Schutz der Mitarbeitenden in der Pandemie
gewihrleistet werden, gleichzeitig aber auch die Produkti-
onsfihigkeit des Unternehmens. Diese scheinen zunichst
widerspriichlich, da die Produktionsfdhigkeit durch Schutz-
mafBnahmen behindert scheint, und doch verbunden, da
erkrankte Mitarbeitende ausfallen wiirden und dadurch die
Produktionsfihigkeit gefihrden wiirden. Die ,,sowohl-als
auch* Losung verbindet Homeoffice und Hygienekonzept/
Schichtarbeit vor Ort, welche sowohl den Schutz der Mitar-
beitenden als auch die Produktionsfihigkeit gewihrleisten.
Gemeinsame sinnstiftende Kommunikation — personlich
und via regelmiBigen Updates aus dem Pandemieteam in
der internen Mitarbeitenden-App — schafft Verstiandnis fiir

die paradoxen Spannungen und Riickhalt fiir die getrof-
fenen MaBnahmen in der Belegschaft (z.B. erkléart den
Schutz der Mitarbeitenden und den Erhalt der Produkti-
onsfihigkeit zu den wichtigsten, gemeinsamen Zielen in
der Krise) und ladt zu kreativem, lernenden Umgang mit
der Krise ein (z.B. Chancen nutzen fiir den Ausbau der
Digitalisierung des Unternehmens).

4 Kreativer Umgang mit den
Spannungsfeldern in der Krise

Mit dem ,,sowohl-als* Sinnfindungs- und Sinnstiftungspro-
zess ist der Grundstein gelegt fiir einen kreativen, erfinde-
rischen Umgang mit den widerspriichlichen, aber mitein-
ander verbundenen Interessen, Bediirfnissen und Anforde-
rungen in der Krise. Dieser positive Zusammenhang zwi-
schen der ,,sowohl-als auch® Herangehensweise an para-
doxe Anforderungen und kreativem bzw. innovativem Ver-
halten wurde sowohl in experimentellen Untersuchungen
(Miron-Spektor et al. 2011) als auch in Feldstudien (Liu
et al. 2020) nachgewiesen. Dies wird damit erklart, dass
die paradoxe Haltung eine echte Auseinandersetzung mit
Komplexitit fordert, ohne sich vereinfachend auf einzelne
Aspekte einer Herausforderung zu konzentrieren (entwe-
der-oder). Ahnliches kann wihrend Krisen beobachtet wer-
den, dass das Gefiihl der Uberwiltigung lihmend wirkt und
zu einer Konzentration auf die Kernprozesse fiihren kann
(James et al. 2011; Moynihan 2008). Daher ist in Krisen
ein paradoxes Mindset ganz besonders wertvoll um integra-
tive Herangehensweisen fiir komplexe Herausforderungen
zu finden und damit den Weg fiir neue Wege und Chancen
frei zu machen (vgl. Miron-Spektor und Erez 2017; Pradies
et al. 2021).

Zum Beispiel bietet der Digitalisierungsschub in der ak-
tuellen Krise Organisationen die Chance, die digitale Zu-
kunft in der eigenen Organisation und Branche zu gestalten.
Hochschulen und andere Bildungseinrichtungen stellen dies
gerade teilweise recht eindriicklich unter Beweis, indem sie
nicht einfach die gewohnten Lehrformate virtuell ableis-
ten, sondern beispielsweise multimodale und hybride Lehr-
Lern-Modelle erproben (z.B. Skulmowski und Rey 2020).
Durch diese Entwicklungen ist es den Universititen mog-
lich, ihren Leistungsauftrag zu erfiillen und gleichzeitig ihre
Attraktivitdt durch ein innovatives Angebot zu steigern.

Dieses Beispiel zeigt auch, dass ein kreativer Umgang
mit den Herausforderungen in der Krise héufig das ge-
meinsame Werk vieler ist. Umso wichtiger ist nicht nur
das paradoxe Mindset jedes und jeder Einzelnen, sondern
auch die Entwicklung eines geteilten ,,sowohl-als auch*
Denkmodells der unterschiedlichen Beteiligten wie oben
beschrieben. Fiir weitere aktuelle Beispiele zum kreativen
Umgang mit Paradoxen in der Krise, insbesondere mit Be-
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zug zur COVID-19 Pandemie, verweise ich beispielsweise
auf die frei verfiigbare Aufsatzsammlung von Carmine et al.
(2021), Keller et al. (2021), Pradies et al. (2021) und Shar-
ma et al. (2021).

5 Schrittweises Lernen

Letztendlich kann die gemeinsame, kreative Auseinander-
setzung mit Paradoxen nicht nur in der bestehenden Krise
zu hilfreichen ,,sowohl-als auch® Ansitzen fiihren, sondern
auch dazu beitragen, gemeinsam zu lernen um zukiinfti-
ge Krisen zu verhindern oder abzumildern — ein wichtiger
Aspekt und Erfolgsindikator von gelungenem Krisenmana-
gement. Allerdings ist Lernen in der Krise oftmals schwieri-
ger als in Routinesituationen (Lee et al. 2020) aufgrund der
hohen Tragweite und der defensiven Haltung angesichts der
Unsicherheit und Bedrohung (Moynihan 2008; Boin et al.,
2013). Aus der Paradox-Perspektive betrachtet, dhnelt der
Prozess des Lernens einer positiven Aufwértsspirale, wel-
che durch den paradoxen ,,sowohl-als auch* Sinnfindungs-
Sinnstiftungs-Prozess angetrieben werden kann (vgl. Chris-
tianson et al. 2009). Raisch et al. (2018) beschreiben diese
Spirale als eine aufeinander aufbauende Abfolge von kon-
vergenten und divergenten Phasen, in welchen schrittwei-
se ein besseres Verstindnis der Spannungsfelder erreicht
wird. Ubertragen auf Lernprozesse in der Krise bedeutet
das, dass in der stetigen Auseinandersetzung mit den wi-
derspriichlichen und doch miteinander verbundenen Anfor-
derungen (z.B. physische Distanz und soziale Nahe fiir er-
folgreiche und sichere Teamarbeit in der Krise) ein besseres
Verstindnis fiir die einzelnen Bediirfnisse und ihre Zusam-
menhinge entsteht. Dadurch gelingt es zunehmend besser,
ein Gleichgewicht zwischen den Bediirfnissen herzustellen.
Allerdings zwingen die teils schnell und wenig planbar ein-
tretenden Verdnderungen in der Krise dazu, die Massnah-
men zum Umgang mit dem Spannungsfeld laufend in Frage
zu stellen und zu iiberpriifen. Durch eine bewusste Ausein-
andersetzung mit den paradoxen Anforderungen im Verlauf
der Krise wird somit schrittweise ein tieferes Verstidndnis
ihrer Komplexitit ermoglicht und neue Moglichkeiten im
Umgang mit ihnen entdeckt und erprobt.

Das Beispiel des oben angesprochenen Pandemieteams
kann diesen Prozess verdeutlichen. Erste MaBBnahmen, die
zu Beginn der Pandemie rasch getroffen wurden, wie bei-
spielsweise die Anordnung von Schichtarbeit fiir alle Mit-
arbeitenden zur Entzerrung der physischen Anwesenheit,
konnte im Laufe der Zeit erprobt und durch eine geeigne-
te Kombination von Homeoffice und Hygienevorkehrungen
vor Ort so ergidnzt werden, dass die Schichtarbeit nur noch
in der Produktion, nicht mehr aber bei den Biiroarbeitsplit-
zen angewendet werden musste um einen guten Schutz vor
Ansteckung zu gewihrleisten. Das Unternehmen war be-
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reit, MaBBnahmen gezielt auszuprobieren, anzupassen und
auch zuriickzunehmen, immer mit Blick auf den aktuellen
Verlauf der Pandemie, den Bediirfnissen der Mitarbeitenden
und des Unternehmens.

6 Fazit: Vom Paradox zur Resilienz

Forschungsarbeiten zu Krisenmanagement und zu Resili-
enz weisen bemerkenswerte Uberschneidungen auf (Wil-
liams et al. 2017). Dabei wird Resilienz als eine Eigenschaft
von Individuen, Teams und Organisationen, aber auch als
ein Entwicklungsprozess verstanden. Als solcher ist Resili-
enz eine Form des Lernens, in welchem eine Organisation
sich an Widrigkeiten anpasst und dadurch Fihigkeiten er-
wirbt, zukiinftige Herausforderungen zu bewiltigen (vgl. Li
2020). Zu den wesentlichen Treibern von organisationaler
Resilienz zihlen die Bereitschaft, Reaktionsfahigkeit, An-
passungsfihigkeit und Fahigkeit der Organisation zu lernen
(vgl. Koronis und Ponis 2018). Wie oben aufgezeigt, for-
dern Fiihrungskrifte und Mitarbeitende mit einem parado-
xen Mindset einen Sinnfindungs- und Sinnstiftungsprozess,
welcher zu einem geteilten ,,sowohl-als auch® Denkmodell
fiihrt, Kreativitiit anregt und schrittweise Lernprozesse in
Gang setzt. Damit tragen sie vor, wihrend und nach ei-
ner Krise dazu bei, dass die Organisation bereit und fihig
ist, mit den Herausforderungen von Krisen umzugehen und
nicht nur die Bedrohung, sondern auch die Chancen darin
zu erkennen. Weiterhin leisten sie einen wichtigen Beitrag
dazu, dass die Organisation sich kreativ und lernend an
Krisensituationen anpasst, ohne ihre Stabilitét zu verlieren.
Abb. 1 zeigt zusammenfassend, wie Organisationen in ei-
nem wiederkehrenden Prozess des Sinnfindens- und Sinn-
stiftens von Spannungsfeldern in der Krise zur Resilienz
finden. Sie sehen nicht nur die Bedrohung, sondern auch
die Chancen (vgl. James et al., 2011; Giustiniano et al.
2020).

Die aktuelle COVID-19 Pandemie ist nicht die erste und
wird bestimmt auch nicht die letzte Krise sein, die Orga-
nisationen vor Herausforderungen stellt. Folgende Empfeh-
lungen fiir den Aufbau von Resilienz lassen sich aus dem
entwickelten Modell ableiten:

1. Ein paradoxes Mindset annehmen. Nicht nur Fiihrungs-
kréfte profitieren davon, wenn sie sich darin tiben, para-
doxen Anforderungen, Zielen und Interessen nicht mit
einer ,.entweder/oder”, sondern mit einer ,,sowohl-als
auch® Haltung zu begegnen. Drei Schritte konnen dabei
helfen, namlich die richtigen Fragen stellen (,,Wie kann
ich beides tun?* anstatt ,,Soll ich x oder y tun?*‘), Span-
nungen in ihrer Unbequemlichkeit zu akzeptieren und
zu versuchen, die Herausforderungen aus einer gewis-
sen Distanz zu betrachten (z.B. sich vorzustellen, eine
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Entscheidung nicht fiir sich selbst sondern fiir andere zu
treffen) um neue Moglichkeiten der Herangehensweise
zu entdecken (Miron-Spektor und Smith 2020). Wer wis-
sen will, ob er bereits ein paradoxes Mindset hat, kann
sich hier selbst testen: paradox.lerner.udel.edu

2. Den Austausch mit anderen im paradoxen Sinnfindungs-
Sinnstiftungs-Prozess suchen und ein gemeinsames ,,so-
wohl-als auch*“ Denkmodell entwickeln. Im Krisenmana-
gement kann jede und jeder einen Beitrag durch das Stel-
len von ,,sowohl-als auch* Fragen leisten, Spannungs-
felder akzeptierend thematisieren und durch das eigene
Verhalten als Rollenvorbild dienen. Fiir eine resiliente
Organisation ist es wichtig, ihre relevanten Stakeholder
zu kennen und mit ihnen im offenen Austausch zu sein
(siehe Beispiel Pandemieteam). Ein geteiltes ,,sowohl-
als auch® Denkmodell erkennt an, dass es potenziell in
Konflikt stehende Interessen und Bediirfnisse gibt, die
aber miteinander verbunden sind und dass daher alle
mehr von einer ,,sowohl-als auch® Herangehensweise
anstelle von Kompromissen profitieren (Miron-Spektor
und Paletz 2017). Diese Haltung gilt es zu fordern.

3. Mit Kreativitit Chancen erkennen und durch schritt-
weises Lernen realisieren. Spannungsfelder und Krisen
haben in all ihrer Unbequemlichkeit und Bedrohlich-
keit auch immer das Potenzial, dass ein positives Neues
daraus entstehen kann (z.B. Stichwort Digitalisierungs-
schub). Die paradoxe Haltung 6ffnet den Blick fiir einen
erfinderischen Umgang mit vielfiltigen Perspektiven,
mit Gelegenheiten zur ErschlieBung neuer Ressourcen
und mit der Verfolgung unterschiedlicher Strategien.
Sie hilft zu erkennen und zu akzeptieren, dass Span-
nungsfelder zwischen verschiedenen, sich verindernden
Bediirfnissen, Interessen und Anforderungen ein Teil der
organisationalen Realitit sind, welche Herausforderun-
gen und Chancen mit sich bringen. Damit einher geht das
Bewusstsein, dass es nicht die eine richtige Losung gibt,
die es zu finden gilt, sondern viele mogliche Wege, die es
in kleinen Schritten zu erfinden, zu erproben, in Frage zu
stellen und zu verwerfen gilt fiir ein tieferes Verstdndnis
der Spannungsfelder und wahrhaftig neue Wege (vgl.
Smith et al. 2016; Raisch et al. 2018). Organisationen
sind gut darin beraten, diese schrittweisen Lernprozesse
zu fordern und zu belohnen.
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