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Best Practice Welt der Wissenschaft 22316_Know-how
Wie die Kultur Ruhr Warum Dr. rer. pol. Duchek vom Welche Management-Systeme
mit einem Leitbild-Prozess Fraunhofer IAO Fahigkeiten Organisationaler Resilienz

ihre Resilienz starkt. und Prozesse fokussiert. relevant sind.



Jana MeiBner

ist Juristin und Geschdftsfiihrende
Gesellschafterin der MEISSNER The
Resilience Company GmbH aus Dort-
mund. lhre Beratung ist spezialisiert
auf die ganzheitliche Management-
Praxis Organisationale Resilienz,
das Risiko- und Krisenmanagement
sowie die (Krisen-) Kommunikation.
Sie lehrt an der Fachhochschule des
Mittelstands und publiziert regel-
mdBig, unter anderem im Springer
Gabler Verlag.

Liebe Leserinnen und Leser,

es freut mich sehr, dass Sie die zweite Ausga-
be unseres 22316_MAG in den Hédnden hal-
ten. Zwischen der ersten und zweiten Aus-
gabe liegen unstete Zeiten. Ukraine-Krieg,
Energie-Krise, Inflationshoch, Diirre, Mig-
rationsprobleme, Corona-Pandemie und Co.
Ein Ende? Nicht in Sicht! Sie wissen, dass
mich Krisen faszinieren. Ich liebe es, sie ge-
meinsam mit meinen Kunden zu 16sen und
ihnen dabei zu helfen, gestarkt aus den Kri-
sen hervorzugehen. Doch etwas ist im Wan-
del! Noch vor ein paar Jahren folgte auf eine
anspruchsvolle Krisenzeit, die die Ressour-
cen einer Organisation stark beanspruchte,
eine notwendige und wertvolle Entspan-
nungsphase. Diese Phase scheint es nicht
mehr zu geben. Ein Thema jagt das nachste.
Eine Unbekannte folgt der anderen. Orga-
nisationen sind vielfach im energiezehren-
den Dauerkrisen-Modus. Und nicht nur sie.
Politik, Verwaltung, Justiz, Polizei, Gesund-
heit - auch ganze Systeme befinden sich in
diesem Modus. Um mit der Vielzahl, Kom-
plexitdt und Vernetzung kritischer Themen
umgehen und die in den Themen stecken-
den Potenziale heben zu konnen, braucht es
Resilienz. Und Resilienz braucht ein klares
Leitbild, System — und Praxis!

Das 22316_MAG, Ihr Magazin fiir Gestalter Or-
ganisationaler Resilienz, widmet sich in dieser
Ausgabe allen drei Resilienz-Bausteinen: dem
Leitbild, der Praxis in Organisationen und den
Management-Systemen der Resilienz.

Vision, Mission und Werte einer Organisation:
Wie die Kultur Ruhr GmbH ihr Leitbild ent-
wickelt und dabei gleichzeitig eine resiliente
Haltung einnimmt, zeigt die renommierte Kul-
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Editorial

Resilienz ist eine |
Managemﬁent—

turorganisation ab Seite 20. Verwahrlost, ver-
gessen, verlassen: Dunkelheit, Kriminalitat und
Lehrstand in Innenstddten, Clan-Kriminalitat,
leere Staatskassen und fehlende Zukunftspers-
pektiven? Mein Kollege Luca Cordes hat zur Re-
silienz der Stadte recherchiert. Mit welcher Men-
talitat Verantwortliche aus Verwaltung, Justiz
und Polizei den grofSen Herausforderungen der
Stadte und Gemeinden begegnen, zeigt unsere
Titelgeschichte ab Seite 6. Seine Gesprache mit
den Verantwortlichen waren erstaunlich offen
und konstruktiv. Es gibt Stadte, die beim The-
ma Resilienz Vorbilder sind. Uber seine Ideen
fiir die Stadt der Zukunft — und insbesondere
stadteplanerische Aspekte — berichtet Prof. Dr.
Detlef Kurth ab Seite 14. Ebenfalls ein Pionier
der Resilienz der Stddte: Bochum! Zu lesen ab
Seite 17. Und was weifSs die Wissenschaft iiber
Resilienz? Mit diesen Fragen beschiftigt sich
die Resilienz-Forscherin Dr. rer. pol. Stephanie
Duchek ab Seite 18. Lesen Sie aufSerdem in un-
serem Resilienz-Know-how, welche Manage-
ment-Systeme Organisationaler Resilienz es
gibt (Seite 4), denn schliefilich bilden sie - neben
der ISO 22316:2017 - die Grundlage der noch so
jungen Management-Praxis ,Organisationale
Resilienz®.

Liebe Leserinnen und Leser, Resilienz bewahrt
Organisationen nicht vor dem Scheitern! Wer
aber Resilienz als einen Prozess versteht, sich
stetig an die bestdndige Unbestdandigkeit an-
zupassen, wer den Wandel als Chance begreift
und Moglichkeitsrdaume entstehen ldsst, schei-
tert deutlich seltener. Mit einem Leitbild, einem
Resilienz-Management-System und Praxis ist
Organisationale Resilienz kein Zufall.

Ihre Jana MeifSner
Herausgeberin 22316_MAG
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22316 Know-how

Das Resilienz-Konzept verzahnt bewahr-
te Management-Systeme und bringt sie in
Organisationen integriert zur Anwendung.
Das 22316_MAG gibt einen Uberblick.
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Titelthema

Clan-Kriminalitat, Verwahrlosung, Leer-
stand - deutsche Stéddte stecken in einer
fundamentalen Krise. Wie Polizei, Justiz
und Verwaltung an den Herausforderungen
unseres Zusammenlebens scheitern konn-
ten. Und welche Losungsansitze es fiir die
Zukunft gibt.

Wer lacht hat noch Reserven

Was ein totgeschoss’ner Hase mit Resilienz
zu tun hat. Eine humoristische Aufarbeitung.
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Pioniere

Dr. Detlef Kurth ist Professor fiir Stadt-
planung an der Technischen Hochschule
Kaiserslautern und hat als Leiter des Exper-
tenbeirats, Bundesministerium des Innern,
Bau und Heimat, mafgeblich an einem
ersten Memorandum fiir urbane Resilienz
mitgewirkt. Was sich in Stadtverwaltungen
andern muss? Kurth hat Antworten.

Ebenfalls ein Pionier der Resilienz der
Stadte: Bochum! Mit ihrem Konzept der
Biirgerbeteiligung gestaltet die Stadt im
Ruhrgebiet ihre Zukunft.

Wissenschaft

Dr. rer. pol. Stephanie Duchek ist Senior
Researcher am Fraunhofer IAO, Center for
Responsible Research and Innovation in
Berlin. Thr Blick auf erfolgreiches Resilienz-
Management geht weit iiber die Organisa-
tionsebene hinaus.

20

Best Practice

Leitbilder sind die Fundamente der Resi-
lienz. Das Best Practice der Kultur Ruhr
GmbH gibt Antworten auf die Frage,
warum sie in ihrem Leitbild insbesondere
auch spezifische resilienzstarkende Erfolgs-
faktoren und Strukturen fokussiert und
schon den Leitbild-Entwicklungsprozess in
diesem Sinne gestaltet.
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Management-Systeme
der Resilienz

Organisationale Resilienz beruht weder auf Gliick noch auf Zufillen.
Sie ist ein Management-System, das bewidhrte und Resilienz relevante Management-Systeme
integriert und in der Praxis auf eine neue Weise miteinander verzahnt.

Die heutige Geschiaftswelt ist komplex, un-
berechenbar und wahnsinnig schnelllebig.
Umso wichtiger ist vor diesem Hintergrund
der richtige Umgang mit Neuem sowie Risi-
ken, Widerstdnden und Krisen. Hier greift die
Organisationale Resilienz.

Das Organisationale-Resilienz-Management
ist ein System, das unabdingbare, bewahrte,
Resilienz relevante Management-Systeme in-
tegriert und in der Praxis auf eine neue Weise
miteinander verzahnt. Organisationen, die
ein Resilienz-Management-System imple-
mentieren, investieren in personelle, zeitli-
che und raumliche Ressourcen. Ein Resilienz-
Team steuert die Resilienz der Organisation
aktiv. Das Resilienz-Management ist sowohl
Gemeinschaftsaufgabe als auch Gemein-
schaftsfahigkeit, mit Risiken, Widerstanden,
Krisen und Unbekannten umzugehen und

daraus Nutzen zu ziehen. Das Team hat einen
weiten Blick fiir Risiken der Organisation, geht
diese strategisch an, hebt Chancen-Potenzia-
le, weifs, was zu tun ist, wenn sich Risiken oder
Unbekanntes in einem Schaden manifestieren.
Der Glaube an die eigene Gestaltungsfahigkeit
kritischer Situationen ist im Resilienz-Team
tief verwurzelt. Es ist in einem Hochstmafl
selbstwirksam. Damit das gelingt, braucht es
definierte Rollen, klare Strukturen, Metho-
denkompetenzen, Anleitung und belastbare
zwischenmenschliche Beziehungen. Je kompe-
tenter ein Resilienz-Team, umso grofSer sein
Beitrag zum Erfiillen der Organisationsziele,
zur Sicherung einer nachhaltigen Entwicklung
und zur wertschopfenden Langlebigkeit der Or-
ganisation.

Im Resilienz-Konzept sind Elemente enthalten,
die in einer Vielzahl von Organisationen bisher

nicht unmittelbar miteinander verbunden sind.
Im Folgenden geben wir Thnen einen Uberblick
iiber relevante integrale Management-Systeme
der Resilienz:

Klassisches Risikomanagement identifiziert
im Unternehmen Risiken, bewertet diese hin-
sichtlich des Schadensausmafies und der Ein-
trittswahrscheinlichkeit, bestimmt MafSnah-
men zur Risikobewadltigung und kontrolliert
regelméafiig, ob letztere noch wirksam sind.
Sind das klassische Risikomanagement, das
Notfall- und Krisenmanagement, das interne
Kontrollsystem und das Business Continuity
Management miteinander verzahnt, so ist vom
»Integralen Risikomanagement® die Rede. Hier-
bei wird schon nicht mehr in Silos gedacht und
ein gemeinsames Verstdndnis fiir Gefahren und
Risiken aufgebaut.

Entwicklungs-
fahigkeit

<

Der Sound zur Resilienz.
Jetzt reinhéren!
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Wahrneamungs-
fahigkeit

Zum Risikomanagement zdhlt auch das Sup-
ply Chain Risk Management (SCRM) und das
Financial Risk Management (FRM). Das SCRM
dient dazu, Risiken entlang von Lieferketten
ganzheitlich zu managen. Das FRM wiederum
steuert das finanzielle Risiko einer Organisa-
tion durch die Anwendung von Finanzinstru-
menten.

Notfall- und Krisenmanagement-Systeme
sind die Gesamtheit der in der Organisation
dokumentierten Verfahren, die eine Aufbau-
und Ablauforganisation in die Lage versetzen
sollen, krisenhafte Situationen, drohende oder
bereits eintretende Krisen erfolgreich zu bewal-
tigen. Ein Manko gibt es jedoch: Es gibt keine
im Rahmen einer Norm beschriebene Grund-
struktur fiir Krisenmanagement-Systeme. Viel
mehr beruhen diese oft auf Erfahrungen und
konkreten Anforderungen von einzelnen
Unternehmen und Organisationen.

Ein Internes Kontrollsystem be-
inhaltet von der Geschaftsleitung an-
geordnete Vorgange, Methoden und
Mafnahmen zur Kontrolle der
Einhaltung von Richtlinien
und zur Abwehr von Scha-
den, die intern oder grob
fahrldassig durch Dritte ver-
ursacht werden konnen.

Business Continuity Ma-

nagement biindelt die

prozess- und aufbauorga-

nisatorischen MafSnahmen,
die den Fortbestand eines
Unternehmens in einer Kri-
sen- oder Notfallsituation
sicherstellen sollen.
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Eine Methode des Business Continuity Manage-
ments ist die Business-Impact-Analyse (BIA).
Mit ihr werden Prozesse und Funktionen in ei-
ner Organisation identifiziert, um die zugrun-
deliegenden Ressourcen, aber auch Abhangig-
keiten von Unternehmensbereichen zu erfassen.
Ein Teilbereich des Business Continuity Ma-
nagements ist zugleich das IT Service Conti-
nuity Management (ITSCM). Es hat das Ziel,
IT-Risiken und deren Auswirkungen fiir eine
Organisation zu analysieren, zu minimieren
und Gegenmafinahmen einzuleiten. Fiir ein
Worst-Case-Szenario mit IT-spezifischem Hin-
tergrund halt es zudem Notfallplane bereit.

Eine resiliente
Organisation muss
wahrnehmungs-,
gestaltungs- und
entwicklungsfdhig sein

Als Innovationsmanagement wird eine be-
triebliche Tatigkeit bezeichnet, die ausgerich-
tet ist auf die Eigenschaften einer Innovation.
Zugleich werden Managementaspekte damit
verbunden. Ziel des Innovationsmanagements
ist es, die Wertsteigerung eines Unternehmens
durch innovative Produkte oder Dienstleistun-
gen herbeizufiihren.

Gestaltungs-
fahigkeit

T

Das Kommunikationsmanagement stellt
die systematische Weitergabe von Nachrich-
ten und Informationen an die dafiir vorge-
sehenen Interessensgruppen (Stakeholder)
sicher. Unterteilt ist es in drei Prozesse: Pla-
nung des Kommunikationsmanagements,
Management der Kommunikation und Uber-
wachung der Kommunikation.

Das Reputationsmanagement umfasst Pla-
nung, Aufbau, Pflege, Steuerung und Kon-
trolle des Rufs einer Organisation gegeniiber
allen relevanten Stakeholdern. Ziel ist es,
Vertrauen aufzubauen und das gewiinschte
Soll-Image, also das zu erzielende Bild bei den
Stakeholdern, mit dem gemessenen Ist-Image
moglichst ibereinstimmend zu gestalten.

Das Change-Management bezeichnet die
permanente Anpassung der Unternehmens-
strategien und Strukturen an sich verdndern-
de Rahmenbedingungen. Der Wandel wird in
einer Organisation somit zu einer Regeler-
scheinung und nicht mehr als ein besonderer
Vorgang gesehen.

Organisationale Resilienz  beriicksichtigt
zugleich staatliche Regeln, Vorschriften,
Gesetze und Richtlinien. Ebenfalls fliefSen
behordliche Anforderungen und vertrag-
liche Absprachen zwischen Organisationen
und deren Geschiftspartnern mit ein. Die
obigen acht Management-Systeme bilden
unter anderem in kombinierter Anwendung
und unter Beriicksichtigung aller rechtli-
chen Grundlagen die Basis der Management-
Systeme Organisationaler Resilienz — wah-
rend die Organisationale Resilienz gleich-
zeitig selbst zu einer eigenen Management-
Disziplin avanciert.

Jana MeiBner befasst sich
liebend gern mit dem Neuland
Organisationale Resilienz. Fiir das
22316_MAG trifft sie Pioniere,
Wissenschaftler und Wegbegleiter
und bringt deren Praxis-Projekte
und Ideen aufs Papier.
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anders. Wir alle kennen die Bilder lachender
Menschen, die es nach den Qualen des Krieges
genossen, durch die wiederaufgebauten In-
nenstddte zu flanieren, einzukaufen, in Cafés
zu sitzen und ins Kino zu gehen. Die Stim-
mung war gut, der Einzelhandel boomte durch
die steigende Kaufkraft der Menschen und es
herrschte ein starkes Gemeinschaftsgefiihl in
grofSen Teilen der Bundesrepublik. Zeiten an-
dern sich.

Deutsche Stadte stehen schon seit einigen
Jahren vor enormen Herausforderungen. Der
Einzelhandel, Zugpferd fast samtlicher Innen-
stadte, wird zumeist von 0den Filialisten domi-
niert und kriselt zugleich wegen des wachsen-
den Onlinehandels. Kleine, inhabergefiihrte
Geschifte sind Relikte vergangener Tage und
miissen immer 6fter monumentalen Shopping-
centern weichen. Zugleich sinkt in vielen Regi-
onen Deutschlands die Kaufkraft der Menschen
durch immer hoher werdende Lebenshaltungs-
kosten. Was Innenstadten aufSserdem zu schaf-
fen macht, sind Bausiinden von friiher. Viele
Pldtze und Strafsen wirken nicht sehr einladend
- und werden in der Folge von Bewohnern und
Touristen gemieden. Verwahrlosung und Leer-
stand tun ihr Ubriges.

Massenschlidgereien mit iiber 200 Teilnehmern
Der offentliche Raum wird nach und nach nicht
mehr nur von anderen gesellschaftlichen Grup-
pierungen erobert, sondern mit der Zeit auch
von ihnen dominiert. Obdachlose, Drogen-
dealer, Kriminelle - in vielen deutschen Grofs-
stadten gehoren ihr Anblick, ihre Hinterlassen-
schaften und ihre Straftaten zum Alltag. Clans
beherrschen in Nordrhein-Westfalen und Berlin
zudem ganze StrafSenziige und leben nach ihren
eigenen Gesetzen. Massenschldgereien mit iiber
200 Teilnehmern in der Offentlichkeit und An-
griffe auf Einsatzkrafte und Ordnungsamt sind
traurige Realitdt. Es gilt das Gesetz des Starke-
ren — die Polizei scheint oft machtlos.

Angst, Skepsis und Verunsicherung sind jedoch
die natiirlichen Gegner eines jeden Gemein-
schaftsgefiihls, das es so dringend brauchte, um
unsere Stadte wieder lebens- und liebenswerter
zu gestalten. Was ist nun zu tun? Und wie kon-
nen deutsche Stadte widerstandsfahiger, sprich
resilienter, gegeniiber dieser hochkomplexen
Problemlage werden? Losungsansitze gibt es
viele, doch von Seiten der Stddteverantwortli-
chen werden oft nur die Symptome bekampft.

Mit der Resilienz der Stddte beschiftigt sich
die ,Rockefeller Foundation® schon seit fast
zehn Jahren. Auf ihrer Webseite heifst es: ,Im
Jahr 2013 hat die Rockefeller Foundation ,100
Resilient Cities‘ ins Leben gerufen, um mehr
Stddten dabei zu helfen, Resilienz gegeniiber
den physischen, sozialen und wirtschaftli-
chen Herausforderungen aufzubauen, die ein
wachsender Teil des 21. Jahrhunderts sind.”
Zu den teilnehmenden Stiadten gehorten unter
anderem Barcelona, Bangkok, Boston, Buenos
Aires, Kapstadt, Lissabon, London, Mailand,
New York City oder auch Paris.

London setzt auf ganzheitliche Betrachtung
der Resilienz

Weiter heifSt es: , Stddte im 100RC-Netzwerk
wurden mit den erforderlichen Ressourcen aus-
gestattet, um einen Fahrplan fiir Resilienz ent-
lang von vier Hauptpfaden zu entwickeln:

e Finanzielle und logistische Anleitung zur Ein-
richtung eines Chief Resilience Officer, der die
Resilienz-Bemiihungen der Stadt leiten wird

« Expertenunterstiitzung fiir die Entwicklung
einer robusten Resilienzstrategie

eZugang zu LoOsungen, Dienstleistern und
Partnern aus dem privaten, offentlichen und
NGO-Sektor, die ihnen bei der Entwicklung und
Umsetzung ihrer Resilienz-Strategien helfen
konnen

» Mitgliedschaft in einem globalen Netzwerk
von Mitgliedsstdadten, die voneinander lernen
und sich gegenseitig helfen kénnen.”

mungen strapazierten Gebau-
de legte, konzentrierte sich
Mailand ,auf die Einfiihrung
von Resilienz in Stadtpla-
nungsprozessen, die gemein-
same Ausarbeitung eines neu-
en Klima- und Luftplans und
eine Resilienz-Strategie®.

Die Verantwortlichen der
Hauptstadt von England las- |
sen sich derweil so zitieren:
,Die Resilienz-Strategie von '
London verfolgt eine breite '
und langfristige Sichtweise s
dessen, was stddtische Re- ty
silienz bedeutet, indem sie «
unmittelbare Risiken be- :
riicksichtigt und ein brei- )
teres Spektrum an Schocks

und Belastungen betrachtet, um zu bestimmen,
wie man am besten darauf reagiert. Durch eine
ganzheitliche Betrachtung der Resilienz konnen
London und die Londoner besser auf die Zukunft
vorbereitet werden.” Eine ganzheitliche Be-
trachtung der Resilienz — dieser Ansatz wiirde
auch so manch deutscher Stadt gut zu Gesicht
stehen. Doch weder Hamburg, Miinchen, Berlin
oder Koln waren Teil der ,, 100 Resilient Cities®.

500 Millionen Euro jahrlich fiir Innenstéddte
Auch beim Deutschen Staddte- und Gemeinde-
bund schrillen die Alarmglocken. Dort vertritt
man die Interessen von 11.000 Stadten und Ge-
meinden in der Bundesrepublik und weifs um
die vielfdltigen Probleme. ,Die Situation der
Innenstddte und Ortskerne ist in vielen Stadten
und Gemeinden weiterhin angespannt. Der fort-
schreitende Strukturwandel und insbesondere
die Auswirkungen der Corona-Pandemie sind
immer noch deutlich spiirbar. [...] Laut einer Stu-
die des Instituts fiir Handelsforschung (IFH) aus
dem Jahr 2021 sind bis zu 120.000 Einzelhdnd-
ler:innen von Geschéftsaufgaben bedroht.
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Dies hat massive Auswirkungen auf Innen-
stadte und Ortskerne, die weiter an Attraktivi-
tdt verlieren werden®, so Hauptgeschiftsfiihrer
Gerd Landsberg.

Strukturwandel und
Pandemie-Auswirkungen
sind deutlich spiirbar.

Dr. Gerd Landsberg ist seit 1998
Geschiiftsfiihrendes  Prdsidial-
mitglied des Deutschen Stddte-
und Gemeindebundes. Seit dem
1. Januar 1998 fiihrt er den kom-
munalen Spitzenverband in der
Bundeshauptstadt Berlin. Zuvor war Landsberg
als Richter am Landgericht Bonn, am Oberlandes-
gericht Diisseldorf, im Justizministerium in Diis-
seldorfund im Bundesministerium der Justiz tdtig.

8 Leerstand stelle eine ernst-
B~ ;unchmende Herausforde-
rung dar, die nur im Dialog
mit Eigentiimern, Handel und
Biirgerschaft gelost werden
konne. Es gehe darum, neue
und innovative Nach- und
Zwischennutzungsmoglich-
: keiten zu erschliefSen. Lands-
______ | N berg wirbt zudem fiir ein ak-
. - tives Leerstandsmanagement
in Stddten. ,Wie die prakti-
sche Umsetzung gelingt, zeigt
sich in zahlreichen Projekten,
die in den letzten Jahren ins
Leben gerufen wurden. Auf-
gegebene Kaufhduser wur-
den hierbei beispielsweise in
Verwaltungs- und Wohnein-
heiten umgewandelt, in denen
auch Kultureinrichtungen
einen festen Platz erhalten
haben®, erklirt der 70-Jdhrige.

Zudem betont er die gute Zu-
ﬂﬂﬂa sammenarbeit mit der Poli-
tik. Es bestehe grundsatzlich

Konsens {iiber die herausfor-
dernde Lage von Innenstadten und
Ortskernen. Der Wille, hier Losungen zu
finden, sei grofl. Landsberg sagt weiter: ,Der
Deutsche Stadte- und Gemeindebund arbeitet
gemeinsam mit vielen weiteren Akteur:innen
im Rahmen des Beirats Innenstadt an Strate-
gien und Losungsansatzen. Die Aufstockung
des Programms ,Zukunftsfahige Innenstddte
und Zentren® von 25 auf 250 Mio. Euro ist ein
erster Schritt in die richtige Richtung.” Zugleich
verweist er auf die Chancen, die in der Krise der
Stadte und dem zunehmenden Online-Handel
liegen: ,Die Innenstadt und der Ortskern der
Zukunft werden sich durch Nutzungsvielfalt
und insbesondere durch eine grofSere Mi-
schung von Einzelhandel, Kultur, Bildung,

Gl
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Aufenthaltsriume und Wohnen auszeichnen.
Auf diesem Weg kdnnen wir unsere Innenstédte
und Ortskerne als Pliatze der Begegnung,
Kommunikation und Lebensqualitat wieder-
entdecken und neu beleben.”

Stadt Essen: hochste kriminelle Clan-Belas-
tung in NRW

Attraktive Innenstddte mit spannendem Ein-
zelhandel, innovativen Wohnkonzepten und
Kultur - klingt toll. Fast zu schon, um wahr
zu sein. Und das ist es auch, solange Stiddte
und Kommunen die Clan-Kriminalitdt nicht in
den Griff bekommen. Denn wo sie existiert, ist
der Ruf einer Stadt weit iiber die Stadtgrenzen
hinaus dahin. Christian Kromberg kann das
aus eigener Erfahrung bestédtigen. Kromberg
ist Wahlbeamter der Stadt Essen und verant-
wortet Recht, offentliche Sicherheit und Ord-
nung. ,Wenn Sie unterwegs sind und sagen, Sie
kommen aus Essen, dann werden Sie in vielen
Stddten dieser Republik horen: ,Bei euch ist
doch Mord und Totschlag. Bei euch sind doch
die Clans.’ Fiir die Attraktivitdt und das Image
einer Stadt ist so etwas sehr schadlich®, betont
der 56-Jdhrige. Gleichzeitig raumt er jedoch ein
Problem mit arabischen Clans ein.

,Essen hat in NRW die hochste Clan-Belas-
tung, was Kriminalitat angeht. Das ergeben
aktuelle Statistiken des Landeskriminalamtes.
Natiirlich muss man differenzieren, denn das
betrifft nicht die ganze Stadt. Es ist ein wahr-
zunehmendes Thema, sowohl, was die Krimina-
litatsbelastung im objektiven Sinne angeht, als
auch, was die Beeintrachtigung der subjektiven
Sicherheit angeht®, so Kromberg. Zur Wahrheit
gehore aber auch, dass in den letzten Jahren viel
gegen Clan-Kriminalitdt unternommen worden
sei. Er spricht von der Strategie der 1000 Nadel-
stiche, von wochentlichen Razzien und einem
NRW-Innenminister Herbert Reul, der das The-
ma erst auf den Tisch gebracht habe.

Polizei nicht ,von der Leine“ gelassen

Aber warum hat man es iiberhaupt so weit
kommen lassen und die kriminellen Machen-
schaften der Clans iiber Jahre hinweg geduldet?
Kromberg sagt: ,Es gab politisch diesen An-
satz, dass wir doch selbst schuld seien, da wir
die Menschen nicht in unsere Gesellschaft in-
tegriert hatten. Jede Art der Verfolgung wurde
deshalb als Form von Diskriminierung abgetan.
Alleine schon bestimmte sprachliche Formulie-
rungen waren verpont. Das Wort ,Clan-Krimi-
nalitdt’ wurde einem auch aus den Ministerien
heraus aus dem Mund gewaschen.” Dies sei auch
der Grund, warum die Polizei lange nicht ,von
der Leine” gelassen worden sei.

Kromberg will nun nach vorne schauen und sei-
ne Heimatstadt, die er nur fiir das Jurastudium
einige Jahre verlassen hat, in eine bessere Zu-
kunft fiihren. Diese Aufgabe werde sehr viel
Zeit in Anspruch nehmen, doch die entschei-
denden Schritte habe er bereits klar vor Augen.
,Wir miissen dem Thema Kriminalprdavention
in Essen einen ganz besonderen Stellenwert
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einrdumen. Auch im Stddtebau, damit sich die
Biirgerinnen und Biirger an allen Orten, an de-
nen sie sich bewegen, sicher fiihlen. Jetzt gerade
miissen wir das Licht ja tiberall ausschalten. Das
wird bedeuten, dass bestimmte Orte zu Un-Or-
ten werden und die Leute da nicht mehr hin-
gehen®, sagt der Familienvater. Es brauche aber
generell neue Lichtkonzepte, mehr Ubersicht-
lichkeit und eine hohe Pridsenz gut ausgebilde-
ter Sicherheitskrafte.

Wir missen dem Thema
Kriminalprévention
einen besonderen

Stellenwert einrdumen.

Christian Kromberg ist am
31.08.1966 in Essen geboren und
studierter Jurist. Als Wahlbeam-
ter der Stadt Essen verantwor-
tet er Recht, Offentliche Sicher-
heit und Ordnung. Zudem ist er
Vorsitzender von DEFUS (Deutsch-Europdisches
Forum fiir Urbane Sicherheit e.V,). Kromberg ist
verheiratet und hat einen 18-jdhrigen Sohn.

Damit alleine sei es jedoch noch nicht getan.
~Wir miissen unsere Integrationsbemiihungen
verstarken, aber auch unsere Regeln klarma-
chen. Wir miissen viel mehr dafiir tun, dass
Migranten hier eine Heimat finden
und eine Perspektive haben®, be-
kraftigt Kromberg, der auch fiir i

lautete ,Sparen bis es quietscht’ — und das tut es
heute noch! Wir hatten hier mit unvertretbaren
Personal-, Besoldungs- und Versorgungsein-
schnitten zu kampfen, die die Funktionsfahig-
keit der Garanten des Rechtsstaates nachhaltig
beeintrachtigt haben.” In der Folge hitten sich
erhebliche Teile der Kriminalitdt in Berlin eta-
blieren konnen. Die organisierte Kriminalitét
und auch die Clans zahlen dazu. Diese wiirden
»eine grofSe Gefahr fiir den Rechtsstaat dar-
stellen. Denn sie bewegen sich ungeachtet der
deutschen Rechtslage nach eigenen Regeln, in
denen wir als Strafverfolger und Gerichte keine
oder allenfalls eine hinderliche Rolle spielen®,
so Knispel weiter.

Dieser Zustand in der deutschen Hauptstadt
wird auch in aller Offentlichkeit sichtbar. Zwar
mochte sich der 62-Jahrige nicht an einer Dis-
kussion um No-Go-Areas beteiligen, gibt aber
unumwunden zu: ,,Es gibt StrafSenziige, in de-
nen Polizeibediensteten unverhohlen offenbart
wird, dass sie dort nichts zu bestellen hitten
und verschwinden sollen. Und dabei reden wir
nicht {iber Einzelfdlle. In Berlin hat sich iiber
Jahrzehnte eine migrantisch kriminelle Subkul-
tur entwickelt, der staatlicherseits nicht mit der
gebotenen Konsequenz begegnet worden ist.”
Knispel lobt derweil die von NRW ausgehenden
und mittlerweile in der gesamten Bundesrepu-
blik unternommenen Bemiihungen, Clans und
organisierter Kriminalitdt Herr zu werden.

Abschiebungen zustidndig ist. Auf T
der anderen Seite stellt er aber Kklar:
~Wer in diesem Land gegen Recht
und Gesetze verstofdit, der muss
dafiir zur Verantwortung gezogen
werden. Das fehlt mir oftmals bei
den Strafverfolgungsbehorden. Aus
meiner Sicht werden viel zu viele
Verfahren eingestellt.”

Kriminalitit als Folge des kom-
munalen Sparzwangs

Einer, der das gar nicht leugnet,
ist Ralph Knispel. Der Oberstaats-
anwalt aus Berlin ist zudem auch
Vorsitzender der Vereinigung Ber-
liner Staatsanwalte e.V. (VBS) und
hat im vergangenen Jahr ein Buch
mit dem Titel ,Rechtsstaat am
Ende” veroffentlicht. Darin pran-
gert er die mangelnde Funktions-
fahigkeit des Strafrechtsstaates an.
Seine Meinung hat er bis heute
nicht gedndert und sagt: ,,Wir
kdmpfen noch immer mit
den Folgen des jahrelan-

gen Spardiktates, das so-
wohl die Polizei als auch die
Justiz in die Knie gezwungen
hat. Das Motto unter dem damals
regierenden Biirgermeister Wowereit
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Knispel glaubt an Sieg des Rechtsstaates
»,und das mit durchaus beachtlichen Erfolgen,
nicht zuletzt wegen der gesetzlichen Neuerun-
gen zur Vermogensabschopfung, die uns in
Berlin in die Lage versetzt hat, beispielsweise
77 Immobilien einer amts- und gerichtsbe-
kannten Clanfamilie zu beschlagnahmen®, er-
klart Knispel, allerdings nicht ohne den Finger
direkt wieder in die Wunde zu legen. ,Trotz
dieses konkreten Erfolges darf aber nicht ver-
schwiegen werden, dass es hierzu eines im-
mensen Aufwandes bedurfte, das heifst, das
eingesetzte Personal in anderen Bereichen der
Strafverfolgung gefehlt hat.“ Knispel, von der
Berliner Tageszeitung ,B.Z.“ einst als hirtes-
ter Staatsanwalt der Stadt bezeichnet, sieht
den Kampf gegen die Clans als Langstrecken-
lauf und das Ziel in weiter Ferne. Dennoch
glaubt er, dass der Rechtsstaat gegen kriminel-
le Strukturen eines Tages wieder die Oberhand
gewinnen wird. Die Frage nach dem Zeitpunkt
miisse er jedoch offenlassen.

Wer sich mit innerstddtischer Sicherheit be-
schiftigt, kommt an der Polizei nicht vorbei.
Immer wieder gerdt sie insbesondere in Berlin
in die Kritik. Zu lasch und veraltet soll die
Polizei in der Hauptstadt sein. Kriminalitdts-
Brennpunkte wie den Alexanderplatz oder das
Kottbusser Tor bekam sie nur schwer in den
Griff. Benjamin Jendro, Pressesprecher der Ge-
werkschaft der Polizei in Berlin (GdP), kennt
die Griinde: ,In Berlin haben wir ein enormes
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Personaldefizit, das die Polizei zur stetigen Pri-
orisierung zwingt. Wir schieben iiber zwei Mil-
lionen Uberstunden vor uns her, haben einen
Sanierungsstau bei Polizeidienststellen von
uber 1,4 Milliarden Euro. Die Palette an Proble-
men lieRRe sich ewig weiterfiihren.” Zu schaffen
mache ihnen aufSerdem die Politik, die mit dem
Beschluss des LADAG (Landesantidiskriminie-
rungsgesetzes) die Polizeiarbeit komplizierter
und biirokratischer gemacht habe.

Wir kimpfen noch immer
mit den Folgen des
jahrelangen Spardiktates.

Ralph Knispel, Jahrgang 1960,
ist Oberstaatsanwalt in Ber-
lin und Vorsitzender der Ver-
einigung Berliner Staatsanwdilte
e.V. (VBS). Knispel ist verheira-
tet und lebt auch privat in der
Hauptstadt.

Foderalismus erschwert
Kriminalitdtsbekdmpfung
Und als wenn das nicht schon genug ware, riis-
ten die Clans und die organisierte Kriminalitat
weiter auf. ,,Ganz grundsatzlich ist Kriminalitat
heute komplexer, technischer, internationaler.

systematische
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Straftater machen aber keinen Halt vor Landes-
grenzen, so dass der sicherheitspolitische Fli-
ckenteppich in Folge der Foderalismusreform
einen Nidhrboden fiir Straftaten bietet. Dem
konnen wir nur mit einer besseren Vernetzung
und Zusammenarbeit der Behorden entgegen-
treten®, so Jendro.

Auf die Frage, ob das ,,System Polizei“ geschei-
tert sei, antwortet er: ,An sich hapert es schon
an der begrifflichen Thematik, weil nicht klar
ist, was das System Polizei sein soll. Wir ha-
ben in unserem Land 16 Landespolizeien und
die Bundesbehorden (BKA, Bundespolizei etc.).
Diese arbeiten unter unterschiedlichen gesetzli-
chen, ausriistungstechnischen und finanziellen
Gegebenheiten und auch unter unterschiedli-
chen politischen Vorgaben bzw. Schwerpunkt-
setzungen.”

Und der Kampf gegen die Clan-Kriminalitdt in
Berlin? Den konne die Polizei alleine sowieso
nicht gewinnen. Dies sei eine gesamtgesell-
schaftliche Problematik, die nur in gemeinsamer
Anstrengung bewiltigt werden konne. Hierzu
bediirfe es auch Anstrengungen in Schulen, Be-
zirken, Finanzamtern oder der Justiz. ,Hinzu
kommt aber vor allem auch der politische Wil-
len und die Riickendeckung beim Kampf gegen
Kriminalitat“, so der Gewerkschafter.

Resilienz der Stadte bleibt Mammutaufgabe
Deutsche Stddte resilienter zu gestalten und sie
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fiir die vielfdltigen Herausforderungen unserer
Zeit zu wappnen, bleibt eine Mammutaufgabe.

Der sicherheitspolitische
Flickenteppich ist ein
Ndhrboden fiir Straftaten.

Benjamin Jendro ist seit 2016
Sprecher der Gewerkschaft der
Polizei in Berlin. Er hat in Pots-
dam Germanistik studiert und
von 2015 bis 2016 als Polizei-
reporter fiir ,Bild“ und ,B.Z.*
gearbeitet.

In dieser Hinsicht sind sich alle Beobachter einig.
Es bedarf des Zusammenwirkens der Manage-
ment-Systeme Organisationaler Resilienz und
einer Vision fiir die kommenden Jahrzehnte. Ob
die Rettung unserer Stadte gelingt? Die Zukunft
wird es zeigen. Vorausgesetzt natiirlich, dass es
eine Zukunft fiir sie gibt. Doch was verstehen wir
eigentlich unter resilienten Stadten?

Christian Kromberg von der Stadt Essen sagt:
,Wir miissen lernen, mit dem Versagen von Sys-
temen besser umzugehen. Das gilt fiir staatliche
Behorden, aber vor allen Dingen auch fiir die
Biirgerinnen und Biirger. Erkennen, analysieren
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und bekdampfen — dieser Dreischritt ist relevant.
Ein Grofsteil der Krisenverantwortung, also der
Resilienz, liegt bei der Bevolkerung selbst. Es
sind immer alle gefragt. Genau das wiirde fiir
mich eine resiliente Stadt ausmachen.”

GdP-Sprecher Benjamin Jendro unterstreicht:
,Grundsitzlich bedarf es von politischer Seite
aber auch aus den Behorden heraus eines Ver-
stindnisses fiir die Notwendigkeit, sich mit
den Fragen von morgen zu beschaftigen. In den
meisten Behorden kommt es nur zur Reaktion
auf Phianomene und dies meist sehr zeitverzo-
gert, weil Entscheidungen getroffen und Gelder
bereitgestellt werden miissen. Es wire wichtiger,
auch proaktiv tatig zu werden und die Bereiche
der Inneren Sicherheit fiir die Zukunft auszu-
richten.”

Oberstaatsanwalt Ralph Knispel fordert: ,Es
braucht eine uneingeschrankt konsequente An-
wendung geltenden Rechts — und das gegeniiber
jeder Person, ungeachtet ihrer Herkunft. Diese
Uberzeugung muss sich in den Kopfen nicht nur
der Amtstréager, sondern auch der Politik, Gesell-
schaft und Medien verfestigen. Dieses Funda-
ments bedarf es ndmlich, um kriminellen Struk-
turen erfolgreich entgegenzutreten.”

Gerd Landsberg vom Stadte- und Gemeindebund
hebt hervor: ,Resiliente Stadte und Gemeinden
zeichnen sich dadurch aus, dass sie fiir Krisen-
und Katastrophenfille ausgeriistet sind, wider-
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standsfihig reagieren und sich entsprechend
nachhaltig anpassen konnen. Damit Kommunen
adaptiv agieren konnen, miissen neben Fragen
der Klimaanpassung viele weitere Handlungs-
felder wie beispielsweise Handel, Mobilitdt, Digi-
talisierung, Energie- und Wasserversorgung so-
wie Demographie mitbedacht werden. Essenziell
sind in diesem Kontext umfassende kommunale
Handlungskompetenzen und eine ausreichende
finanzielle Forderung, um unsere Stadte und Ge-
meinden zukunftsfest gestalten zu konnen.”

“Luca Cordes ist in einem kleinen Dorf
" aufgewachsen. Mit dem Umzug in die
. "Stadt konnte es ihm aber gar nicht

_schnéll genug gehen. Mit 18 Jahren zog

er fur sein Studium nach Bielefeld. Es
folgten Stationen in Hamburg, Diissel-
dorf und Frankfurt. Seit sieben Jahren

- lebt er in Berlin und halt es mit John F.
- 'Kennedy: ,Ich bin ein Berliner!”
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,Dunkel war’s, der Mond schien helle“ -
na, gehoren Sie zu der Generation, die die-
ses Scherzgedicht und seine vielen Strophen
(noch) kennt? Ich habe mich vor kurzem
daran erinnert, als ich meinem Gegeniiber
von einer beruflichen Erfahrung berichtete,
in der grundséatzlich das Gegenteil von dem
gemacht wurde, was angekiindigt war. Ich
konnte etliche Strophen aus meinem Ge-
déchtnis abrufen. Mein Gegeniiber iibrigens
auch.

Der Ursprung des Gedichts ,Dunkel war’s®
ist unbekannt, auch wenn Goethe haufig als
mutmafllicher Autor genannt wird. Belegt ist
das nicht. Es kursieren heute unzdhlige Va-
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Dombee] war's,
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rianten des Gedichts, das von sich gegensei-
tig ausschliefSenden, sich widersprechenden
Begriffen, sogenannte Oxymora, gepragt ist.
Entsprechende ,Phrasen-Dresch-Maschinen®
kann man auch bei Amazon kaufen, muss man
aber nicht. Das wahre Leben hat davon genug
zu bieten.

Handlungswiderspriiche begegnen uns stin-
dig, im Alltag, in der Politik und auch in Or-
ganisationen. Das eine sagen, wahrend man
das Gegenteil dessen tut. Etwa: ,,Wir nehmen
das sehr ernst.“, ,Bei uns stehen die Kunden
im Fokus.“, ,Wir sind super aufgestellt.”, ,Wir
haben eine ausgepridgte Fehlerkultur.”. Mag
sein, dass das in Threr Organisation tatsdchlich

@

Drivney Gffen thehend Levte,

deﬂschd XY Szrridn wekeft,
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aof dor Sondbonk Schlitbsched ief.
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so ist. (*Daumen hoch!) Oft aber haben wir es
eher mit einem sogenannten ,Reality Gap®, mit
einer Realitatsliicke zu tun. Wenn diese Reali-
tatsliicke sehr grofS ist, weil Sagen und Tun
eklatant auseinanderfallen, dann hat das Kon-
sequenzen - auf die Kiindigungsquote zum
Beispiel. Eine Personalerin erzdhlte mir, sie
hatten nach einem langwierigen und kostenin-
tensiven Suchprozess eine neue Fiihrungskraft
eingestellt. Diese sei kurze Zeit spater wieder
gegangen. Die Realitdt habe mit den Verspre-
chungen nichts gemein gehabt. Das sei in ih-
rem Unternehmen leider kein Einzelfall. Dabei
habe man doch so viel ins Employer Branding
investiert. Das Wort Probezeit bekdme eine
ganz neue Bedeutung.

dic mit SEAWRI2 bediches was

G-hl:.mi-" Varfoste”
amm——

Bitter! Vor allem dann, wenn keine Lehren ge-
zogen werden. ,Jammer-, jammerschade®. Eine
Investition in den Abbau von Handlungswi-
derspriichen rentiert sich mehr, als vorne das
Firmenschild zu polieren, wihrend es aus der
Scheunentiir zur Riickseite stinkt. Im Kontext
der Resilienz sind Handlungswiderspriiche auf
Dauer todlich. Zum einen, weil wertvolle Zeit
vergeudet wird, in der man an der Ausgangs-
lage tatsdchlich hatte arbeiten und Chancen
und Potenziale hitte entdecken konnen. Zum
anderen, weil man nicht meinen muss, dass
Stakeholder zu naiv waren, die Reality Gaps
aufzudecken. Ganz im Gegenteil: Sie ziehen
daraus Konsequenzen im Hinblick auf ihr Kauf-
verhalten, ihre Investitionsbereitschaft, ihre

Ecbser Tollen Gber die Stafe

kemmt ein Auto, fahré se pbk.

Duldsamkeit & Co. — oder eben auch auf ihre
Kiindigungsbereitschaft! Handlungswiderspri-
che sind auch darum auf Dauer todlich, weil sich
diese Phrasen in den Organisationen zu verfes-
tigen drohen, Menschen in den Organisationen
mitunter tatsdchlich an die Phrasen glauben
und damit ihre Sensorik fiir Anomalien immer
schwicher wird. Gerade aus den Reality Gaps
erwachsen haufig Krisen. Ich weifs, um es mit
Ally Condie (,Die Flucht®) zu sagen: ,Es wire
viel einfacher, die Welt so darzustellen, wie ich
sie gern hitte, als herausfinden zu miissen, wie
sie wirklich ist.“ Aber... wer wahrhaft an einer
Losung interessiert ist, kommt mit Schaulaufen
nun mal nicht weiter. Hasen, die das versuchen,
sind mitunter bereits tot.
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Jana MeiBBner wollte schon immer
mal einen Hasen illustrieren. Fiir die
.Klowand" gab es nun endlich den
passenden Anlass. Die vielen lllustra-
tionen, die mittlerweile entstanden
sind; hangen in ihrem Biro. Dass dort
eigentlich die Themen Krise und Re-
silienz den Ton angeben, ist fir Dritte
wirklich nicht erkennbar.
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Stadt-Pioniere

Dr. Detlef Kurth ist Professor fiir Stadt-
planung an der TU Kaiserslautern und
hat als Leiter des Expertenbeirats maf-
geblich am ersten Memorandum ,Urbane
Resilienz® des Bundesministeriums des
Innern, Bau und Heimat mitgewirkt. Mit
dem 22316_MAG sprach er iiber die viel-
filtigen Herausforderungen von Staddten,
die Integration von Resilienz in Verwal-
tungen und seine Ideen fiir die Stadt der
Zukunft.

22316_MAG: Herr Kurth, was verstehen Sie
unter urbaner Resilienz und wie lange gibt es
den Begriff schon?

Prof. Dr. Detlef Kurth: Generell gibt es den
Begriff oder das Verstdndnis von Resilienz in

der Stadtentwicklung noch nicht so lange. An
Bedeutung gewonnen hat es mit dem Klima-
wandel und daraus folgenden Uberflutungen
wie ,Katrina“ in New Orleans. Da kam man zu
dem Schluss, angesichts zukiinftig zunehmen-
der Extremwettereignisse resilienter werden zu
wollen. Fiir uns ist in der Debatte fiir das Me-
morandum jedoch wichtig gewesen, nicht nur
widerstandsfihig und robust zu sein, sondern
besser wiederaufzubauen und auch weitere Zie-
le wie Nachhaltigkeit zu verfolgen. Gleichzeitig
wollten wir aber auch die Pravention starken
und schon vorher Stadte so organisieren, dass
sie weniger storanfallig sind. Die drei Dimen-
sionen der urbanen Resilienz lauten deshalb:
Widerstandsfahigkeit in der Krise, Pravention
und Transformation.

Urbane Resilienz ist also mehr als nachhaltige
Stadtentwicklung?

Ja, auf jeden Fall. Das Ziel der nachhaltigen
Stadtentwicklung haben wir seit etwa 20 Jah-
ren. In Deutschland ist es in der sogenannten
»Leipzig-Charta® manifestiert. Auch weiter-
hin sollte unser Oberziel die nachhaltige Ent-
wicklung sein, also okonomisch, oOkologisch,
sozial ausgeglichen und zukunftsgerichtet.
Die Resilienz sehe ich als ein zusitzliches
wichtiges Element, aber nicht anstelle dessen.
Sie gewinnt aber immer mehr an Bedeutung
- nicht nur wegen des Klimawandels, sondern
auch aufgrund von Pandemien, Versorgungs-
krisen und Kriegen wie die Invasion Russlands
in die Ukraine.
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Pandemien, Versorgungskrisen und Kriege
haben Sie eben bereits erwihnt. Vor welchen
anderen Herausforderungen stehen Stddte und
Gemeinden heute noch?

Die grofdte Herausforderung ist der Klimawan-
del. Zum einen bedeutet das Klimaschutz, also
weniger Energie verbrauchen und CO2-freier
werden. Zum anderen aber auch Anpassung an
Extremwetter und Uberhitzung. Weiterhin liegt
eine grofSe Herausforderung im demografischen
Wandel. In unserer Gesellschaft findet eine mas-
sive Uberalterung statt und es gibt zu wenige
junge Menschen. Das macht sich jetzt schon
bemerkbar, spatestens aber dann, wenn die Ba-
byboomer-Generation in Rente geht. Um damit
verbunden das Problem des Fachkraftemangels
zu 16sen, brauchen wir Migration und Integra-
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Extremwetter, Pandemien, Migration,
Angriffe auf kritische Infrastrukturen,
Versorgungskrisen, demographischer
Wandel - Stdidte miissen zahlreiche
fundamentale Herausforderungen
gleichzeitig bewidiltigen. Rotterdam ist
eine der Stddte, die beim Thema Re-
silienz als Vorbild gilt — insbesondere
zum Thema Hochwasserschutz.

tion — eine weitere Herausforderung der Stad-
te. Ein ganz wichtiger Punkt ist dann natiirlich
auch der Wandel des Handels. Der Einzelhandel
in Innenstddten hat mit dem Online-Handel
zu kampfen. Digitalisierung ist aber eine riesi-
ge Herausforderung in allen Lebensbereichen.
Mobilitat ist ebenfalls ein grofSes Thema. Wir
miissen wegkommen von den Verbrenner-Moto-
ren. Zugleich miissen wir aber auch versuchen,
generell weniger Autos in den Stadten zu haben
und den 6ffentlichen Nahverkehr zu starken. Ein
Hauptthema der Zukunft wird zudem die kriti-
sche Infrastruktur. Wir merken jetzt am Beispiel
der Deutschen Bahn, dass wir gegen Angriffe
auf unsere Infrastruktur nicht gut aufgestellt
und geschiitzt sind. Da haben wir einen riesigen
Nachholbedarf in Deutschland. Anschldge auf
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die kritische Infrastruktur konnen unsere Stidte
tatsdchlich lahmlegen.

Zu tun gibt es also genug. Wie Idisst sich Resi-
lienz in den Alltag der Verwaltungen, Behorden
und Rathdiuser integrieren und wer hat in einer
solchen Konstellation den Hut auf?

Resilienz muss in alle stddtischen Planungs-
prozesse integriert werden. Wenn ein neues
Wohngebiet ausgewiesen oder ein neues Fluss-
bett angelegt wird, miissen diese MafSnahmen
unter Risikofaktoren abgeschatzt werden. Dazu
gehoren sogenannte Vulnerabilititen (Verletz-
lichkeiten). Das ist ein Planungsprozess, der vie-
le Jahre andauern wird. Es braucht aber auch ein
Risikobewusstsein, dass es bislang in deutschen
Verwaltungen und auch in der Bevolkerung nicht
gab. Vorwerfen kann man das den Menschen nur
begrenzt, denn wir hatten ja nur sehr selten Ka-
tastrophen. Jetzt haben wir aber immer mehr
Systemprobleme und hinken den aktuellen Ent-
wicklungen im internationalen Vergleich etwas
hinterher. Es hangt letztlich von jedem Stadt-
rat, von jedem Biirgermeister ab, wie schnell er
reagiert. Aber auch von den Bundeslandern und
der Frage, ob sie das forcieren und eine koordi-
nierende Aufgabe wahrnehmen. Auch muss es
mehr Abstimmung zwischen den Kommunen ge-
ben. Das ist in Deutschland ein grofses Problem.
Einer Flutwelle wie der im Ahrtal ist es vollig
egal, ob eine Stadtgrenze kommt und ein anderer
Biirgermeister zustdndig ist.

Einer Flutwelle
wie der im Ahrtal ist es
vollig egal, ob eine
Stadtgrenze kommt.

Wie hoch ist der finanzielle Aufwand fiir Stddte
und Kommunen?

Wir brauchen sogenannte Risikoanalysen in
jeder Kommune und fiir jeden Bereich. Das kos-
tet zunachst Geld. Teilweise liegen diese aber
sogar schon vor. Es gibt auch Forderprogram-
me, die vielleicht ausgedehnt werden sollten.
Generell sagen wir: Fiir langfristige Planungen
und Analysen sollte etwas mehr Geld ausgege-
ben werden, denn dadurch verringern sich die
Schiden um ein Vielfaches und es wird wieder-
um Geld gespart. Dieses Bewusstsein haben wir
aber noch nicht in den Kopfen der Politiker, weil
die natiirlich nur in einem Zeitabschnitt von vier
Jahren denken.

Welche Stdidte wiirden Sie als Vorreiter der ur-
banen Resilienz bezeichnen?

Auf Deutschland bezogen ist das schwierig,
denn der Begriff ist hier ja noch relativ neu. Das
heifst, man findet bereits einzelne Stidte, die
insbesondere bei der Klimaanpassung sehr weit
sind. Im Hinblick auf den Klimawandel sind Frei-
burg und Karlsruhe zum Beispiel sehr gut aufge-
stellt. Stddte, die sowieso extreme Hitze haben,
besitzen schon seit Jahren sehr gute Strategien
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und schaffen es jetzt auch, diese um Resilienz
zu erweitern. Europaweit nennen wir immer
Rotterdam oder generell die Niederlande als
Beispiel. Dort gab es schon immer eine Uberflu-
tungsgefahr und mittlerweile besteht eine sehr
gute Planung, die auch wassersensibel ist. Wien
hat schon seit Jahrzehnten gute Stadtentwick-
lungskonzepte. Seit kurzem hat Wien zudem
ein Smart-City-Konzept, das Nachhaltigkeit,
Resilienz, Klimawandel und Krisenvorsorge be-
inhaltet.

Wie grofs ist ganz generell die Bereitschaft von
Stddteverantwortlichen, in urbane Resilienz zu
investieren?

Das Bundesministerium fiir Bauen und
Wohnen erwartet in Zukunft von jeder Stadt,
insbesondere wenn sie Gelder aus der Stad-
tebauforderung bekommen mdochte, Resilienz-
Konzepte aufzunehmen. Noch ist das eher eine
Empfehlung und auch detaillierte Methoden
gibt es noch nicht. Da sind wir wieder sehr lang-
sam in Deutschland, aber das wird kommen.

Vulkanausbriiche, Erdbeben, Uberflutungen,
Hurrikans oder Kriege — wiirden Sie sagen,
dass andere Stddte in der Welt im Vergleich zu
deutschen Stddten resilienter sind, weil sie ler-
nen mussten, mit hoheren Risiken umzugehen
und schwierigere Zeiten zu durchstehen?

Ja, auf jeden Fall. In anderen Léndern gibt es
ein viel starkeres Bewusstsein fiir Katastrophen

Prof. Dr. Detlef Kurth ist eingetragener
Stadtplaner in der Architektenkammer Ba-
den-Wiirttemberg und Mitglied in der Ver-
einigung fiir Stadt-, Regional- und Landes-
planung und der Deutschen Akademie fiir
Stadtebau und Landesplanung. Er hat 1992
ein Diplom fiir Stadt- und Regionalplanung
an der TU Berlin erworben. Seit 2017 hat
Kurth die Professur am Lehrstuhl Stadtpla-
nung an der TU Kaiserslautern im Fachbe-
reich Raum- und Umweltplanung. Als Leiter
des Expertenbeirats hat er das Memoran-
dum ,Urbane Resilienz - Wege zur robus-
ten, adaptiven und zukunftsfahigen Stadt®
fiir das Bundesministerium des Innern, fiir
Bau und Heimat mafSgeblich mitentwickelt.
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und Vorsorge. Es gibt bessere Notfallplane und
vielleicht auch mehr Ehrfurcht vor Naturereig-
nissen. Die Ressourcen sind zwar oft geringer,
aber das bedeutet nicht, dass sie das schlechter
machen. In anderen Landern gab es auch ohne
den Klimawandel schon immer Fluten und Hur-
rikans und somit auch ein stdrkeres Bewusst-
sein. Letztlich muss jedes Staatssystem {iberle-
gen, wie es damit umgeht. Ein entscheidender
Punkt ist wirklich das Risikobewusstsein. In
Deutschland merken wir ja jetzt auch gerade,
dass es nicht selbstverstandlich ist, dass der
Strom immer fliefSt.

Die Biirger selbst
missen mitgenommen,
aufgekldrt und
eingebunden werden.

Apropos Risiken: Sie plidieren fiir ein integ-
riertes Risiko- und Krisenmanagement. Was
verstehen Sie darunter?

Zum einen verstehe ich darunter, gute Ana-
lysen zu machen und eine gute Datenbasis zu
haben, um verletzliche Bereiche fiir Bewohner
frithzeitig zu identifizieren. Bei der Auswei-
sung von neuen Siedlungen muss dann darauf
reagiert werden. Zum anderen heif$t das, Vor-
bereitungen zu treffen und Reserven zu haben
fiir den Fall, dass die Krise eintritt. Es bedeutet
aber auch, bestehende Infrastruktur und Sied-
lungsstrukturen zu verdndern. Sie kleinteiliger
zu machen, umzubauen und Stadterneuerung
zu betreiben.

Eine resiliente Stadt fufst mafSgeblich auch auf
einer miindigen und handlungsfiihigen Gesell-
schaft. Dazu zihlen die Zivilgesellschaft, die
Wirtschaft, die Wissenschaft, die Politik, die
Kirchen, die Sportvereine und vieles mehr. Wie
kann diese Mammutaufgabe gelingen und wer
sollte verantwortlich sein?

Hier hat der Baustadtrat oder der Planungs-
dezernent die Verantwortung. Es ist aber im
Grunde eine interdisziplindre Aufgabe, bei der
natiirlich auch der Landschaftsplaner, der Ver-
kehrsplaner und viele weitere Experten beteiligt
sein miissen. Am Ende natiirlich auch der Biir-
germeister. Die Biirger selbst miissen mitge-
nommen, aufgeklart und eingebunden werden.

Die Biirger sind ein gutes Stichwort. Wer sollte
einen solchen Verdnderungsprozess kommuni-
kativ und im Dialog mit den Biirgern begleiten?

Seit 20 Jahren haben wir Quartiersmanager
in der Stadterneuerung in Deutschland. Hier ist
nur das Problem, dass diese ausschliefSlich in Ge-
bieten eingesetzt werden, die als Erneuerungs-
schwerpunkte gelten — und das nur fiir ungefahr
zehn Jahre. Energieberater und Klimamanager
gibt es auf Stadtebene ebenfalls. Dieses System
sollte man ausbauen. Die Idee ist aber auch, dass
Nachbarschaftszentren entstehen und vielleicht
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mit nur einer kleinen Unterstiitzung der Kom-
mune arbeiten. Hier konnen die sozialen Medien
natiirlich sehr hilfreich sein. Was aber fehlt, ist
eine unabhédngige Quartiers-Plattform, iiber die
man sich vernetzen kann. An dieser Stelle ist si-
cher noch viel Optimierungsbedarf vorhanden.

Braucht es zukiinftig auch Resilienz-Manager
in Stdidten?

Wir brauchen mindestens eine Art Stabsstelle
Resilienz bei den Biirgermeistern und den Stadt-
planungsamtern. Diese fehlen bislang. Es hdngt
von der GrofSe der Stadt ab, wie grofS eine solche
Stabsstelle letztendlich ist. Tatsdchlich brau-
chen wir aber in allen Stddten und vor allem in
den Risikogebieten einen Resilienz-Manager. Ob
das der Klimamanager ist, der sich fortbildet,
oder jemand neues, bleibt abzuwarten. Das Be-
wusstsein sollte aber da sein.

Wie sieht fiir Sie personlich die perfekte und re-
siliente Stadt der Zukunft aus?

Dazu muss ich natiirlich sagen, dass es die
perfekte Stadt nicht geben wird. Fiir mich per-
sonlich ist die perfekte Stadt eine kompakte und
dichte Stadt der kurzen Wege und der Nutzungs-
mischung. Viele haben aufgrund des Klimawan-
dels und der Resilienz gedacht, dass wir wieder
entdichten und mehr in die Flache gehen miis-
sen. Stichwort: Einfamilienhaus. Dazu sage ich
nein. Das Einfamilienhaus ist eigentlich nicht
resilient. Wir wollen weiter bewusst kompakt
sein und auch eine entsprechende Infrastruktur
haben. Aber diese kompakte Stadt muss griiner
werden, mehr Wasserthemen beriicksichtigen
und sie muss in Zukunft mehr multiple Nut-
zung ermoglichen. Zudem muss sie ein Ort des
sozialen Ausgleichs sein. Das Thema des Risiko-
bewusstseins und der Nachbarschaft ist zudem
sehr wichtig. Man darf ja auch nicht vergessen,
dass die gemischte, kleinteilige, europdische
Stadt schon viele Jahrhunderte {iberlebt hat.
Deshalb miissen wir auch kein komplett neues
Modell auflegen, aber es gibt einen hohen Bedarf
an Anpassungen.

Luca Cordes mdéchte noch viele Stadte
© . auf der ganzen Welt bereisen.
* Wien-stand schon vor dem Gesprach
" mitProf. Dr. Detlef Kurth auf seiner
Liste. Ehrlicherweise aber nicht wegen
des neuen 'Smart-City-Konzepts,
" sondern wegen der traditionellen
Kaffeehaus-Kultur in Osterreichs
Hauptstadt.
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Biirgerbeteiligung ist in Bochum kein Lip-
penbekenntnis, sondern ein scharfes Ins-
trument, um die Menschen der Ruhrge-
biets-Grof8stadt mitzunehmen. Seit 2017
veranstaltet die Stadtverwaltung Biirger-
konferenzen zu Bochumer Zukunftsthe-
men. Die regelmifSig stattfindenden Kon-
ferenzen gibt es, um die Stadt resilienter
zu machen.

Bochum nutzte das Instrument der Biir-
gerbeteiligung bereits frith, und der Erfolg
gibt ihr Recht. Die Riickmeldungen der Biir-
ger:innen sind positiv, nicht zuletzt, weil

BEST PRACTICE

Best Practice: Stadt Bochum

».Burgerbeteiligung macht
unsere Stadt resilienter”

sie kein Lippenbekenntnis sind, sondern die
Ergebnisse wirklich gepriift und — sofern rea-
listisch — umgesetzt werden. Die Meinungen
der Stadtgesellschaft werden diskutiert und
weiterentwickelt, die Menschen werden in Pla-
nungsprozesse mitgenommen, Konflikte wer-
den im Vorfeld ausgehandelt und bestenfalls
entscharft. Die Biirgerbeteiligungen dienen der
Akzeptanz und somit auch dem Gelingen von
Stadt(um)bau-Projekten und, wie die Stadtver-
waltung Bochum sagt, ,der Festigung des Ver-
hiltnisses zwischen Biirger:innen und Stadt.”
Die Erfahrung der Stadtverwaltung ist positiv.

Mit dem Format , Burgerkonferenz”
gestalten wir gemeinsam Bochums Zukunft!

,Biirgerbeteiligung heifst fiir uns nicht nur
diejenigen zu horen, die sowieso laut sind,
sondern auch die, die oft iiberhort werden.
Wir wollen ein moglichst direktes und re-
prasentatives Abbild der Gesellschaft und
laden deshalb 372 zufillig ausgewadhlte Biir-
gerinnen und Biirger — einen pro tausend
Einwohner — einmal im Jahr ein, quer durch
Alter, Geschlecht, Herkunft und Stadtbezirk.
Gemeinsam wollen wir Bochums Zukunft
gestalten und diskutieren jeweils einen Tag
lang viele gute Ideen und Anregungen. Der
Austausch festigt das Verhaltnis zwischen
den Biirger:innen und der Stadt. Die Er-
kenntnisse und Erfahrungen ermutigen uns,
den eingeschlagenen Weg sowohl mit der
Bochum Strategie, als auch mit dem Format
Biirgerkonferenz in Zukunft weiterzugehen.”

Thomas Eiskirch,
Oberbiirgermeister der Stadt Bochum

Biirgerkonferenzen gelten in Bochum dann
als gelungen, wenn ,wir auf Augenhohe mit
den Biirgerinnen und Biirgern iiber Ideen
und Vorschldge diskutieren und Feedbacks
geben®.

Neue Markthalle, Entwicklung des OPNY,
Ausbau des Radwegenetzes, Lebens- und
Verweilqualitit in den Quartieren, Griinfld-
chenplanung, Ausstattung und Qualitdt der
Kinderbetreuung: Welche konkreten Projekte

Bochumer Biirgerinnen LT
[=]: gk [=]
I i

und Biirger gemeinsam i
mit der Stadtverwaltung 'IT ‘l'

im Kontext der Biirger-
beteiligung angestofSen
haben, lesen Sie hier:
www.22316mag.de

~"Nicole Jakobs wohnt am Rand der
- 'Bochumer Innenstadt und lauft fur
jede Kleinigkeit in die City. Fast immer
~ ist ein schneller Kaffee drin, denn
sie findet die Stadt jetzt schon echt
gemutlich und kommunikativ.
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Die Resilienz-Forschung liefert vor allem
Hinweise darauf, was Organisationen ha-
ben miissen, um resilient zu sein. Sie erklart
kaum, wie Resilienz in Organisationen tat-
sdchlich funktioniert und wie sie entwickelt
beziehungsweise geférdert werden kann.
Fokussiert man ein fahigkeitsbasiertes Resi-
lienz-Modell, kann die Entwicklung und For-
derung der Resilienz grundsitzlich an den
Resilienz-Fihigkeiten und -Praktiken, aber
auch an den Resilienz-Ressourcen ansetzen.

Unternehmen sind heutzutage hdufig mit un-
erwarteten Ereignissen konfrontiert, die die
Existenz der Organisation bedrohen konnen.
Das zeigen Krisen wie die Covid-19-Pandemie,
der Krieg in der Ukraine und die Naturkatastro-
phen der letzten Jahre eindriicklich. Schitzun-
gen gehen davon aus, dass ohne entsprechende
Vorbereitungen bis zu 40 Prozent der betroffe-
nen Unternehmen innerhalb von wenigen Jah-
re nach einem schwerwiegenden Ereignis vom
Markt verschwinden (Cocchiara, 2009). Aus
diesem Grund miissen Unternehmen Fahigkei-
ten entwickeln, die ihnen dabei helfen, effektiv
mit solchen Situationen umzugehen, um lang-
fristig am Markt bestehen zu konnen. In der
Literatur wird dieses Phdnomen als Resilienz
bezeichnet.

Der Resilienzbegriff hat seine Urspriinge in
der Materialwissenschaft, der Psychologie und
der Okologie und verweist generell darauf, wie
gut ein System Storungen aushalten und wie
schnell es nach einer Storung in den Ausgangs-
zustand zurilickkehren kann. Abhangig vom
betrachteten System hat Resilienz jedoch ganz
unterschiedliche Bedeutungen. So kann sich
Resilienz auf Individuen, Regionen und Stidte,
sozio-0kologische Systeme oder Netzwerke be-
ziehen. Im Fokus dieses Beitrags steht die Resi-
lienz von Organisationen.

Obwohl in der Literatur kein einheitliches Ver-
standnis zum Begriff der Organisationalen Re-
silienz vorliegt, lassen sich grundsitzlich drei
unterschiedliche Perspektiven unterscheiden.
Urspriinglich wurde Resilienz vor allem als die
Fahigkeit eines Unternehmens beschrieben,
schwierige Situationen zu iiberstehen und an-
schliefSend in den Ausgangszustand zuriickzu-
kehren. Resilienz wurde folglich als eine Art von
Resistenz verstanden. Neuere Ansdtze gehen
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einen Schritt weiter und beschreiben Resilienz
als eine Fahigkeit zur Weiterentwicklung be-
ziehungsweise die Fahigkeit zur Ausnutzung
und Kreation neuer Moglichkeiten. Hier ist
Resilienz eher als eine Art der Anpassung oder
Transformation zu verstehen. Dariiber hinaus
gibt es Ansétze, die auch die Fahigkeit zur An-
tizipation als Teil der Resilienz beschreiben.

Folgt man jiingsten Entwicklungen in der Lite-
ratur und kombiniert diese Perspektiven, kann
Organisationale Resilienz definiert werden als
die ,Fahigkeit, kritische Situationen zu antizi-
pieren, effektiv mit ihnen umzugehen und aus
ihnen zu lernen, um gestarkt daraus hervorzu-
gehen” (Duchek, 2020).

Die bisherige
Forschung erkldrt
kaum, wie Resilienz in
Organisationen tatsdchlich
funktioniert und wie sie
entwickelt bzw. geférdert
werden kann.

In der Literatur werden diverse Einflussfak-
toren auf die Resilienz von Organisationen
beschrieben. Einige Arbeiten fokussieren auf
resilienzforderliche Eigenschaften des Unter-
nehmens wie Redundanz, Einfallsreichtum,
Robustheit und Schnelligkeit. Andere beschrei-
ben verschiedene Verhaltensweisen als poten-
zielle Quellen von Resilienz. Zum Beispiel be-
nennt Weick (1993) vier Verhaltensweisen, die
resiliente von nicht-resilienten Organisationen
unterscheiden: Improvisation und Bricolage,
ein virtuelles Rollensystem, die Weisheit des
Zweifels und respektvolle Interaktion. Bricola-
ge meint dabei die Fahigkeit, auch in Stresssi-
tuationen improvisieren und kreative Problem-
losungen entwickeln zu konnen. Ein virtuelles
Rollensystem ermoglicht es den Mitgliedern
einer Organisation, die Rolle des jeweils ande-
ren zu iibernehmen und somit Ausfalle zu kom-
pensieren. Die Weisheit des Zweifels (,,attitude
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of wisdom®) meint die Fahigkeit, Bekanntes zu
hinterfragen, die eigenen Grenzen zu kennen
und nach neuen Informationen zu suchen. Und
respektvolle Interaktion hilft dabei, einem be-
drohlichen Ereignis gemeinsam einen Sinn zu-
zuschreiben.

Resilienz-Prozess und Resilienz-Fahigkeiten
Die bisherige Forschung liefert damit vor allem
Hinweise darauf, was Organisationen haben
miissen, um resilient zu sein. Sie erklart aber
kaum, wie Resilienz in Organisationen tat-
sdchlich funktioniert und wie sie entwickelt
beziehungsweise gefordert werden kann. Ein
Fokus auf den Resilienz-Prozess kann dabei
helfen, ein besseres Verstandnis des tatsédchli-
chen Verhaltens resilienter Organisationen zu
erlangen (Duchek, 2020).

Grundsatzlich konnen drei Phasen des Resi-
lienz-Prozesses unterschieden werden: die
Phase der Antizipation, die Phase des Krisen-
umgangs und die Phase der Anpassung (oder
auch: vor, wihrend und nach der Krise). Diesen
Phasen unterliegen verschiedene Resilienz-Fa-
higkeiten, die zur erfolgreichen Bewiltigung
der drei Phasen notwendig sind.

e Fahigkeiten der Antizipationsphase umfassen
die kontinuierliche Beobachtung der Umwelt,
die friihzeitige Identifikation kritischer Ereig-
nisse und die Vorbereitung auf eben diese.

 Fahigkeiten des Krisenumgangs meinen zu-
ndchst einmal die Akzeptanz kritischer Situa-
tionen, um im nachsten Schritt Losungen fiir
das Problem entwickeln und diese implemen-
tieren zu konnen.

« Fahigkeiten der Anpassung beziehen sich vor
allem auf die Reflexion und das Lernen aus Er-
fahrung, wodurch die Wissensbasis des Unter-
nehmens vergrofSert wird und somit wiederum
eine verbesserte Antizipation kritischer Ereig-
nisse moglich wird.

All diese Fahigkeiten sind Prozessfihigkeiten,
d.h. sie entstehen im Prozess des Umgangs mit
kritischen Situationen. Gelingt es dem Unter-
nehmen, eine Krise erfolgreich zu bewaltigen,
legt es damit den Grundstein fiir einen noch
effektiveren Umgang mit zukiinftigen Krisen.
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Forderung organisationaler Resilienz
Aufbauend auf diesem fahigkeitenbasierten Re-
silienzmodell lassen sich erfolgreiche Praktiken
im Umgang mit Krisen entwickeln. Laut einer
Studie der Unternehmensberatung Roland Ber-
ger Strategy Consultants sind circa 60 Prozent
der Krisenfdlle bereits drei Jahre vor dem Ein-
treten der eigentlichen Erfolgskrise erkennbar
(Moldenhauer, 2004, S. 15).

60 %

der Krisenfdlle sind bereits
drei Jahre vor dem Eintreten
der eigentlichen Erfolgskrise
erkennbar.

Umso wichtiger sind Praktiken der Krisen-
wahrnehmung, wie das ,Issue Management®
bei dem sich das Unternehmen systematisch
mit den Anliegen seiner Umwelt auseinander-
setzt, um in der Offentlichkeit aufkommende
Themen friihzeitig zu erkennen und darauf zu
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reagieren. Zur Vorbereitung auf Krisen eignen
sich sodann Kriseniibungen, -simulationen und
-trainings, insbesondere auch Medientrainings
fir Fiihrungskriafte. Wiahrend der Krise spielt
die Kommunikation eine wichtige Rolle, nicht
nur intern, um schnell Losungen fiir die Krise zu
entwickeln, sondern auch Externen gegeniiber,
um Schaden zu begrenzen. Nach der Krise sind
es vor allem Reflexions- und Lernpraktiken, die
dem Unternehmen dabei helfen, sich zu erholen
oder gar gestdrkt aus der Krise hervorzugehen.

Um diese Resilienz-Praktiken auszubilden und
erfolgreich zum Einsatz zu bringen, bendti-
gen Unternehmen verschiedene Resilienz-Res-
sourcen. So sind personelle und finanzielle
Ressourcen notwendig, um sich gut auf Krisen
vorbereiten zu konnen. Sozialkapital — im Sin-
ne positiver sozialer Beziehungen im Unterneh-
men - fordert die Informationsweitergabe, den
Ressourcenaustausch und funktionsiibergrei-
fende Kollaboration und dient damit vor allem
dem Krisenumgang. Organische Strukturen, das
heifst Dezentralisation, Selbstorganisation und
Partizipation, begiinstigen Wandelprozesse und
haben somit einen positiven Einfluss auf die An-
passung nach einer Krise. Grundsatzlich kann
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Stephanie Duchek

(Dr. rer. pol.)

Stephanie Duchek ist Senior Researcher am Fraunho-
fer Center for Responsible Research and Innovation
(CeRRI) in Berlin. Thre Forschungsschwerpunkte lie-
gen in den Bereichen Innovation, organisationaler
Wandel und Transformation. Seit mehr als 10 Jahren
forscht sie zum Thema Resilienz von und in Organi-
sationen. Sie ist ausgebildeter Resilienzcoach und
auch als Dozentin und Trainerin im Bereich Resilienz
tatig. Nach ihrer Ausbildung zur Bankkauffrau stu-

dierte sie BWL an der Friedrich-Schiller-Universitat
Jena und promovierte an der Freien Universitit
Berlin im Bereich Innovationsmanagement.

Sie arbeitete als Juniorprofessorin fiir Stra-
tegisches Management an der Tech-
nischen Universitdit Dresden
und als Gastprofessorin an
der Brandenburgischen

Technischen Universitit

Cottbus-Senftenberg.

die Resilienz-Forderung somit an den Resilienz-
Fahigkeiten und -Praktiken, aber auch an den
Resilienz-Ressourcen ansetzen.

Um Resilienz-Praktiken
auszubilden und erfolgreich
zum E€insatz zu bringen,
benétigen Unternehmen
Resilienz-Ressourcen.

Ausblick

Der Beitrag hat gezeigt, dass die Betrachtung
von Resilienz-Prozess und Resilienz-Fahigkei-
ten als Basis fiir ein erfolgreiches Management
organisationaler Resilienz dienen kann. Wenn
organisationale Resilienz ganzheitlich gefor-
dert werden soll, reicht es jedoch nicht, sich auf
die Ebene der Organisation zu beschranken; es
miissen auch die Ebene des Individuums und des
Teams beachtet werden. Denn nur eine Organi-
sation mit resilienten Individuen und resilienten
Teams kann selbst resilient sein.
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Best Practice Kultur Ruhr GmbH

Leitbild-Entwicklung
im Kontext der
Resilienz-Starkung

Die Kultur Ruhr GmbH wurde vor iiber 20
Jahren auf Anregung der Internationalen Bau-
ausstellung Emscher Park (1989-1999) mit dem
Ziel gegriindet, ein internationales Kultur-
festival zu etablieren, das die Industriedenk-
maler des Ruhrgebiets bespielt. In ihrem Ge-
sellschaftsvertrag heifst es: ,Gegenstand des
Unternehmens ist die Planung, Vorbereitung
und Durchfiihrung von kulturellen Projekten
im gesamten Ruhrgebiet. Alle Projekte haben
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UNSER HERZ
DIE KUNS

Leitbilder sind die
Fundamente der Resilienz.
Sie definieren, wozu es eine Organisation
gibt und welchen Unterschied sie in der Welt
macht (Vision). Sie beschreiben, wie eine
Organisation ihre Vision umsetzt und was
der Kern dessen ist, was die Menschen in
der Organisation tagtiglich tun (Mission).
Leitbilder beschreiben auch, wie Menschen
zusammenarbeiten - intern miteinander
sowie extern mit ihren Stakeholdern - und
welchen Charakter eine Organisation hat
(Leitsitze und Werte).

regionalen Charakter mit dem Ziel einer na-
tionalen bzw. internationalen Ausstrahlung
und dienen ausschliefSlich der Forderung von
Kunst und Kultur als Beitrag zur kulturellen,
okonomischen, sozialen und 6kologischen Er-
neuerung bzw. Weiterentwicklung des Ruhr-
gebiets.”

Mit ihrem Programmangebot leistet die Kultur
Ruhr einen wertvollen Beitrag im Kontext des
industriellen Strukturwandels. Ob Werkshallen
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Im Kontext der Starkung ihrer Resilienz hat
die Kultur Ruhr GmbH aus Bochum in 2022
einen solchen -Leitbild-Prozess gestartet.
Das Leitbild der Kultur Ruhr beantwortet al-
lerdings nicht allein die Fragen zur Vision,
Mission und zu den Leitsidtzen und Werten
der Kultur-Organisation. Das Best Practice
»Resilienzfordernde Leitbild-Erstellung der
Kultur Ruhr” gibt Antworten auf die Frage,
warum die Kultur Ruhr in ihrem Leitbild
insbesondere auch spezifische resilienz-
starkende Erfolgsfaktoren und Strukturen
fokussiert und schon den Leitbild-Entwick-
lungsprozess in diesem Sinne gestaltet.

der ehemaligen Kohle-, Eisen- und Stahlin-
dustrie, kulturell nicht konnotierte Orte oder
offentliche Rdume - die Kulturorganisation
ermoglicht regionalen, nationalen und interna-
tionalen Kiinstler:innen und Kulturschaffen-
den die Produktion von innovativen Projekten
jenseits klassischer Kunst- und Kulturstatten.
Die temporaren Biihnen in der Ruhrmetropole
werden zu Moglichkeits-, Experimentier-, Iden-
tifikations- und Diskussionsrdaumen — letztere
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mitunter auch gewollt kontrovers, denn Kunst
und Kultur darf sich hier kritisch mit gesell-
schaftlichen Belangen auseinandersetzen. Die
Einzigartigkeit der bespielten Rdume und die
Raumbezogenheit der Werke in Kombination
mit zeitgendssischer und sparteniibergreifen-
der Kunst und Kultur erzielen regelméafSig na-
tionale und internationale Strahlkraft.

Aufgrund ihrer Struktur ist die Kultur Ruhr ei-
nem steten Wandel ausgesetzt: So wechselt die

BEST PRACTICE

kiinstlerische Leitung der Ruhrtriennale, der
grofSten der vier Sdulen, alle drei Jahre. Damit
geht eine hohe Fluktuation sowohl beim kiinst-
lerischen als auch teilweise beim administrati-
ven Personal einher. Die Teamzusammenset-
zung erneuert sich somit standig und erfordert
daher eine verldssliche Grundstruktur, welche
die Verdnderung gut auffangen und begleiten
kann. Unter anderem aus diesem Grund schlug
das Team der Kultur Ruhr vor, den Unterneh-
menszweck im Rahmen eines Leitbild-Entwick-
lungsprozesses unter Mitwirkung aller kiinst-
lerischen Sparten und Abteilungen zu scharfen
und auszuformulieren. Dieses Anliegen wurde
von den Geschiftsfiihrerinnen Barbara Frey
und Dr. Vera Battis-Reese als wichtiger Impuls
wahrgenommen und unterstiitzt. Gemeinsam
wurde beschlossen, eine zukunftsgerichtete
Orientierung nach innen und aufSen zu entwi-
ckeln: Wofiir steht die Kultur Ruhr, was ist ihre
Aufgabe, wo sind ihr Grenzen gesetzt, wie will
die Kulturorganisation stetem Wandel begeg-
nen, auf welcher Basis und in welchen Struk-
turen erfolgt eine zukunftsgerichtete Zusam-
menarbeit?

Ziele der Leitbild-Entwicklung

Mit der Leitbild-Entwicklung investiert die
Kultur Ruhr in die Starkung ihrer Resilienz und
damit in ihre Zukunftsfahigkeit und Langle-
bigkeit. Das Leitbild soll den Mitarbeiter:innen
der Kultur Ruhr Orientierung geben und ein
Leitfaden des Miteinanders in der Organisa-
tion und im Umgang mit Herausforderungen
und Problemen aller Art — sowohl internen als
auch externen - sein. Es beantwortet damit
nicht allein die Fragen zur Vision, Mission und
zu den Leitsdtzen und Werten der Kultur-Or-
ganisation. Das Leitbild verfolgt auch das Ziel,
die Stabilitdt und Konstanz der Organisation
zu stdarken, relevante gesellschaftliche Themen
wahrzunehmen und mit ihnen umzugehen und
die Organisation resilienter und damit krisen-
fester und zukunftsfahiger auszugestalten.
Inhaltlich fokussiert es darum gezielt resili-
enzfordernde Elemente, und auch der Prozess
selbst ist bereits im Sinne der Starkung der
organisationalen Resilienz gestaltet. Der Leit-
bild-Prozess der Kultur Ruhr trdgt damit der
Erkenntnis Rechnung, dass es spezifische Er-
folgsfaktoren und strukturelle Rahmenbedin-
gungen der Zusammenarbeit gibt, die die orga-
nisationale Resilienz stirker fordern als andere
und dass es darauf ankommt, Leitbilder nicht
nur auszuhdngen, sondern auch zu leben.

Ausgangslage und Vorbereitungen

,Fur uns war klar, dass wir einen partizipati-
ven Leitbild-Prozess umsetzen mochten,” sagt
die Projektverantwortliche der Kultur Rubhr,
Franca Lohmann. ,Nicht nur aus Griinden der
Akzeptanz unter den Kolleg:innen, sondern vor
allem deshalb, weil wir die unterschiedlichen
Perspektiven auf relevante Fragestellungen
horen und einfliefSen lassen wollen. Die Per-
spektiven sind fiir uns sehr wertvoll. Sie sind
nicht alle deckungsgleich. Manche Kontroverse
und Diskussion lernen wir daher auszuhalten®,
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so Lohmann. ,Spannend ist aber auch das Ent-
decken von Gemeinsamkeiten!“ Die Marke-
tingleiterin der Kulturorganisation plante und
organisierte 2022 die Workshop-Serie zur Leit-
bild-Entwicklung, die pandemiebedingt primar
online umgesetzt wurde.

In Vorbereitung auf den Entwicklungsprozess
wurden reale und digitale Rdume zur Kollabo-
ration geschaffen und das Team auf freiwilli-
ger Basis zusammengestellt. Ein Erfolgsfaktor
der Teambesetzung ist seine Vielfadltigkeit und
Diversitdt. Eine Zusammenarbeit iliber Hier-
archien, Abteilungen und insbesondere {iiber
die Sparten der Kultur Ruhr hinweg klingt
selbstverstandlich. Im Arbeitsalltag ist das
aufgaben- und strukturbedingt nicht immer
moglich. Man muss wissen: Das kiinstlerische
Team der jeweiligen Saulen kreiert fiir ver-
schiedene Spielorte im Ruhrgebiet Kunst auf
hochstem Niveau. Die Programme greifen mit-
unter gesellschaftliche Themen auf, die einen
Diskurs auch provozierend und polarisierend
vorantreiben. Das Team plant diese kiinstle-
rischen Projekte und gestaltet sie inhaltlich -
in Zusammenarbeit mit lokalen, regionalen,

Kultur Ruhr GmbH
aus Bochum

Insgesamt besteht das Non-Profit-Unter-
nehmen Kultur Ruhr derzeit aus vier eigen-
stindigen Programmsdulen: der Ruhr-
triennale — das internationale jahrliche
Festival der Kiinste, dem Chorwerk Ruhr,
einem der bedeutendsten Kammerchore
Deutschlands, der Tanzlandschaft Ruhr,
welche mit PACT Zollverein ein Zentrum
fiir darstellende Kunst mit dem Schwer-
punkt Tanz darstellt, und Urbane Kiinste
Ruhr, einer vielgestaltigen, dezentralen In-
stitution fiir Gegenwartskunst im Ruhrge-
biet. Fiir jede Saule der Kultur Ruhr GmbH
wird eine eigene kiinstlerische Leitung be-
stellt. Somit erhalt jeder Bereich eine in-
haltliche Eigenstandigkeit, die auch nach
aufien sichtbar wird. Gesellschafter und
offentliche Forderer der Kultur Ruhr GmbH
sind das Land Nordrhein-Westfalen und
der Regionalverband Ruhr.

Das Programm der vier kiinstlerischen
Sdulen zeichnet sich durch die Produk-
tion und Vermittlung zeitgenossischer und
sparteniibergreifender Kunst in der gesam-
ten Kulturmetropole Ruhr aus: zu erleben
sind bei der Ruhrtriennale unter anderem
grofSformatige internationale Musikthea-
ter- und Schauspielproduktionen in den
monumentalen Industriedenkméilern der
Region, wegweisende Tanzproduktionen
und Performances unter anderem bei PACT
Zollverein, Musik auf hochstem Niveau un-
ter anderem bei Konzerten des Chorwerk
Ruhr oder kiinstlerisch-diskursive Projekte
im offentlichen Raum bei den Veranstal-
tungen von Urbane Kiinste Ruhr.
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Barbara Frey

Intendantin
Ruhrtriennale &
Geschaftsfuhrerin
Kultur Ruhr GmbH
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nationalen und internationalen Akteur:in-
nen — aus. Das organisatorische Team schafft
die Voraussetzungen fiir die Umsetzung der
kiinstlerischen Projekte. Es sichert langfristig
die Strukturen, die Rahmenbedingungen und
das Umfeld, in denen Kunst stattfinden kann.
Es sorgt fiir kiinstlerische Moglichkeitsraume
und fiir die organisationale Bestdndigkeit und
ist eine wichtige Konstante der Kultur Ruhr.
Das Team sorgt fiir einen dauerhaften Kontakt
zu den Partner:innen, darunter Sponsor:innen,
Stiftungen, Koproduktionspartner:innen und
Spielorten.

Diese Strukturen im Sinne eines gemein-
samen Teambuildings — jenseits von Sparten,

Dr.Vera _
Battis-Reese P> 4
Geschaftsflhrerin :
Kultur RuhrGmbH /1

&

Hierarchien und Abteilungen - stdrker mitei-
nander zu verkniipfen, war und ist ein wesent-
licher Erfolgsfaktor fiir den Leitbild-Prozess im
Sinne der Resilienz und wird von den Teilneh-
menden entsprechend positiv wahrgenommen:
,Danke fiir den Austausch, insbesondere mit
denen, mit denen man im Alltag kaum Beriih-
rungspunkte hat®, lautet eines der Feedbacks
im Rahmen der Workshops.

Offnung der Kollaborations-Ridume: Struk-
tur der Leitbild-Workshops

Mit Eroffnung der zumeist digitalen Kollabo-
rations-Rdume im Rahmen der Leitbild-Work-
shops startete die Kultur Ruhr in einen ,Safe

Leitbilder: Fundamente der Resilienz

Die eigenen Aufgaben sind umrissen, die
engen Kolleg:innen vertraut, die Prozes-
se bekannt und im Groben und Ganzen ist
klar, warum es die Organisation gibt, wa-
rum man sich dort beworben hat und wa-
rum man morgens zur Arbeit fahrt. Und
trotzdem verlieren Menschen in Organi-
sationen mitunter den Fokus. Dann fallen
Entscheidungen schwerer. Fiir manches
findet sich kaum eine Losung. Die subjektiv
empfundene Belastung steigt und mit ihr
oft auch die Krankenstdnde. Innovations-
und Entwicklungsprozesse bleiben auf der
Strecke, obwohl die Zahl der Aufgabenzet-
tel zunimmt. Ein ausformuliertes und ge-
lebtes Leitbild kann Organisationen helfen.
Es bietet Orientierung, setzt Leitplanken
und scharft den Blick fiir das Wesentliche.
Leitbilder sind zukunftsentscheidend. Die
Unternehmensziele und die Unternehmens-
strategie zahlen bestenfalls auf die Vision
der Organisation ein. Leitbilder entstehen
auf unterschiedliche Art und Weise — mal

niedergeschrieben von der Geschéftsfiih-
rung, mal entwickelt mithilfe externer Be-
ratung, oft auch im Rahmen partizipativer
Prozesse. Und jede Art und Weise hat ihre
eigenen Vor- und Nachteile. Doch ganz
gleich, auf welchem Weg sie entstanden sind
— eines steht fest: Leitbilder sind die Funda-
mente der Resilienz. Menschen in Organisa-
tionen, die die Fahigkeit besitzen mochten,
trotz maximal unvorhersehbaren Umwelten
mit (vermeintlich) bekannten Problemen
und mit Unbekanntem umgehen und den
Wandel zum eigenen Vorteil nutzen zu kon-
nen, sollten wissen, welche Vision und Mis-
sion sie verfolgen und welche Leitsatze und
Werte sie tragen. Aus der Resilienzforschung
wissen wir, welche spezifische Erfolgsfakto-
ren und Strukturen der Zusammenarbeit
resilienzfordernd sind. Diese im Leitbild
zu fokussieren und das Leitbild nicht nur
auszuhédngen, sondern auch zu leben, sind
wichtige Meilensteine auf dem Weg der Star-
kung Organisationaler Resilienz.
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Space®. Check-in- und Check-out-Ubungen
rahmen ihn. Die Ubungen legen mit ihren in-
formellen Elementen die Basis erfolgreicher
Teamzusammenarbeit. Sie schaffen eine offe-
ne Atmosphére, die dem Team hilft, produktiv
zusammenzuarbeiten, auch schwierige Situ-
ationen anzusprechen und eine Fehlerkultur
zu implementieren. ,Das Format Check-in und
Check-out haben wir sehr schnell auch in ande-
ren Teamsitzungen eingefiihrt. Es hilft dabei,
sich auf das Besprechungsthema zu fokussieren,
und es macht SpafS, die Kolleg:innen durch das
Format auch auf anderer Ebene zu erleben und
sie auf neue Weisen wahrzunehmen®, so Franca
Lohmann zu den Erfahrungen mit der Metho-
dik. Der informelle Austausch unterstiitze zu-
dem den Aufbau von Vertrauen untereinander,
Empathie fiireinander und Néahe zueinander.

Unser partizipativer Prozess for-

dert die Akzeptanz und eroffnet

uns wertvolle Perspektiven der
Kolleginnen und Kollegen

Franca Lohmann, Marketing-
leiterin der Kultur Ruhr GmbH
und Projektverantwortliche
fiir den Leitbild-Prozess

Im Hauptteil der einzelnen Workshops glieder-
ten vorbereitete Arbeitsmethoden und -pro-
zesse die Leitbild-Entwicklung. Sie zielten auf
eine strukturierte und ko-kreative Findung von
Perspektiven und Optionen innerhalb eines klar
definierten Zeitfensters ab. ,Time-Boxing“ ist
hier das Stichwort. Und zu erarbeiten gab und
gibt es einiges. In den Workshops wurden Lo-
sungsoptionen fiir ganz unterschiedliche Fra-
gen erarbeitet wie unter anderem:

Welchen Zweck verfolgt unser Unternehmen?
Welche Sinnhaftigkeit und Bedeutung schrei-
ben wir unserer Organisation und unserer Ar-
beit zu? Die Kunst ist unser Herzstiick: Welche
(Ver-)Bindungen haben wir zu Kiinstler:innen
und Besucher:innen? Kénnen wir die Bindungen
starken? Wie konnen wir uns iiber Sparten und
Organigramme hinweg noch enger verbinden?
Wie konnen wir sicherstellen, dass neue Teams
und neue Mitarbeitende gut aufgenommen wer-
den? Wie konnen wir den Informationsfluss in
alle Richtungen sicherstellen? Wie konnen wir
Synergien entdecken?

In all den Themen finden sich starke Gemein-
samkeiten. ,Die Kunst ist unser Herzstiick®,
sagen die Mitarbeitenden der Kultur Ruhr. Das
verbindet sie. ,Wir bespielen aufSergewchnli-
che Orte, das ist eines unserer Alleinstellungs-
merkmale, dessen Bedeutung wir uns wieder
starker in Erinnerung bringen sollten®, ist eine
weitere Erkenntnis aus den Workshops. Fiir die
Kiinstler:innen und Kulturschaffenden der Kul-
tur Ruhr sind diese Raume ehemaliger Montan-
industrie, mit denen sie experimentieren kon-
nen, immer wieder einzigartig: ,Wir er6ffnen
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Moglichkeitsrdaume. Kiinstler:innen und Be-
sucher:innen erleben diese Raume, die Region
sowie ihre Geschichte und Gegenwart immer
wieder auf neue Weise. Wir bieten Raum fiir
Identifikation, aber auch fiir den Diskurs dar-
iber.“ Insofern ist der im Gesellschaftsvertrag
formulierte Zweck auch nach 20 Jahren absolut
treffend! Noch ist der Leitbild-Prozess nicht
finalisiert. Doch schon durch den Prozess der
Entwicklung ist viel in Bewegung gekommen.

Ausblick

»,50 sollten wir vielleicht auch zwischen den
Leitbild-Workshops weiterarbeiten®, stand im
Feedback zu einem der ersten Workshops. Ge-
nau das ist das Ziel, das die beiden Geschafts-
fiihrerinnen Barbara Frey und Dr. Vera Battis-
Reese mit dem Prozess erreichen wollen. Denn
ob es um die Entwicklung eines Leitbildes geht,
um die Losung von Problemen oder um die Be-
arbeitung von Unbekanntem — der Wandel ist
ein immanenter Teil organisationaler Evoluti-
on. Ein erwartbares Ereignis. ,Das verbindende
Moment aller Mitarbeitenden der Kultur Ruhr
ist die Kunst, die es zu ermoglichen gilt und de-
ren Kraft darin liegt, unseren Blick zu weiten.
Dies immer wieder aufs Neue in den Mittel-
punkt einer Kulturinstitution zu riicken, halte
ich insbesondere in Krisenzeiten wie diesen fiir
existenziell wichtig®, so Barbara Frey. Dr. Vera
Battis Reese erginzt: ,Wie wir im Rahmen des
Leitbild-Prozesses miteinander gearbeitet ha-
ben und weiterarbeiten werden, vertieft vor
dem Hintergrund von Wandel und Veranderung
unser Verstdndnis davon, wie wir uns grund-
sitzlich begegnen wollen.“ In diesem Sinne for-
muliert das Leitbild der Kultur Ruhr die organi-
sationalen Strukturen, die Zusammensetzung
der Teams, die Regeln des Miteinanders und die
relevanten Herangehensweisen und Methodi-
ken, die eine resiliente Organisation ausmachen
und Erfolgsfaktoren fiir die Krisenfestigkeit und
Zukunftsfihigkeit der Kultur Ruhr zugunsten
der Forderung von Kunst und Kultur sind.

Jana MeiBner interviewt regelmaBig
Resilienz-Pioniere. In diesem Fall die
Kultur Ruhr. Dass die Kulturorgani-
sation aus Bochum wie die Faust
aufs Auge zum Thema ,Resilienz der
Stadte” passt, wurde mit Blick auf den
Grindungszweck schnell klar.
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gibt’s auch online!

News und Artikel aus der Welt des

Resilienz-Managements! Auf unserem
Blog veroffentlichen wir regelmaBig

spannende Resilienz-Geschichten,
Insider-Berichte aus Unternehmen,
wissenschaftliche Erkenntnisse
und geballtes Know-how.

Verpassen Sie

keine Resilienz-News
und folgen Sie uns
auch auf Social Media.
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