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Doppelrolle: Zivilgesellschaft

Zivilgesellschaft ist eine

wertvolle

Krisenreaktionsressource

und Wissenstragerin fur eine

soziale Transformation. Engagement

Gleichzeitig ist die
Zivilgesellschaft selbst
von Krisen betroffen.

mildert

schwéacht

Krise



Ist immer Krise!? Nein.

Krise ist...

e cine nicht intendierte Veranderung

e eine Gefdhrdung der Funktionsfahigkeit
e einsich zuspitzender Entscheidungsmoment bei gro3er

Verunsicherung




Welt der verflochtenen Krisen 1

Personliche Krisen
(wie der Verlust einer geliebten Person)

treffen auf organisationale Krisen
(wie schrumpfende Mitgliederzahlen)

treffen auf gesellschaftliche Krisen
(wie den Klimawandel).




Resilienz
Gesellschaftliche
Resilienz

Individuelle
Resilienz

Quelle: Kny et al. 2024




Fahigkeit: Resilienz in Organisationen

(Organisationale) Resilienz ist die erlernbare Fahigkeit einer Organisation, einen
Umgang mit Krisen zu finden, um langfristig handlungsfahig zu bleiben.
Dabei spielen verschiedene Elemente zusammen: Auf Grundlage ihrer jeweiligen

Ressourcen auf den Ebenen der einzelnen Personen, deren Zusammenwirken sowie

der Organisation selbst ist die Organisation imstande, kontextspezifische

Handlungsstrategien auszuwahlen, um mit der jeweiligen Krise umzugehen.
(Hoffmann 2017, Roth et al. 2021)

Die Resilienz einer Organisation ist NICHT die Summe
der individuellen Resilienzen!
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Resilienz-Selbsteinschatzung
zivilgesellschaftlicher Organisationen

B Bewiltigung Aufbereitung Vorbereitung

50 %

40 %

30 %

Verteilung in %

20 %

10 %

Selbsteinschatzung (1- 6)

Quelle: Peters et al. 2024




Bewegungen von Resilienz
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bounce back bounce forward
in der Krise in der Krise neue
Méglichkeiten zum Antworten auf die

Selbsterhalt finden Krise finden




Losungs-
orientierung

Vernetzung
mit anderen
Organisationen

Interne
Vernetzung

N2

Organisationale
Resilienz

Fehler-
freundlichkeit
& -analyse

@

Materielle Ressourcen
Réaumlich-sachliche Ausstattung, Finanzielle
Situation, Vorausschauende Investitionen

Lernfahigkeit

Antizipation & Lernkultur

Zukunfts-
orientierung
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Veranderungs-
offenheit

Antwort-
fahigkeit




Sinn & Werte

e Gemeinsame Vision
e Optimismus

e Selbstwirksamkeit

e LOsungsorientierung

e Experimentierfreudigkeit

Note Zivilg.

22,3

Ghinzo/pixabay




Soziale Bindung

e Kultur des respektvollen
Miteinanders

e Wir-Bewusstsein

e Solidaritat

e Interne Vernetzung

e Vernetzung mit anderen

Organisationen Note Zivilg.

22,5




FUhrung & Struktur

e adaptive FUhrung

e dezentrale Entscheidungsfindung
e Eigenverantwortung

e Ressourcenverteilung

e Sicherheit

e Diversitat

Note Zivilg.

22,8

Prawny/pixabay




ntizipation & Lernkultur

e Unsicherheitstoleranz

e Veranderungsoffenheit

e Zukunftsorientierung

e Fehlerfreundlichkeit & -analyse
e Antwortfahigkeit

e Lernfahigkeit

Note Zivil.

22,7

Lars Nissen/pixabay




Materielle Ressourcen

e raumlich-materielle
Ausstattung
e finanzielle Situation

e Vvorausschauende Investitionen

Note Zivilg.

2 3,5

Bruno/pixabay
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Handlungsempfehlungen \ \

far Stiftungen

1. Sensibilisierung fir Resilienz - sowohl bei férdernden als
auch geforderten Organisationen.

2. Resilienz ist erlernbar! Férderer kdnnen den Prozess
unterstdtzen, indem Budgets fir die Organisationsentwicklung
rund um Resilienzressourcen erméglichen.

3. Resilienz sollte MaBBstab der Portfolioentwicklung sein!
Investitionen in Resilienz und Wirkungsorientierung

ermoglichen Gestaltung in dynamischen Umfeldern.




Weiterfuhrende
(Forschungs-)Fragen

praventive vs. akute Resilienzstarkung
» konkrete Resilienzstrategien in
bestimmten Wirkungsfeldern
* Unterstutzung fur Resilienz in bereits

angespannten Situationen/Umfeldern




Wir freuen uns, mit labnews
lhnen ins Gesprach abonnieren!

ZUu kommen! (

Dr. Josefa Kny - josefa.kny@betterplace-lab.org
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Was die Zivilgesellschaft
resilient macht

Studie: Was die Zivilgesellschaft resilient macht

Die Resilienzressourcen

Resilienz ist eine Fahigkeit, die sich aus verschie-
denen Ressourcen zusammensetzt (s. Kap. 5). Mit
Blick in die Fachliteratur wird dabei deutlich, dass

.Bauteile” beinhalten, dic sich je nach Fokus
bzw. Bezugspunkt des jeweiligen Ansatzes unter-
scheiden. Auf dieser Basis haben wir ein Set an

Ressourcen herausgearbeitet, das fiir dic Resi-

Sie sind bis zu einem gewissen Grad erlern- oder
erarbeitbar und haben sowohl eine individuelle
als auch kollektive Dimension.

Fanf inhaltliche Resilienzressourcen-Cluster haben
sich herausgeschilt: Auf der nicht greifbaren, orga-
i ischen bzw. Ebene
sind das die Cluster ,Sinn und Werte", _Soziale
Bindung’, ,Fithrung und Struktur” sowie Anti-

lienz insbesondere von zivilgesellschafilichen
Organisationen als zutriglich betrachtet werden zipation und Lemkultur” Creifbar sind hingegen
kann. Diese tzen sich die - Die

aus unterschiedlichen Fihigkeiten, Praktiken und
Rahmenbedingungen.

e -y
ia
et Sinn & Werte [
2

ey

I Organisationale
Resilienz G0

Tabelle listet die Cluster und ihre jeweiligen
Resilienzressourcen im Detail auf und erklart sie.

e e
Antizipation & Lernkultur
Yoy R
2o
ey
Materielle Ressourcen e
i sachiche Franselie e

Abb.13: Ubersicht der Reslienzressourcen-Cluster

Ausstatrg,
don Vormssechouends|

Dle Resilenzrezzourcen

Resilienz als Frage der Macht

Deutlich wird: Dnr Resilienzbegif ist dehnbar. Daher eignet er sich (leider) auch dazu, bestehende Macht-
und zu (Kuhlicke 2013, Chehata et al. 2023). So nutzt manche

Ratgeber- i e ein rein auf Indivi artung (Robust-

heit) zielendes Konzept (Gruh/Bechr 1021 Newhouse 2006). Ein wlchu Vermndnll birgt Glhhun fur den

sozialen denn es zielt auf ei

Ideal ab, das Ei und

Risiken und eine

Vielmehr sind es nach unserem

Alleingang betont sowie die Privati

rung

mit sich bringt (Luthmann 2019, Ester 2022).

das Kollektiv

oder die isation und deren zu

Handeln

anpelt 2023). s.a sind nicht p;ahqm m\dcm gamk- und veranderbar

im Sinne der

n (Amo-Agyemang 2021,
ntsprechend lohnt s sich auch

gmmp- 2u wirken und mdmhndlg u

bessere 2u kampfen,
kritische Auseinandersetzung damit

wichtig, welche Akteurinnen aufgrund ihrer gesellschaftlichen Position iberhaupt von welchen Krisen und
e ver

Risiken betroffen sind und Gber welch

en, um ihre

Luthmann 2019). Kurz: Wo versteckt sich Resilienzungleici

Pandemie by
digitale Business-Zweige (v.

| Wer oder was kann resilient sein?

Hier ermoglicht die systemtheoretische
hinein- und

Individuen kénnen als psychologische Systeme
verstanden werden, Kollektive als soziale Systeme
und Organisationen als spezifische Formen
sozialer Systeme. Wahrend die Systemperspektive
im Rahmen von Resilienzkonzepten insbesondere
Funkiionalitdten in den Blick nimmt, setzen

stérken (Ungar 2011,
it" (Brunnenmeier 2021)? Im Fall der Corona-

i
ielsweise wuchs der Druck auf den Gesundheitssektor enorm und seine Resilienz sank, wahrend
lideotelefonie-Anbieter wie Zoom) enorm wachsen und Puffer bilden konnten.

Psychologic und der Gesundheitswissenschaft
wird darunter eine positive adaption an ein
cinschneidendes Ercignis verstanden. Positiv,
weil eine resiliente Anpassung an die Krise immer
cine Aufwirtsbewegung bedeutet: Entweder ich
komme aus dem Ticf der Krise wieder zuriick in
meinen vorherigen Alltag (bzw. habe diesen nie
verloren) oder verindere ihn sogar, indem ich aus
der Krise lerne und mich weiterentwickle. Daher
Lisst sich individuelle Resilienz beschreiben als
.an individual’s stability or quick recovery (or

andere
die Betonung auf Fihigkeiten und Kapazititen
einzelner oder kollektiver Akteur*innen.

Individuelle Resilienz: Mit Blick auf das
Individuum ist das Thema bereits recht gut
und lange erforscht (Gilan et al. 2022). In der

even growth) under significant adverse conditions”
(Leipold/Greve 2009, 41). Zugleich spiclt jedes
soziale System, in das eine Person eingebettet

ist - egal ob Familie, Arbeitsplatz, Ehrenamt

oder Gesellschaft - in die Ausprigung der
Resilienzfihigkei

hinein.
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Studie: Resilienzkulturen. Was Non-Profit- und For-Profit-

Organisationen im Umgang mit Krisen voneinander lernen

konnen

Resilienzkulturen
Was Non=Profit- und for—Proﬁt—Organisaﬁonen im
Umgang mit Krisen voneinander lernen kénnen

Autor*innen: Dr. Josefa Kny, Franka Scheffel, Stephan Peters
betterplace lab

Redaktion: Barbara Djassi

randstad stiftung
i

oder seine ich weitrei i Diese
esim jeweligen System wahrzunehmen und zu bearbeiten.

i Schwelle

bounce back

Abbildung 1: Schema

Vor diesem Hintergrund definieren wir Resilienz allgemein als:

die Fihigkeit eis adiquat auf Rii i reagieren, indemes
sich an neue i anpassen kann - sich al: inuierli
fortentwickelt (Block etal. 2021).

Dieses Verstandnis verweist auf verschiedene Aspekte, namlich..

.auf Resilienz als eine Fihigkeit, die entwickelt, trainiert, gestirkt, aber
i Kann und damit iitzlich verii

ist (Fletcher/Sarkar 2013).

»  .aufeine Vielfalt von Riickschligen: Bestimmte Systeme kinnen in
Bezug auf bestimmte Krisen und Kontexte resilienter sein als in Bezug.
auf andere. So werden in der Literatur teilweise spezifische Resilienzen
unterschieden (Miller/Petzold 2003), oder es wird von »Multiresilienz«
gesprochen, wenn ein souveriner Umgang mit vielfiltigen Krisen
gemeint ist (Fathi 2019).

»  wauf’ i die neue iven und Praktiken
durch Lernen ermégli Betont werden d Veriinde-
i e di im Si bewussten

und vorausschauenden Wandels, der Krisen nicht nur als Einschnitte,
sondern auch als Katalysatoren versteht. Resilienz weist dann ein

Potenzial auf (Doppelt 2023, GroKl ).
definiert, lisst sich der Resili iff sowohl auf
e ial (z. B. lokale G

prigen (— Kapitel 5.4.1). Zuletzt schauen wir auf die materielle Ausstattung
beider Organisationstypen, die eine Grundlage fiir die Implementation
intendierter Veranderungsprozesse bildet (— Kapitel s.

5.1 Resilient - aber gegen welche Krisen?

‘Wenn wir Resilienz als eine Fihigkeit betrachten, bilden Krisen den zentralen
Bezugspunkt fir resilientes Handeln. Es geht um die Vorbereitung auf Krisen,
die Vermeidung, Abwendung, Bewiltigung oder Erholung von Krisen. Krisen

sind iedlich und ingig (— Kapitel 2.1).
Kénnen Individuen, Kollektive, Organisationen und auch
iedli ‘mit Blick auf i Krisen und Kontexte
sein. Daher lohnt sich ein Blick auf die Krisen, mit denen gemeinniitzige und
innorienti i in denetzten Jahren iert waren

und ihre Einschitzungen dazu, welche Krisen in Zukunft auf die Organisatio-
nen zukommen kénnten.

lassen sich dabei isationsi d al
gesellschaftliche, Krisen unterscheiden:

tliche Krisen
Fluchtmigration Corona-Pandemie
Organisationsinterne
Krisen
Finanzierung Kriege
Fluktuation
Klima Fachkrafte/
Personalmangel
Koshilie Demokratie
Verlust von
Zielgruppen
Armut Cyber-Angriffe




Studie & Leitfaden: d

Wie die Zivilgesells€haft zur
gesellschaftlichén Resilienz beitr

le metakrise

STARTHILFE

Wie wir als Zivilgesellschaft der Metakrise begegnen kénnen

Dieser Leitfaden richtet sich an alle, die sich fahlen, dass di

gut durch Krisen kommt — und die Zivilgesellschaft dafur als einen Schitssel begreifen.
Der Leitfaden ist eine Erganzung zur Studie .die metakrise. Wie die Zivilgesellschaft
2ur gesellschaftlichen Resilienz beitragt.

Was Ist die Metakrise?
Oft horen wir
Kimakrise...
dass es elnen
‘kologisch Kolloktr
neve” Krsen fuhren.
Resllient In der Metakrise
Aligemein verstehen wir Reslienz so: Jetzt it eine Krise, Resillenz Ist die erlernbare Fhigkelt eines Systems,
Jetat muss lch handeln — um Irgendwie durch schwerige adaquat auf Rackschlsge 2u reagleren, Indem s sich
Sttuationen zu kommen, an Kann. Diese

Anpassung kann ad hoc auf elne akute Krisa geschehen
(Reaktion), aber auch In Antizipation kommender Krisen
(Transformation) sowle zur Aufarbeltung vergangener
Krisen (Rogeneration).

Die Art oder Qualitat, e auf eine Krise reaglert wird,
asst sich anhand Ihrer Handlungsstratogie untertallen:

Augen zu und durch...

bounce back: in der Krise Moglichkelten zum Selbst-
erhalt finden, z. 8. einen Deich bauen

bounce forward: Inder Krise neue Antworten auf die
Krise finden, z. 8. einen flexiblen Evakulerungsplan
entwickeln und erproben
bounce beyond: In der Krise Antworten auf die Metakii-
se finden, 2.8, die Trelber des Klimawandels verstehen
und unser Verhaltnis zur Natur verandern
= — it Zwilgesellschaft kann wesentich zur gesellschaftlichen
Resillenz und zur Bewaltigung der Metakise beftragen.
‘sie kann Menschen mobilisieren, Raume zur (tieferen)
uselnandersetzung mit dem Weltgeschehen anbleten
und Erfahrungen der Verbundenhet ermaglichen.

Deutsche Stiftung.
fiir Engagement
und Ehrenamt

Elemente gesellschaftlicher Resilienz

L el

um dem Hamsterrad ouer

 dass sie die

Die cigene
Verworrenhelt in den
Krisen beriicksichtigen

FUr Macher*innen: Begreift ihr Krisen als reln 2

externe Einflusse oder als Tell ures (Er)Lebens?
Wie fuhlen sich die standigen Krisen fur euch an?
Wie tragt ihr selbst zu Krisen und ihrer Wahrmehmung
als solche bel? Bearbeltet hr Krisen rein kognitiv-
strategisch oder bekommen Emotionen und
Verlatzungen Raum In eurer Arbelt?

Fur Forder*Innen: Inwlewelt liegt euren Forderaktiv-
taten ein systemischer Blick zugrunde? Erhalten
‘goforderte Akteur*innen Raum und Unterstat
zung, um hre Arbelt In einen ganzheltiichen

Aktuelle
Paradigmen und
Dominanzstrukturen hinterfragen
Fur Macher*innen: Weiche Glaubenssatze llegen
eurer Arbelt zugrunde? Hinterfragt ihr herrschende
Strukturen wie Dekolonialisierung oder Kapitalismus?

Veranderung? Was Ist eure Utopie und welche Vision
verfolgt ihr dahin?
hr

Kontext zu setzen, um Emotionalitat zu
Kanallsieren und Traumata
zu bearbeiten?

Verbundenhelt
rauen ermdglichen
Kollaboration und Verénderung
Fur Macher*Innen: Wie offen, respektvoll und

‘empathisch gent hr miteinander um - im Team, in der
st

‘Arbeitet und organisiert ihr euch in Netzwerken? SchiieBt ihr
B0 Team-,

Raum far Neues, Unbekanntes und Experimento geben?
‘Welche Forderformate sind dafor geelgnet? Braucht es
zum Bolsplel langere Laufzelten, flextblere Zugiffe auf
Finanzmittel, Gbergangsphasen oder mehr unbaro-
atische Soforthilfen? Wie konnen Nach-
haltigkelt und Zukunftsfahighelt starker
Eingang In die Forderpraxis
finden?

und Sektorangrenzen hinweg? Oder was fehit euch dazu?

- im Team, 3

pa

borationsfahigkeiten konnt ihr m Rahmen eurer Programme
schaffen? Inwiefern versteht ihr eure Arbeit als Tell eines

insttutionen zusammen?

Nicht weniger wichte:

Hintergrunde und Fallbelsplele
In unserer Studle: die metakrise.
Wie die Zivlgesellschaft zur
gosellschaftiichen Resillenz beltrigt




Wir kriegen die Krise —

Unser Podcast zum Thema

Auf Spotify und Co

#1
Wir kriegen
die Krise.

Resilienz und
Zivilgesellschaft - Wie
gehort das zusammen?

mit Donya Gilan und Florian Roth

PR
'
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= #2

Wir kriegen ‘:‘_ﬁ

die Krise.

Resilienz geht nur zusammen.
Soziale Bindung als Ressource.

mit Marina Beermann (cociety)

|Af

#3
Wir kriegen &,

die Krise.

Raum fiir Feedback.
Fuhrung und Struktur
als Ressource.

mit Suthan Kethees (comdu.it) IAH

#4
Wir kriegen
die Krise.

Zivilgesellschaft unter
Druck: Wie bleibt sie
resilient?

mit Anna Stahl-Czechowska

(AgitPolska) und Nils-Eyk
Zimmermann (civilresilience.net)
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