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BGM

Chief Resilience
Officer?

Unsicherheiten und Krisen werden haufiger -
die Coronapandemie hat uns dies eindrucksvoll vor Augen
gefiihrt. Damit gewinnt das Konzept der Resilienz an Be-
deutung. Und es geht langst nicht mehr nur um individuelle
Gesundheit, sondern um die Fahigkeit von Organisationen,
Herausforderungen zu bewaltigen und gestarkt aus
ihnen hervorzugehen.

Jens O. Meissner

Prof. Dr., ist Dozent an der
Hochschule Luzern - Wirt-
schaft. Organisationsdesign
und organisationale Resi-
lienz bilden seine For-
schungsschwerpunkte.

Von Jens 0. Meissner

esilienz ist zwar ein kom-

pliziertes Wort - aber als

Konzept ist sie aktuell sehr

gefragt. Seitdem die Corona-

pandemie die Fragilitat der
gesellschaftlichen und wirtschaftlichen
Vernetzung verdeutlicht hat, ist ein regel-
rechter Boom zum Thema entstanden.
Und dies oft in Zusammenhang mit dem
Thema Gesundheit - womitin der Regel
jedoch die individuelle medizinische
Gesundheit gemeint ist. Wenn neben
der Digitalisierung vor allem die Mitar-
beitenden und ihr Wissen eine Schlissel-
position besetzen, ist deren Gesundheit
natirlich von besonderem Interesse fiir
Unternehmen. Daher betreiben praktisch
alle Schweizer Unternehmen ab Grésse
Mittelstand ein betriebliches Gesund-
heitsmanagement (BGM) oder eine ent-
sprechende Férderung.

Resilienz ist mehr als Gesundheits-
management

Resilienz bedeutet jedoch weitaus mehr.
Von der Entstehung her fusst der Begriff
in der Okologieforschung der 1970er-
Jahre. Okosysteme und ihre Kipppunkte
wurden zu einem zentralen Forschungs-
gegenstand. Stichwort damals: Wisten-
bildung und Ozonloch. Stichwort heute:
Klimawandel. Sehr stark kristallisierte sich
dannin den 1980er- und 1990er-Jahren

Wer resilient ist, kann mit den Widrigkeiten
des Lebens besser umgehen.

die Forschung zu resilienten Individuen
in der Psychologie heraus. Beide Ent-
wicklungen dauern bis heute an. In den
weiteren Fokus resilienter Systembegriffe
rickte ab der Jahrtausendwende die In-
formatiksicherheit. Das erste echte Nor-
menwerk zum Thema Resilienz entstand
hier durch die American Society for In-
dustrial Security (ASIS) im Jahr 2009 und
legte den Grundstein fir viele weitere
Standards mit Bezug zu sozio-techni-
schen Systemen. Aber erst ab etwa 2010
kann dem Thema der organisationalen
Resilienz ein Durchbruch bescheinigt
werden. Massgeblich durch Forschung
im Bereich des strategischen Manage-
ments angetrieben, riickte die Frage ins
Zentrum, wie Organisationen durch wid-
rige Zeiten kommen und sich auf Krisen
vorbereiten und aus ihnen lernen kénnen.

Krisen gehéren zur Menschheitsge-
schichte. Jedoch sind die Krisen der
Gegenwart derart prasent und durch
digitale Vernetzung auch beschleunigt,
dass das Thema der organisationalen
Resilienz nun auf die Agenda einer Ge-
schéftsleitung rickt - etwa durch das
Besetzen der Rolle eines «Chief Resi-
lience Officers». Diese Funktion kénnte
verwandte Themen, die zur organisatio-
nalen Resilienz gehoren, bindeln, ko-
ordinieren und entsprechende Mass-
nahmen und Programme verfolgen. Zu
diesen Themen wiirden dann insbeson-
dere folgende gehéren:
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1. Kontinuitats-, Krisen- und Katastro-
phenmanagement

2. Unternehmens- und Strategieentwick-
lung

3. Organisationsentwicklung und -design

4. Fihrungs- und Kulturentwicklung

5. Gesundheitsmanagement und Perso-
nalentwicklung

6. Risk Management und Sicherheits-
management

7. Wissens- und Innovationsmanage-
ment

8. Nachhaltigkeitsmanagement

Diese Auflistung unterstreicht, dass
wir es mit einer noch nie dagewesenen
Integrationsanforderung zu tun haben.
Eine solche Rollenintegration gibt es
aktuell in keiner Firma. Meist sind die
betroffenen Disziplinen in unterschied-
lichen Unternehmensbereichen ange-
siedelt und ihre Verknipfungspunkte
werden bestenfalls sporadisch systema-
tisch gemanaged. Damit ergibt sich eine
stark fragmentierte Ausgangslage, dhn-
lich wie beim Prozess- oder Qualitats-
management. Das bedeutet aber auch:
Integration ist der Schlussel - und die
Herausforderung der Stunde.

«Chief Resilience Officer»
als neue Rolle?

Wie kdnnte die Rolle einer integrieren-
den Funktion - einer Resilienzchefin oder
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eines «Chief Resilience Officers» - im
Unternehmen aussehen?!"! Dies misste
eine Top-Level-Funktion sein, die entwe-
der im Management-Board vertreten ist
oder diesem direkt zuarbeitet. Zudem
musste ein gutes Verstandnis tber Pro-
zesse und Qualitét vorliegen, um analy-
tisch arbeiten und Risiken und Chancen
integriert betrachten zu kédnnen. Ein Wis-
sen um die kritischen Ressourcen der
Firma ware ebenso zentral wie die Kennt-
nis Uber die Wirkung von Massnahmen
in der Gesundheitsférderung oder die
hohen indirekten Kosten einer toxischen
FUhrungskultur. Zudem musste die Rolle
agil ausgestaltet sein und eine Offenheit
fur konstante Veranderung innerhalb der
Organisation mitbringen. Hierzu gehort
auch die Absenz eines latenten Recht-
fertigungszwanges, mit dem sich viele
Zentralabteilungen in grésseren Unter-
nehmen konfrontiert sehen. Und das Re-
silienzmanagement in der Organisation
bendtigt zwingend eine Definition: Mit
der Nichtbeliebigkeit dieser Rolle steht
und féllt deren Erfolg. Die Verantwortlich-
keiten mussen eindeutig geklart sein.
Kurz: Das hért sich nach der eierlegende
Wollmilchsau an und beschreibt ein Ideal.
Nur weil es aber ein |deal beschreibt, be-
deutet das aber nicht, sich besser gar
nicht damit zu befassen. Starten wir also
einen Versuch, die Aufgaben einer solch
integrativen Rolle zu beschreiben:
¢ Klare Unterstiitzung und Commitment
der Geschéftsleitung
e Bedarfsanalyse zur Erkennung von
signifikant risikobehafteten Entwick-
lungspotenzialen innerhalb der Or-
ganisation
e Erstellen von umfassenden Planen zur
Steigerung der organisationalen Agi-
litdt und Antwortfdhigkeit sowie der
individuellen Resilienz
e Zugang zu notwendigen Ressourcen
zum Lancieren eines Integrationspro-
gramms
e Sicherstellung, dass alle zentralen Ab-
teilungen in die Gesundheits- und
Resilienzstrategien eingebunden sind
und diese unterstitzen
e Uberwachung und Evaluation der Ef-
fektivitat von abteilungsibergreifen-
den Massnahmen mit ibergeordne-
tem Unternehmensinteresse

Diese Rolle sollte durch ihren integ-
rativen Ansatz eine Unternehmung be-

fahigen, besser auf Krisen zu reagieren,
Verédnderungen effektiver zu managen
und die allgemeine Mitarbeiterzufrieden-
heit und -produktivitét zu verbessern.
Langfristig triige dies zu einer Senkung
von krankheitsbedingten Ausfallzeiten
und einer Steigerung der Arbeitgeber-
attraktivitat bei.

Wie passt das betriebliche Gesund-
heitsmanagement dazu?

Es stellt sich jedoch die Frage, inwieweit
diese Themen und Aufgaben bereits
durch das betriebliche Gesundheitsma-
nagement (BGM) abgedeckt sind - oder
werden kdnnen. Dieses hat die Aufgabe,
die Gesundheit und das Wohlbefinden
der Mitarbeitenden durch praventive
Massnahmen zu férdern und zu erhalten.
Es beinhaltet die Analyse und Verbesse-
rung der Arbeitsbedingungen sowie die
Entwicklung und Umsetzung gesundheits-
férdernder Programme und Strategien.
Zudem unterstitzt es die Schaffung eines
gesundheitsbewussten Betriebsklimas
und foérdert die Eigenverantwortung der
Mitarbeitenden fir ihre Gesundheit. Da-
mit verfigt das BGM Uber fundierte Fach-
expertise hinsichtlich aller gesundheits-
relevanten Aktivitaten und Massnahmen
einer Unternehmung, inklusive entspre-
chender praventiver Anséatze.

Die meisten BGM-Aspekte stehen be-
reits auf der Agenda der traditionellen
sogenannten guten Unternehmensfih-
rung. Diese ist und war in der Regel auch
traditionell an der Krisenfestigkeit und
der Steigerung des Unternehmertums
der Organisation interessiert. Nur kann
man heute von solch einer meist durch
einzelne Managende besetzten Funktion
nicht mehr ausgehen. Es kommt letztlich
darauf an, wie der Resilience Lead kon-
kret ausgestaltet ist und wie weit dieser
integrierend auf verschiedene beste-
hende Funktionen wirkt. Mit Bezug zum
BGM geht es dann darum, dessen zen-
trale Rolle anzuerkennen und als Inte-
grationsfunktion zu verstehen. Oft un-
terentwickelt ist im BGM jedoch die
Koordinationsbriicke zu anderen fir
die organisationale Resilienz notwen-
digen Assurance-Funktionen, wie bei-
spielsweise dem Sicherheits- und Ri-
sikomanagement, dem Compliance
Management oder dem Krisen- und
Kontinuitdtsmanagement. Hier besteht
Forschungsbedarf.

BGM-Tagung

18. September im
Kursaal Bern

Die Tagung «Destination Resilienz -
Unternehmen & Mitarbeitende starken»
widmet sich dem Thema Resilienz mit
mehreren Vortrdgen. Der Autor wird dort
mit einer Keynote prasent sein.

Alle Informationen finden Sie unter:
>bgm-tagung.ch

Gesundheitsmanagement und organi-
sationale Resilienz zusammen denken

Um die Rolle eines Chief Resilience
Officers effektiv zu etablieren, ist es ent-
scheidend und notwendig, die Ge-
schéftsleitung einer Unternehmung fir
die Bedeutung beider Themen und ihren
Zusammenhang zu sensibilisieren. Die
Zusammenarbeit sollte durch Kompe-
tenz- und Ressourcenausstattung den
notwendigen Nachdruck erhalten. Eine
umfassende Bedarfsanalyse ist erforder-
lich, um massgeschneiderte Resilienz-
programme fur die Organisation zu ent-
wickeln und spezifische Bedirfnisse und
Herausforderungen abzudecken. Fih-
rungskrafte sollten intensiv in die gesetz-
ten Aktivitdten eingebunden und fir
gesundheitsférdernde Verhaltensweisen
sensibilisiert werden. Hierbei kénnen
Massnahmen wie Kick-off-Veranstaltun-
gen und Vertiefungsseminare hilfreich
sein. Die Gesundheit der Mitarbeitenden
sollte durch gezielte verhaltens- und ver-
héltnisbezogene Massnahmen geférdert
werden, wie zum Beispiel Schulungen
zum Stressmanagement und zur ergo-
nomischen Arbeitsplatzgestaltung. Team-
arbeit kann durch Teambuilding-Mass-
nahmen und Schulungen gestarkt
werden, wobei offene Kommunikation
und die friihzeitige Identifikation poten-
zieller Konflikte wesentlich sind. Regel-
massige Uberprifungen und Opti-
mierungen der Massnahmen anhand
definierter Leistungsindikatoren sind
erforderlich, um das Resilienzprogramm
kontinuierlich anzupassen.

! Die nachfolgenden Ausfiihrungen beruhen zum
grossen Teil auf qualitativen Forschungsergeb-
nissen aus Kremser, J. (2024): Vom betrieblichen
Gesundheitsmanagement zum/zur «Chief
Resilience Officer/in»? Unveroffentlichte
Bachelorarbeit an der Hochschule Luzern - Wirt-
schaft im Auftrag von Gesundheitsférderung
Schweiz.
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