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Zusammenfassung

Die Zivilgesellschaft spielt eine zentrale Rolle im Umgang mit Krisen. Ihre Resilienz ist
entscheidend, um handlungsfahig zu bleiben und gesellschaftliche Transformation zu
fordern. Die Anwendung des Resilienzkonzepts auf zivilgesellschaftliche Organisatio-
nen ist bisher wenig erforscht. Dieser Beitrag untersucht, wie Non-Profit-Organisatio-
nen ihre Resilienz stiarken kénnen. Er kombiniert die Entwicklung einer Definition or-
ganisationaler Resilienz mit einer Umfrage unter 200 Organisationen in Deutschland.
Die Ergebnisse zeigen, dass die Stdrken vor allem in einer starken Wertebasis und so-
zialem Zusammenbhalt liegen. Schwéchen bestehen in der Umsetzung resilienzorientier-
ter Fithrungs- und Strukturkonzepte sowie im Lernen aus Krisen und der Vorbereitung
auf kiinftige Krisen. Ungeniigende materielle Ressourcen wirken resilienzschwéchend.
Der Beitrag liefert relevante Erkenntnisse zur Resilienz zivilgesellschaftlicher Organi-
sationen und zeigt auf, wie Resilienz durch gezielte Ressourcenstirkung verbessert
werden kann.
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1. Einleitung: Krise, Zivilgesellschaft und Resilienz

Ob Pandemie, Klimakrise oder geopolitische Unsicherheiten - zivilgesell-
schaftliche Organisationen sind nicht nur von Krisen betroffen, sondern
spielen auch eine zentrale Rolle in deren Bewiltigung. Ihre Resilienz, also
die Fihigkeit, Krisen zu bewdltigen und daraus gestirkt hervorzugehen,
ist daher gesellschaftlich relevant. Die zunehmende Komplexitat und Dy-
namik gesellschaftlicher Krisen erfordert eine systematische Untersuchung
der Resilienzfaktoren von Organisationen. Ziel dieses Beitrags ist es, praxis-
nahe Erkenntnisse zur Resilienzstarkung zivilgesellschaftlicher Organisatio-
nen bereitzustellen.

1 Dr, betterplace lab, Forscherin & Kommunikatorin, josefa.kny@betterplace-lab.org.
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Krisen sind in der modernen Gesellschaft allgegenwirtig. Sie sind diskur-
sive, gesellschaftlich konstruierte Phdnomene, deren Definition abhingig
von historischen und kulturellen Kontexten variiert (Ninning 2013). Steg
(2020) beschreibt Krisen als nicht intendierte Abweichungen von der Nor-
malitdt, die in einer Zuspitzung von Entscheidungsphasen enden, deren
Ausgang offen ist. Krisen schaffen so Momente der Unsicherheit und of-
fenbaren zugleich Fehlentwicklungen und die Notwendigkeit neuer Hand-
lungsansitze. Diese Momente der Entscheidung kénnen zu positiven Wen-
dungen oder zu Katastrophen fithren. Oft wird eine Krise erst im Nach-
hinein als solche erkannt, wenn ihre Folgen wirken. In der empirischen
Erhebung wurde bewusst auf einen Bezug zu konkreten Krisen verzichtet,
um den Befragten zu ermdglichen, selbst zu definieren, was fiir ihre Orga-
nisation als ,Krise“ verstanden werden kann - dazu mehr im Ergebnisteil.

Beim Umgang mit Krisen spielt die Zivilgesellschaft eine wesentliche
Rolle. Sie umfasst eine Bandbreite an Engagement in Vereinen, Verbdnden
sowie (unorganisierten und spontanen) Initiativen und sozialen Bewegun-
gen (BMZ 2022). Sie kann die Auswirkungen von Krisen durch die Fahig-
keit dimpfen, schnell Hilfe zu mobilisieren und Unterstiitzungsangebote zu
schaffen. Dies hat sich etwa wahrend der sogenannten ,Gefliichtetenkrise®
und des Lockdowns aufgrund der Coronapandemie gezeigt (Hutter et al.
2021). Zugleich ist die Zivilgesellschaft selbst von Krisen betroffen, etwa
durch einen Riickgang des Engagements und finanzielle Unsicherheiten.
Gerade kleinere Organisationen, die auf Ehrenamtliche und Einnahmen
aus Mitgliedsbeitragen angewiesen sind, sind stark betroffen (Schubert et
al. 2023). Zudem sehen sich zivilgesellschaftliche Akteur*innen zunehmend
politischer Bedrangnis ausgesetzt, etwa durch rechtsextreme Gruppen und
die Bedrohung des Gemeinniitzigkeitsstatus (Sommer/Ratzmann 2022).
Diese Entwicklungen lassen sich als Teil des globalen Trends des ,,shrinking
space for civil society” verstehen, wobei auch in Deutschland eine negative
Entwicklung zu beobachten ist (Narsee et al. 2023: 156). Insgesamt ist die
Zivilgesellschaft gefordert, ihre Handlungsfahigkeit zu bewahren, um auch
in Krisenzeiten zur gesellschaftlichen Vielfalt und Transformation beitragen
zu konnen. Das Konzept der Resilienz lésst sich als ein Schliissel zur Bewal-
tigung dieser Herausforderungen verstehen.

Der Begrift der Resilienz hat in den letzten Jahren an Bedeutung gewon-
nen (Schneider 2022). Urspriinglich aus der Werkstoftkunde stammend,
hat sich das Konzept in der Psychologie und Okosystemforschung fortent-
wickelt und wird mittlerweile auch in der Organisations- und Transfor-
mationsforschung diskutiert (Hoffmann 2017; Genzsch et al. 2022). Resili-
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enz ist — allgemein definiert — die Fihigkeit eines Systems, addquat auf
Riickschldge zu reagieren, indem es sich an neue Rahmenbedingungen
anpasst, sich also kontinuierlich fortentwickelt (Block et al. 2021). So ist Re-
silienz nicht nur die Widerstandsfahigkeit gegen Krisen, sondern umfasst
auch die Fihigkeit zur Anpassung, Selbsterneuerung und Krisenpravention
(Grof3klaus 2022). Es geht damit nicht nur um ein blofles ,Zuriickfedern’
(bounce back) nach Krisen, sondern auch ein Vorwirtsfedern® (bounce
forward), das transformative Potenziale beinhaltet (Doppelt 2023). Entspre-
chend wird Resilienz als ein Ergebnis gesellschaftlicher Bedingungen ver-
standen, die gestaltbar sind und durch kollektives Handeln aktiv verdndert
werden kénnen (Amo-Agyemang 2021).

Zugleich wird Resilienz nicht als universelle Fahigkeit betrachtet, son-
dern ist abhangig vom Kontext - unterschiedliche Systeme sind unter-
schiedlich resilient gegeniiber verschiedenen Krisen (Hoftmann 2017). Die
Entwicklung von Resilienz hidngt dabei von diversen Ressourcen ab, die
teils vorhanden sind, teils erlernt werden miissen (Soucek et al. 2016).
Auf diesen Grundlagen baut unsere Entwicklung einer praxisorientierten
Definition von Resilienz fiir zivilgesellschaftliche Organisationen auf.

2. Methodisches Vorgehen

Die Studie, die diesem Beitrag zugrunde liegt, basiert auf einer Analyse
des Forschungsstands zur organisationalen Resilienz unter Beriicksichti-
gung von 32 Quellen (u. a. aus Psychologie, Soziologie, Wirtschafts- und
Kommunikationswissenschaften) (Peters et al. 2024).2 Ziel war es, resilien-
zférdernde Ressourcen fiir zivilgesellschaftliche Organisationen zu identifi-
zieren. Aus rund 200 erfassten Begriffen wurden durch inhaltliche Konso-
lidierung 25 zentrale Resilienzressourcen abgeleitet und in fiinf Clustern
gebiindelt.

Um die Wirkung und Verteilung dieser Ressourcen in der Zivilgesell-
schaft zu untersuchen, wurde eine Befragung mittels Online-Fragebogen

2 Dieser Beitrag basiert auf der Studie ,Nicht kleinzukrisen! Was die Zivilgesellschaft
resilient macht® ein zentrales Ergebnis des Projekts ,Die resiliente Zivilgesellschaft,
gefordert von der Deutschen Stiftung fiir Engagement und Ehrenamt (2023-2024). Die
Autorin dankt ihren Kolleg*innen - Stephan Peters, dem Hauptautor der zugrundelie-
genden Studie, Franka Scheffel, die sowohl fiir das Gelingen der Studie als auch fiir
diesen Beitrag eine enorme Unterstiitzung war, und Angela Ullrich fiir ihre Expertise
fir die empirische Auswertung.
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durchgefiihrt. Im Detail zielte diese darauf ab, belastbare Anhaltspunkte da-
riiber zu gewinnen, wie es um die Resilienz der Organisationen steht, was
ihre Starken und Schwichen sind und welche Entwicklungspotenziale sich
daraus ableiten lassen. Der Fragebogen umfasste 52 Items mit Skalenfragen,
Auswahlfragen und offenen Fragen. Die Skalenfragen basierten auf einer
sechsstufigen Skala (1 = ,trifft voll und ganz zu“ bis 6 = ,trifft gar nicht
zu“) analog zum Schulnotensystem. Offene Fragen ermdglichten qualitati-
ve Einblicke in konkrete Krisenerfahrungen, wihrend Auswahlfragen die
strukturellen Merkmale der Organisationen erfassten.

Die Stichprobe der Studie bestand aus 202 Organisationen und umfasste
in ausgewogener Weise Akteur*innen, die hauptamtlich (49 %) oder ehren-
amtlich (51 %) in einer Organisation tétig sind. Die teilnehmenden Orga-
nisationen verteilten sich auf diverse Rechtsformen, wobei eingetragene
Vereine mit 83,4 % dominierten, gefolgt von gGmbHs und gAGs (7,6 %).
Die vertretenen Organisationen verteilten sich breit iiber verschiedene
Wirkungsbereiche, wobei die Felder ,Bildung und Erziehung“ (24,3 %)
sowie ,Wohlfahrt, soziale Dienste und Inklusion® (19,8 %) hervorstachen.
Hinsichtlich ihrer finanziellen Ausstattung sind 25,5 % der Organisationen
klein (Jahresbudget <20.000 €), 29,1 % mittelgrof3 (20.000 - 100.000 €)
und 45,4 % grofy (>100.000 €). Die Haupteinnahmequellen umfassten
Spenden, 6ffentliche Férdermittel sowie Zuwendungen von Stiftungen oder
anderen Organisationen.

Verglichen mit ZiviZ-Erhebungen (Schubert et al. 2023) sind grofiere
Organisationen mit hoherer finanzieller Ausstattung und mehr ehrenamt-
lich Engagierten in der Stichprobe iiberreprasentiert. Daraus ldsst sich
schlieflen, dass sich vor allem Organisationen mit einem hdoheren Mafd
an Etablierung und Professionalitit an der Umfrage beteiligt haben. Dies
konnte darauf hindeuten, dass das Sample eher resilientere Organisationen
erfasst, was sich in den Ergebnissen jedoch nicht bestitigt.

3. Konzeptentwicklung: Resilienz in zivilgesellschaftlichen Organisationen

Unter Organisationen werden soziale Gebilde mit einer formalen Struktur
verstanden, die ein spezifisches Ziel verfolgen (Kieser/Walgenbach 2010).
Hoffmann (2017) beschreibt sie als multidimensionale soziale Systeme, die
von losen Gruppen bis zu komplexen hierarchischen Verbanden reichen.
Im Hinblick auf die Anwendbarkeit des Resilienzkonzepts auf Organisatio-
nen und ihre Ebenen, kann auf verschiedene Systembegriffe zuriickgegrif-
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fen werden: So lassen sich Individuen als psychologische Systeme und
Organisationen als spezifische Formen sozialer Systeme verstehen (Gilan et
al. 2022). Dabei werden Interdependenzen deutlich: Individuen entwickeln
Resilienz durch positive Anpassung an belastende Ereignisse, wobei ihre so-
zialen Kontexte eine zentrale Rolle spielen (Leipold/Greve 2009). Wahrend
organisationale Resilienz in der Forschung vornehmlich im Unternehmens-
kontext untersucht wird, bleibt der Non-Profit-Bereich bislang weitgehend
unbeachtet. Studien iiber Gemeinschaften und Individuen ermdéglichen al-
lerdings hilfreiche Ableitungen (Hoffmann 2017). Entsprechend definiert
unsere Studie organisationale Resilienz angelehnt an Hoffmann (2017) so-
wie Roth et al. (2021) wie folgt:

Organisationale Resilienz ist die erlernbare Fahigkeit einer Organisation,
einen Umgang mit Krisen zu finden, um langfristig handlungsfahig zu
bleiben. Eine resiliente Organisation ist auf Grundlage ihrer jeweiligen
Ressourcen auf den Ebenen der einzelnen Personen (individuell), deren
Zusammenwirken (intersubjektiv) sowie der Organisation selbst (struktu-
rell) imstande, kontextspezifische Handlungsstrategien auszuwihlen, um
mit der jeweiligen Krise umzugehen.

Abbildung 1: Ressourcen und Prozesse organisationaler Resilienz
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Quelle: Peters et al. (2024: 27), angelehnt an Soucek et al. (2016).
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Auf Basis von Peters et al. (2024) lasst sich ein Set an Ressourcen iden-
tifizieren, das fiir die Resilienz zivilgesellschaftlicher Organisationen als
besonders forderlich betrachtet werden kann. Dieses umfasst sowohl ma-
terielle Faktoren (wie finanzielle Puffer oder Infrastrukturen) als auch
immaterielle Aspekte (wie Kommunikationsfliisse oder Netzwerke). Die
Verfiigbarkeit dieser Ressourcen beeinflusst die Handlungsméglichkeiten
der Organisationen und damit ihre Fahigkeit zur Krisenanpassung.

Die Resilienzressourcen lassen sich in fiinf Cluster unterteilen: Sinn ¢
Werte, Soziale Bindung, Fiihrung & Struktur, Antizipation & Lernkultur
sowie Materielle Ressourcen. Sie umfassen Fahigkeiten, Praktiken und Rah-
menbedingungen, die individuell sowie intersubjektiv wirksam sind und
bis zu einem gewissen Grad erlernbar oder zu erarbeiten sind. Dabei ist
wichtig zu betonen: Diese Kategorisierung versteht sich als Ausgangspunkt
tiir die Reflexion und Stiarkung resilienzfordernder Faktoren in zivilgesell-
schaftlichen Organisationen. Aufgrund deren Komplexitit und Heterogeni-
tat ist eine kontextspezifische Betrachtung notwendig, die lokales Wissen
einbezieht (Amo-Agyemang 2021). Geeignete Mafinahmen zu identifizieren
und anzupassen, muss daher stets auf Ebene der jeweiligen Organisation in
der Praxis erfolgen.

Abbildung 2: Ubersicht der Resilienzressourcen-Cluster
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Quelle: Peters et al. (2024: 37).
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Dieser Beitrag legt im Folgenden einen Fokus auf die empirischen Erkennt-
nisse, weshalb wir hier auf Definitionen der einzelnen Resilienzressourcen
verzichten. Sie lassen sich in der zugrunde liegenden Studie nachlesen
(Peters et al. 2024).

4. Empirische Erkenntnisse

Ausgangspunkt der Analyse ist die Frage, welche Krisen die befragten Or-
ganisationen in der Vergangenheit zu bewiltigen hatten und welche Krisen-
entwicklungen sie antizipieren.

In den letzten Jahren sahen sich alle befragten Organisationen mit diver-
sen Krisen konfrontiert, die sowohl auf externe als auch interne Faktoren
zuriickgingen. Als bedeutendste externe Krise wurde die Coronapandemie
genannt (25,8 % der Nennungen in der Freitextabfrage). Intern standen
primér fehlende finanzielle Mittel (15,7 %) im Fokus. Fluktuation und per-
sonelle Abginge (11,8 %), gerade in Leitungspositionen, stellten eine weitere
Herausforderung dar, ebenso wie Mitgliederschwund und Fachkrifte- und
Mitarbeitermangel (8,5 %). Diese Faktoren trugen wiederum zu Arbeits-
tiberlastung (7,5 %) und zwischenmenschlichen Konflikten innerhalb der
Organisationen (6,2 %) bei.

Dennoch bewerten die befragten Organisationsvertreter*innen ihre
grundsitzliche Fahigkeit, Krisen zu bewiltigen, mit einem Mittelwert von
2,3 — also der Schulnote ,Zwei minus® - als tendenziell positiv. Rund die
Halfte der Organisationsvertreter*innen (50,7 %) schatzt ihre Krisenbewil-
tigung als gut ein, jeweils knapp ein Fiinftel (18,7 %) als sehr gut oder be-
friedigend. Ein uneinheitliches Bild zeigt sich bei der Analyse unterschiedli-
cher Phasen der Krisenbewaltigung. So wird die Aufarbeitung vergangener
Krisen mit einem Mittelwert von 3,1 bereits kritischer gesehen. Noch pes-
simistischer féllt die Selbsteinschétzung hinsichtlich der Vorbereitung auf
kiinftige Krisen aus, die im Durchschnitt mit 3,3 bewertet wird.

Mit Blick auf die einzelnen Cluster der Resilienzressourcen ergibt sich
ein umfassendes Bild der Resilienz zivilgesellschaftlicher Organisationen,
das nachfolgend aufgeschliisselt wird.

4.1 Sinn & Werte

Das iibergeordnete Ziel (Purpose) einer Organisation bildet eine zentra-
le Basis fiir ihre Resilienz. Zwar zeigen Studien, dass gesellschaftliche
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Relevanz im zivilgesellschaftlichen Sektor als Sinnquelle dient; sie reicht
jedoch nicht zwangslaufig aus, um ein starkes individuelles Sinnerleben zu
garantieren (Hardering 2020). Gerade in Krisen droht der Blick auf den
Purpose verloren zu gehen, weshalb Organisationen aktiv fiir die Vergegen-
wartigung von Sinn und Werten sorgen miissen (Wellmann 2022). Der
Starkung der organisationalen Resilienz dient eine gefestigte Wertekultur,
die Orientierung in Krisen bietet und Selbstwirksamkeit, Optimismus und
Experimentierfreude fordert (Zehrer/Raich 2022). Eine resiliente Organi-
sation ermutigt ihre Mitglieder, auch in Unsicherheit handlungsfihig zu
bleiben, neue Losungen zu erproben und Vertrauen in die eigene Wirksam-
keit zu behalten. Wie spiegelt sich dies in den Umfrageergebnissen wider?
Das Cluster Sinn ¢ Werte wurde mit durchschnittlich 2,3 am besten be-
wertet. Besonders hoch eingeschétzt wurden eine gemeinsame Vision und
wertebasierte Entscheidungen (Mittelwert je 1,9). Auch Optimismus und
Selbstwirksamkeit (Mittelwert je 2,3) wurden positiv bewertet, wohingegen
die Losungsorientierung mit einem Mittelwert von 3,4 deutlich abfiel. Die
Organisationen beschiftigen sich also oft erst dann mit Problemen, wenn
diese schon akut sind. Gut bewertet wird ebenfalls die Experimentierfreu-
digkeit (Mittelwert 2,1), die von Organisationen mit einer sehr guten Kri-
senbewiltigung sogar durchschnittlich mit 1,3 bewertet wurde. Kreativitat
stellt somit eine Schliisselressource fiir Resilienz dar.

Insgesamt bestdtigen die Ergebnisse die Relevanz einer wertegeleiteten
Organisationskultur fiir die Krisenbewiltigung. Eine starke gemeinsame Vi-
sion und gelebte Werte unterstiitzen nicht nur die individuelle Motivation,
sondern tragen auch zur organisationalen Resilienz bei.

4.2 Soziale Bindung

Die Resilienz von Organisationen hangt mafgeblich von der Starke ihrer
sozialen Bindungen im Innen und Auflen ab (Schifers/Kopp 2006). Re-
silienzfordernde Strukturen konnen auf drei Ebenen betrachtet werden:
Auf der Mikroebene stirken unterstiitzende Beziehungen die individuelle
Resilienz, wahrend auf der Mesoebene ein wertschatzendes Teamklima und
ein stabiler Informationsfluss entscheidend sind (Drossler et al. 2016; Sil-
bernagl 2021). Auf der Makroebene fiihrt ein starkes Wir-Bewusstsein dazu,
dass Organisationen als geschlossene Einheit gegeniiber externen Krisen
auftreten (Hoffmann 2017). Neben der internen spielt auch die externe
Vernetzung eine zentrale Rolle. So lassen sich Ressourcen biindeln, Wis-
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sensbestdnde austauschen und Handlungsstrategien abstimmen, was gerade
in akuten Krisen die Resilienz starkt (betterplace lab 2022). Voraussetzung
dafiir ist eine kontinuierliche Netzwerkpflege (Heller et al. 2019).

Die Umfrageergebnisse zeigen, dass das Cluster Soziale Bindung mit
durchschnittlich 2,5 insgesamt etwas schwicher bewertet wird als Sinn &
Werte. Positiv fallen das Wir-Bewusstsein (Mittelwert 2,0) und eine Kultur
des respektvollen Miteinanders (Mittelwert 2,1) auf. Die Vernetzung mit
anderen Organisationen wird mit durchschnittlich 2,4 als noch gut einge-
schdtzt. Die schwichsten Bewertungen erhalten hingegen die interne Ver-
netzung (Mittelwert 3,1) und Solidaritat (Mittelwert 3,0). Studien zeigen,
dass ein solidarisches Arbeitsklima vor allem dann realisiert wird, wenn
ausreichend Kapazititen zur gegenseitigen Unterstiitzung vorhanden sind
(Weggen 2016). In Krisensituationen hingegen steigt der Druck, wodurch
Entlastung durch andere schwerer zugénglich ist.

Die Ergebnisse zeigen: Soziale Bindungen sind fiir die organisationale
Resilienz essenziell, erfordern jedoch gerade in Zeiten hoher Belastung
gezielte Stirkung. Gewicht sollte besonders auf eine verbesserte interne
Vernetzung und solidarische Strukturen gelegt werden.

4.3 Fithrung & Struktur

Die Umfrageergebnisse zeigen, dass das Cluster Fiihrung ¢ Struktur mit
durchschnittlich 2,8 nur ein befriedigendes Niveau aufweist, also schwi-
cher als Sinn & Werte und Soziale Bindung abschneidet. Zwar werden
die Aspekte Eigenverantwortung (Mittelwert 2,3) und adaptive Fithrung
(Mittelwert 2,4) positiv bewertet, die dezentrale Entscheidungsfindung mit
durchschnittlich 3,8 jedoch auffillig schwicher. Dies weist darauf hin, dass
Entscheidungsprozesse oft in den Hénden weniger Personen verbleiben,
was ein flexibles Anpassen einschréankt. Flexibilitdt in der Fithrung ist eine
zentrale Herausforderung, gerade in Krisensituationen, in denen schnelle
Entscheidungen nétig sind (Hoftmann 2017). Eine ausgewogene Balance
zwischen stabilen Strukturen und flexiblen Fithrungsformen erscheint da-
her als resilienzstarkend.

Ein weiterer kritischer Aspekt ist der Ressourcenzugang. Wahrend der
Informationsfluss innerhalb der Organisationen als gut bewertet wird (Mit-
telwert 2,2), gestaltet sich die kurzfristige Aktivierung von Engagierten
schwierig (Mittelwert 3,5). Dies korrespondiert mit den Herausforderungen
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von Mitgliederschwund und knappen finanziellen Ressourcen, wie sie an-
derswo in der Umfrage thematisiert wurden.

Besonders auffillig ist die geringe Diversitit — mit einer Bewertung
von durchschnittlich 3,5 weist sie den schwéchsten Wert des Clusters auf.
Fast ein Viertel der Organisationen (23,6 %) gibt an, Diversitdt in der
Teamzusammenstellung kaum oder gar nicht zu beriicksichtigen. Dies ist
insbesondere vor dem Hintergrund von Erkenntnissen bedenklich, nach
denen Diversitdt durch die Einbindung unterschiedlicher Perspektiven und
Erfahrungen die organisationale Resilienz stirken kann (Duchek et al.
2020).

Zusammengefasst zeigt sich, dass die Organisationen ein gewisses MafS
an Eigenverantwortung und flexibler Fithrung aufweisen. Um ihre Resili-
enz weiter zu stirken, bedarf ihre Fiihrungskultur einer Weiterentwicklung
hin zu stérker verteilten Entscheidungsstrukturen und einer bewussteren
Beriicksichtigung von Vielfalt.

4.4 Antizipation und Lernkultur

Die Umfrageergebnisse zeigen, dass das Cluster Antizipation & Lernkultur
mit einem Mittelwert von 2,7 unterdurchschnittlich bewertet wurde. Defizi-
te bestehen besonders beim systematischen Aufarbeiten vergangener Krisen
und beim Fordern einer Lernkultur, etwa durch Fort- und Weiterbildung
(Mittelwert 3,1). Fehleranalyse und Mehrperspektivitat sind in vielen Orga-
nisationen wenig etabliert.

Die Unsicherheitstoleranz wurde mit durchschnittlich 2,2 recht gut be-
wertet. Viele zivilgesellschaftliche Organisationen sind durch unsichere
Finanzierungsbedingungen an Ungewissheit gewohnt und verfiigen iber
adaptive Strukturen, die ihnen helfen, auch in uniibersichtlichen Situatio-
nen fokussiert zu agieren. Thre durchschnittliche Offenheit fiir Neues (2,4)
deutet darauf hin: Die Bereitschaft zur Weiterentwicklung ist da, doch
oft fehlen Ressourcen und Zeit fiir eine systematische Umsetzung. Die
Notwendigkeit, stets mit knappen Ressourcen auf Krisen zu reagieren, er-
schwert es, aus Erfahrungen zu lernen und vorausschauende Mafinahmen
zu etablieren. Zudem verhindert der externe und interne Erwartungsdruck,
finanzielle Mittel direkt in operative Tatigkeiten, statt in Organisationsent-
wicklung zu investieren - und damit langfristige Resilienz (Benning et al.
2022).
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Von Krisenbewiltigung zu Transformation

Um zivilgesellschaftliche Organisationen zukunftsfahiger zu machen, be-
darf es einer gezielten Forderung ihrer Lernkultur und Antizipationsfahig-
keit und einer Reduktion des unmittelbaren Ressourcendrucks.

4.5 Materielle Ressourcen

Die Untersuchung zeigt, dass zivilgesellschaftliche Organisationen ihre
materiellen Ressourcen insgesamt als unzureichend bewerten (Mittelwert
3,5). Gerade die Finanzsituation (Mittelwert 3,7) und langfristige Planungs-
sicherheit (Mittelwert 3,9) werden negativ eingeschatzt. Auch die rdumlich-
sachliche Ausstattung wird mit durchschnittlich 3,0 nur als befriedigend
bewertet.

Deutlich wird, dass Organisationen mit einer besseren finanziellen Aus-
stattung tendenziell auch in anderen Clustern hohere Werte aufweisen.
Dennoch bleibt die Finanzierung eine zentrale Herausforderung: 15,7 %
der befragten Organisationen haben bereits Krisen aufgrund finanzieller
Unsicherheiten erlebt und 29,1 % befiirchten solche Krisen zukiinftig.

Insgesamt bestétigen die Ergebnisse die Wahrnehmung einer strukturel-
len Unterfinanzierung zivilgesellschaftlicher Organisationen und verdeutli-
chen die Notwendigkeit langfristiger finanzieller Absicherung. Ein ausrei-
chender finanzieller Puffer konnte nicht nur die akute Krisenbewiltigung
erleichtern, sondern auch vorausschauende Investitionen in die organisato-
rische Resilienz ermdoglichen.

4.6 Resilienz-Score

Die Resilienz zivilgesellschaftlicher Organisationen wurde in einem Resili-
enz-Score zusammengefasst, der den Mittelwert von 34 Items berechnet.
Dieses quantitative Vorgehen erméglicht nur eine Anndherung an das Kon-
zept der Resilienz, das qualitativ, multidimensional und kontextsensitiv
ist. Der Resilienz-Score unserer Stichprobe lag bei durchschnittlich 2,7
(Schulnote ,,Drei plus®). Es zeigte sich eine breite Streuung von 1,3 bis 5,2.
Rund 48,5 % der Organisationen erzielten Werte im ,guten” Bereich, wah-
rend mehr als ein Drittel im Bereich ,befriedigend* lagen.

Unterschiede in den Resilienz-Scores lassen sich besonders bezogen
auf die Organisationsgrofle identifizieren. Kleine und mittelgrofle Organi-
sationen schnitten durchschnittlich besser ab als grofiere. Dies ldsst sich
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moglicherweise durch Unterschiede in bestimmten Resilienzressourcen er-
kldren: Kleinere Organisationen zeichnen sich durch eine stérkere Sinn-
und Werteorientierung sowie eine ausgepragtere Lernkultur aus. Mittelgro-
e Organisationen bewerten ihre Fithrung am besten, grofere Organisatio-
nen am schlechtesten. Auch die soziale Bindung scheint besonders stark
in mittelgrofien Organisationen ausgepragt zu sein. Die Mittelwerte und
Streuungen der Resilienz-Scores bieten eine erste Orientierung fiir kiinftige
Erhebungen und vergleichende Analysen.

5. Fazit

Der Beitrag untersucht die Resilienz zivilgesellschaftlicher Organisationen.
Er zeigt: Die Féhigkeit, mit Krisen umzugehen, setzt sich aus verschiedenen
Ressourcen zusammen, die gestirkt werden konnen. Die identifizierten
Cluster Sinn & Werte, Soziale Bindung, Fiihrung & Struktur, Antizipation &
Lernkultur und Materielle Ressourcen bieten Ansatzpunkte fiir die gezielte
Weiterentwicklung organisationaler Resilienz.

Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass die Resilienz der befragten
Organisationen im Durchschnitt als voll befriedigend eingestuft wird (Mit-
telwert des Resilienz-Scores 2,7). Stdrken liegen in einem ausgeprigten
Sinn- und Werteverstindnis sowie in belastbaren sozialen Beziehungen.
Die Verteilung von Fithrungsverantwortung und Entscheidungskompeten-
zen erweist sich hingegen als schwieriger. Defizite zeigen sich auch im
Etablieren einer Lernkultur, die ermdglicht, aus vergangenen Krisen zu ler-
nen oder sich frithzeitig mit zukiinftigen zu befassen. Eine starke Belastung
der Organisationen durch aktuelle Herausforderungen und eingeschrankte
finanzielle Ressourcen erschwert die systematische Beschiftigung mit die-
sen Themen. Alle Organisationen rechnen in Zukunft mit zunehmendem
Druck und weiteren Krisen, vor allem aufgrund von Finanzierungsproble-
men, Personalmangel und Mitgliederschwund - diese Faktoren erschweren
die Vorbereitung auf kommende Krisen. Sektorstarkende Mafinahmen sind
daher dringend notwendig.

Fiir die Zukunft werden neben einer Ausweitung der Stichprobe auf
ein reprasentatives Mafd vertiefende Forschungsfragen vorgeschlagen, wel-
che die organisationale Resilienz in verschiedenen Wirkungsfeldern fokus-
sieren. Viele zivilgesellschaftliche Organisationen verfiigen bereits {iber
eine krisenbewusste und zukunftsgewandte Haltung, die fiir kommende
Herausforderungen wichtig ist. Resilienz ist daher weniger eine Frage der
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Begrifflichkeit als vielmehr eine Frage der praktischen Umsetzung einer
langfristigen, verdnderungsmutigen Haltung.
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