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sen	Bewältigung,	Wiederherstellung,	Vermeidung	und	Vorsorge	skizziert.	Darauf	auf-
bauend	wird	definiert,	was	unter	Katastrophen	für	Organisationen	verstanden	werden	
kann.	In	der	Folge	werden	potenzielle	Katastrophen	für	Unternehmen	vor	dem	Hinter-
grund	 des	 Katastrophenmanagementzyklus	 analysiert	 sowie	 der	 Katastrophenma-
nagementzyklus	 im	 Kontext	 bestehender	 Ansätze	 zum	organisationalen	Umgang	mit	
kritischen	Ereignissen	diskutiert.		
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Einleitung 
Organisationen	stehen	immer	wieder	vor	der	Herausforderung	mit	negativen	Ereignis-
sen	 umgehen	 zu	müssen.2	 Zum	Zeitpunkt	 der	 Erstellung	 dieses	Artikels	 setzt	 gerade	
die	sogenannte	Corona-Krise	den	Wirtschaftstreibenden	weltweit	schwer	zu	und	führt	
zu	 Rekordzahlen	 hinsichtlich	 Unternehmenspleiten	 sowie	 zu	 dramatisch	 steigenden	
Arbeitslosenzahlen.	Die	Pandemie	ist	ein	Beispiel	dafür,	wie	Organisationen	von	Kata-
strophen	 getroffen	 werden	 können.	 Für	 Organisationen	 können	 Katastrophen	 ihre	
Wurzel	 in	 natürlichen	 Ereignissen	 haben,	 in	 plötzlichen	 Änderungen	 der	 Rahmenbe-
dingungen	unter	denen	ein	Geschäft	betrieben	wird,	in	Unfällen	(die	auf	menschliche	
Fehler	 zurückgeführt	werden	können,	 aber	nicht	 zwangsläufig	müssen)	oder	 in	 Fehl-
verhalten,	das	negatives	Licht	auf	die	Organisation	und	ihre	Geschäftspraktiken	wirft.	
Der	 Umgang	mit	 solchen	 schwierigen	 Situationen	 sowohl	 unmittelbar	 vor	 und	wäh-
rend	akuter	Bedrohungsphasen	als	auch	in	den	Phasen	danach,	steht	im	Fokus	dieses	
Beitrags.		

Der Katastrophenmanagementzyklus als Rahmenmodell 
Um	mit	 Katastrophen	 umgehen	 zu	 können	 und	 sowohl	 reaktiv	Maßnahmen	 zur	 ra-
schen	Bewältigung	zu	setzen	als	auch	proaktiv	Vermeidungsstrategien	zu	entwickeln,	
bietet	 sich	 gezieltes	 Katastrophenmanagement	 an.	 Katastrophenmanagement	 be-
zeichnet	die	„Gesamtheit	aller	aufeinander	abgestimmten	Maßnahmen	 in	den	Berei-
chen	Katastrophenvermeidung,	Katastrophenvorsorge,	Katastrophenbewältigung	und	
Wiederherstellung	nach	Katastrophen,	einschließlich	der	laufenden	Evaluierung	der	in	
diesen	Bereichen	getroffenen	Maßnahmen“.3		

Die	 einzelnen	 Bereiche	 des	 Katastrophenmanagementzyklus	 umfassen	 dabei	 vier	
Kernaktivitäten	(eine	Visualisierung	findet	sich	in	Abbildung	1):	

1. Bewältigung	 umfasst	 „die	Gesamtheit	 aller	Maßnahmen	der	 Behörden,	 Einsatzor-
ganisationen	 und	 Einrichtungen	 sowie	 Privater	 und	 Betroffener	mit	 dem	 Ziel,	 die	
von	einer	Katastrophe	herbeigeführten	Gefahren	und	Schäden	abzuwehren	und	zu	
bekämpfen,	um	die	Grundlagen	des	öffentlichen	Lebens	(insbesondere	die	Ordnung	
und	Sicherheit)	sowie	die	lebensnotwendige	Versorgung	der	Bevölkerung	sicherzu-
stellen	und	zur	Wiederherstellung	übergehen	zu	können“.	Beispiel:	Der	Einsatz	von	
Suchhunden	und	Rettungskräften	im	Rahmen	der	Bergung	von	Erdbebenopfern.	

2. Wiederherstellung	bezeichnet	„die	Gesamtheit	aller	Maßnahmen	mit	dem	Ziel,	zu-
mindest	 den	 Zustand	 vor	 Eintritt	 eines	 schädigenden	 Ereignisses	wieder	 zu	 errei-
chen,	 nach	Möglichkeit	 unter	 gleichzeitiger	 Senkung	der	Verwundbarkeit	 bzw.	 Er-
höhung	der	Widerstandsfähigkeit“.	Beispiel:	Der	Wiederaufbau	von	Gebäuden,	die	
durch	einen	Hurrikan	zerstört	wurden.	

3. Unter	Vermeidung	wird	 „die	Gesamtheit	 aller	 vorbeugenden	Maßnahmen	 zur	Mi-
nimierung	der	Eintrittswahrscheinlichkeit	und	der	Auswirkungen	einer	Katastrophe	
verstanden“.	Beispiel:	Das	Errichten	von	Lawinensperrgittern,	um	den	Abgang	von	
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Lawinen	 in	einem	bestimmten	Bereich,	 in	welchem	Gebäude	gefährdet	sein	könn-
ten,	zu	verhindern.	

4. Vorsorge	 beschreibt	 „die	 Gesamtheit	 aller	 vorbereitenden	 Maßnahmen	 zum	 Ab-
wehren	und	Bekämpfen	der	Gefahren	und	Schäden,	die	von	einer	möglichen	Kata-
strophe	ausgehen	können“.	Beispiel:	Das	Einlagern	von	Lebensmitteln,	Wasser	 so-
wie	lebensnotwendigen	Medikamenten,	um	sich	in	Fällen,	in	denen	für	längere	Zeit	
keine	normale	Versorgung	von	außen	mehr	gewährleistet	werden	kann	(z.B.	bei	ei-
nem	längeren	Stromausfall),	selbst	versorgen	zu	können.	

Dieser	Katastrophenmanagementzyklus	wird	im	Bereich	des	internationalen	Katastro-
phenmanagements	in	identer	bzw.	sehr	ähnlicher	Form	von	verschiedensten	Organisa-
tionen	 und	 Institutionen	 verwendet.	 Im	 internationalen	 Bereich	 haben	 sich	 hier	 die	
Begriffe	 „Response“	 (Bewältigung),	 „Recovery“	 (Wiederherstellung),	 „Prevention“	
(Vermeidung)	und	„Preparedness“	(Vorsorge)	etabliert.	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

Abbildung 1: Der Katastrophenmanagementzyklus (nach ÖNORM, S 2304) 

An	dieser	Stelle	erscheint	es	erwähnenswert,	dass	sich	das	Augenmerk	im	Rahmen	des	
Katastrophenmanagements	im	Laufe	der	Zeit	verschoben	hat	und	es	in	diesem	Bereich	
zu	 einem	 Paradigmenwechsel	 gekommen	 ist.	 Im	 klassischen	 Katastrophenmanage-
ment	lag	der	Fokus	primär	auf	der	reaktiven	Phase	der	Bewältigung	unmittelbar	nach-
dem	ein	negatives	Ereignis	eingetreten	ist.	Die	Erfahrung	hat	jedoch	im	Laufe	der	Zeit	
gezeigt,	 dass	 bereits	 im	 Vorfeld	 einer	 Katastrophe	 viel	 getan	 werden	 kann,	 um	 das	
Ausmaß	möglicher	Schäden	zu	verringern	bzw.	die	Katastrophe	selbst	vielleicht	sogar	
ganz	zu	verhindern.4	Dieser	Paradigmenwechsel	hin	zu	einer	wesentlich	proaktiveren	
Herangehensweise	 hat	 sich	 auch	 sprachlich	 verfestigt;	 so	 ist	 „Katastrophenrisikoma-
nagement“	heutzutage	ein	viel	verwendeter	Terminus.5	Dies	soll	die	stärkere	Ausrich-
tung	auf	die	Phasen	vor	möglichen	Ereignissen	 lenken	und	 findet	 sich	auch	 im	soge-
nannten	 „Sendai	 Framework	 for	 Disaster	 Risk	 Reduction“	 der	 Vereinten	 Nationen	
wieder.6	Dieses	Rahmenwerk	setzt	Staaten	grundlegende	Ziele,	um	das	Risiko	für	Kata-
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strophen	weltweit	zu	verringern	und	dadurch	Schäden	von	Katastrophen	global	zu	re-
duzieren.	

Der Katastrophenmanagementzyklus im organisationalen Kontext  
Die	 klassische	 Katastrophenmanagementliteratur	 analysiert	 insbesondere	 den	 Um-
gang	mit	Naturereignissen	 (wie	 z.B.	Hochwässer,	 Erdbeben,	 schwere	Unwetter,...)	o-
der	menschenverursachten	Unfällen	 (wie	 z.B.	 Industrieunfälle,	 schwere	 Schiffs-	 oder	
Zugsunglücke,...),	 durch	 die	Menschenleben	 oder	 Sachgüter	 in	 erheblichem	Ausmaß	
bedroht	sind.7	Im	Kontext	von	Organisationen	verstehen	wir	Katastrophen	als	Ereignis-
se	die	hohes	Bedrohungspotenzial	 sowie	hohe	 Intensität	 destruktiver	Wirkungen	 für	
die	betroffenen	Organisationen	haben	können	und	daher	gezieltes	Managementhan-
deln	 notwendig	machen.8	 Der	 grundsätzliche	 Ablauf	 des	 Katastrophenmanagements	
mit	 den	Phasen	der	Bewältigung,	Wiederherstellung,	Vermeidung	und	Vorsorge	 ver-
ändert	sich	dadurch	nicht.		

Organisationale	Katastrophen	können	endogene	
oder	exogene	Auslöser	haben.	Beispiele	für	Kata-
strophen,	die	ihre	Wurzeln	unternehmensexogen	
haben,	 sind	 „klassische“	 Katastrophen	 aufgrund	
natürlicher	Gefahren	 (wie	 z.B.	Hochwässer),	An-
griffe	 auf	die	Organisation	oder	Änderungen	 re-
gulatorischer	 Rahmenbedingungen	 sowie	 tech-
nologische	 Entwicklungen.	 Unternehmensendo-
gene	Katastrophen	können	ihre	Wurzel	in	Unfäl-
len	 oder	 in	 Fehlverhalten	 und	 Skandalen	 haben	
(siehe	Tabelle	1).9	Aus	den	Phasen	des	Katastro-
phenmanagementzyklus	 können	 sodann	 Hand-
lungen	für	Organisationen	abgeleitet	werden,	die	
es	 ermöglichen,	 die	Auswirkungen	 solcher	Kata-
strophen	 auf	 eine	 Organisation	 im	 Idealfall	 zu	
verhindern	oder	zumindest	zu	minimieren.	

1. Bewältigung:	 Sobald	 die	 Katastrophe	 erkenn-
bar	wird	liegt	der	erste	Schritt	darin,	lodernde	
Brände	 zu	 löschen,	 die	 Situation	 zu	 analysie-
ren	 und	 entsprechend	 zu	 reagieren;	 Welche	
Aktivitäten	sind	kurzfristig,	welche	langfristig	zu	setzen10?	In	dieser	Phase	bietet	es	
sich	an	einen	Führungsstab11	mit	breit	ausgestalteten	Durchgriffsrechten	zu	imple-
mentieren	und	rasche,	klare	Kommunikation	nach	innen	sowie	nach	außen	zu	set-
zen.	Beispiele:	Das	Unternehmen	Pilz	geht	rasch	an	die	Öffentlichkeit	und	informiert	
KundInnen	über	den	Cyberangriff.12	Papierformulare	auf	denen	händisch	dokumen-
tiert	wird	werden	als	neue	Arbeitsmittel	ausgegeben.	Teile	der	Belegschaft	können	
wochenlang	nicht	arbeiten.	Im	Rahmen	des	Siemens	Bestechungsskandals13	wurden	
unmittelbare	Sanktionen	gegen	die	beteiligten	Personen	ergriffen.	

Cyberattacken: Im Oktober 2019 wird das 
deutsche Familienunternehmen Pilz, ein Si-
cherheitsspezialist für vernetzte Industrie, 
das Opfer einer massiven Cyberattacke. 
Website und Festnetztelefon sind großteils 
lahmgelegt, die knapp 2500 MitarbeiterInnen 
können keine E-Mails mehr versenden und 
empfangen und haben keinen Zugriff mehr 
auf abgespeicherte Daten. Gegen die Bezah-
lung eines Lösegelds via Bitcoins würden die 
Erpresser die Daten wieder freigeben. 

Bestechungsskandale: Eine groß angelegte 
Razzia in den Unternehmensbüros von Sie-
mens bringt 2006 einen milliardenschweren 
Schmiergeldskandal ans Licht. Tausende il-
legale Zahlungen und über 330 dubiose Pro-
jekte wurden identifiziert. 

Katastrophen - Beispiele 
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2. Wiederherstellung:	Nach	dem	Cyberangriff	auf	Pilz	dauerte	es	mehrere	Wochen	bis	
etwa	tausend	Rechner,	Hunderte	Festplatten	und	andere	Datenspeicher	von	Toch-
tergesellschaften	aus	diversen	 Ländern	auf	Viren	gescannt	wurden.	MitarbeiterIn-
nen	 gleichen	 ihr	 Zeitminus	mit	Überstunden	und	 Zusatzschichten	 aus.	Die	 direkte	
Kommunikation	wird,	auch	über	Abteilungsgrenzen	hinweg,	intensiviert	und	u.a.	die	
Einsicht	 gewonnen,	 dass	 einige	 Aspekte	 der	 Projektorganisation	 auch	 ohne	 high-
tech	 Software	 abwickelbar	 sind.	 Für	 Organisationen	 ist	 in	 dieser	 Phase	 auch	 der	
Wiederaufbau	von	Vertrauen	im	Fokus.	Siemens	reagierte	beispielsweise	durch	Än-
derung	organisationaler	Regeln	und	der	breiten	Kommunikation	der	neuen	Regeln	
an	die	Stakeholder.	Es	kann	allerdings	auch	 zu	Situationen	kommen,	 in	denen	die	
Kommunikation	von	Veränderung	nicht	ausreicht.	Malaysian	Airlines,	zum	Beispiel,	
hatten	 nach	 zwei	 Flugzeugabstürzen	 im	 Jahr	 2014	 (wobei	 einer	 der	 Abstürze	 der	
Abschuss	 einer	 Passagiermaschine	 über	 der	 Ukraine	 war)	 mit	 einem	 drastischen	
Umsatzeinbruch	zu	kämpfen.	Dort	wurde	eine	Namensänderung	diskutiert,	um	sich	
von	den	Unglücken	der	Vergangenheit	zu	distanzieren.		

3. Vermeidung:	Hier	ist	es	das	Ziel,	dass	Katastrophen	gar	nicht	erst	eintreten	bzw.	die	
Auswirkungen	einer	Katastrophe	erst	gar	nicht	für	eine	Organisation	relevant	wer-
den.	Zentraler	Ansatzpunkt	zur	Vermeidung	intern	ausgelöster	Katastrophen	(Unfäl-
le,	Fehlverhalten)	ist	die	Gestaltung	organisationaler	Regelsysteme.	Durch	das	Hin-
zufügen	neuer	Regeln	können	formale	Regelsysteme	dichter	gestaltet	werden.	Die	
Veränderung	 sozialer	 Regeln	 (Normen)	 erfordert	 nicht	 selten	 Programme,	 die	 auf	
eine	Veränderung	der	Kultur	eines	Unternehmens	hinwirken.	Die	Ausgestaltung	or-
ganisationaler	Anreizsysteme	(was	wird	belohnt)	dient	hier	als	wichtiger	Stellhebel.	
Potenzielle	Gefahren	zum	Thema	zu	machen	kann	dabei	helfen	Wachsamkeit	hoch	
zu	halten.	Um	die	Wahrscheinlichkeit	und	die	Auswirkungen	eines	neuerlichen	Cy-
berangriffs	 zu	minimieren,	 wurden	 bei	 Pilz	 Sicherheitslücken	 identifiziert	 und	 die	
Firewall	verstärkt.	 In	Schulungen	sollen	MitarbeiterInnen	Kompetenzen	für	die	Ab-
wehr	von	entsprechenden	Attacken	erwerben.	Bei	Siemens	wurden	als	Reaktion	auf	
den	 Bestechungsskandal	 eigene	 Antikorruptionsregeln	 geschaffen	 und	 ein	 Vor-
standsressort	eingerichtet,	das	mit	der	Überwachung	dieser	Regeln	betraut	ist.		

4. Vorsorge:	Falls	Katastrophen	nicht	abgewendet	werden	können,	sollen	deren	Kon-
sequenzen	abgemildert	werden.	Für	Katastrophen	und	Unfälle	können	Notfallpläne	
erstellt	werden,	 die	 in	 den	 entsprechenden	 Situationen	wirksam	werden.	Um	mit	
den	 Konsequenzen	 eines	 zukünftigen	 Cyberangriffs	 besser	 umgehen	 zu	 können,	
könnten	Redundanzen	aufgebaut	 (z.B.	durch	ein	physisches	Ablagesystem),	ein	 In-
tranet	 etabliert	 und	 das	 regelmäßige	 Abspeichern	 der	 Daten	 auf	 verschlüsselten	
Festplatten	verfolgt	werden.	Bei	Wasserversorgern	(beispielsweise	Linz	AG	Wasser)	
wird	geprobt,	wie	im	Falle	eines	Blackouts	ehest	möglich	die	Wiederversorgung	der	
Bevölkerung	 mit	 Wasser	 erreicht	 werden	 kann.14	 Um	 auf	 eine	 Veränderung	 der	
(beispielsweise	 regulatorischen)	 Umweltbedingungen	 vorbereitet	 zu	 sein,	 können	
Organisationen	 Szenario-Analysen	 einsetzen,	 um	 (Notfall)Strategien	 für	 plausible	
Umweltentwicklungen	 zu	 entwerfen.	 Eine	 starke	 Sicherheitskultur	 hilft	 dabei	 Risi-
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ken	rasch	zu	erkennen	und	Probleme	im	Vorfeld	vermeiden	bzw.	Vorsorge	treffen	
zu	können.15	

	

Katastrophentyp Beispiel  

Katastrophen aufgrund na-
türlicher Gefahren 

 

- Überschwemmung von Produktionsstätten durch Hochwasser (Einstel-
lung der Nutellaproduktion nach dem Hochwasser 2000) 

- Stornierungswelle aufgrund einer Krankheitsepidemie (Konkursanmel-
dung von Kreuzfahrtanbietern im Zuge der Coronavirus-Krise) 

Umgang mit krimineller 
Energie 

- Cyberattacken (Unternehmen Pilz) 
- Erpressungen (Kaufhauserpressungen, „Fall Dagobert“) 

Änderungen regulatorischer 
Rahmenbedingungen 

 

- Gesetzesnovellierungen die Unternehmen die Basis von Wettbewerbs-
vorteilen entziehen (Novellierung des Gelegenheitsbeförderungsgeset-
zes durch die Uber bestehenden Taxidiensten gleichgestellt wird „Lex 
Uber“) 

(Von Menschen verursach-
te) Unfälle 

 

- Unfälle im Betrieb von Kernkraftwerken oder Produktionsstätten 
(Chernobyl, Fukushima; Explosion im Union Carbonide Werk in Bophal) 

- Raum- oder Luftfahrtsunfälle (Challenger, Columbia; Malaysian Airlines 
Abschuss, GermanWings Suizid) 

Skandale 

 

- Bestechungs-/Schmiergeldskandale (Schmiergeldaffäre bei Siemens) 
- Unethisches Verhalten gegenüber der Belegschaft bzw. Kundschaft 

(angebliche Videoüberwachung der Belegschaft durch die Drogerieket-
te Schlecker; Anreizsysteme, die zu schlechter Kundenberatung führen 
bei GameStop) 

Tabelle 1: Typologie von Katastrophen für Organisationen 

Der Katastrophenmanagementzyklus im Kontext bestehender organisationaler Ansätze 
Die	Auseinandersetzung	damit,	wie	Organisationen	 auf	 Katastrophen	 reagieren	bzw.	
diesen	vorbeugen,	hat	auch	in	der	Organisationsforschung	selbst	Tradition.16	Literatur	
zu	Hochzuverlässigkeitsorganisationen	setzt	sich	insbesondere	damit	auseinander,	wie	
Systeme	(insbesondere	organisationskulturell)	ausgestaltet	sein	müssen,	um	Katastro-
phen	zu	vermeiden;	Literatur	zu	organisationaler	Resilienz	baut	stark	auf	den	Grund-
gedanken	der	Forschung	zu	Hochzuverlässigkeitsorganisationen	auf	und	setzt	sich	mit	
Fragen	danach	auseinander,	wie	Organisationen	mit	Rückschlägen	umgehen.		

Hochzuverlässigkeitsorganisationen:	 Mit	 dem	 Aufkommen	 moderner	 Technologien	
stieg	 im	 letzten	 Jahrhundert	auch	die	Zahl	 an	Organisationen,	 in	denen	der	Umgang	
und	die	Vermeidung	von	Fehlern	einen	zentralen	Wert	einnimmt,	da	Fehler	potenziell	
katastrophale	Auswirkungen	haben	können.	Flugzeugträger,	U-Boote,	Atomkraftwerke	
oder	Flugverkehrskontrolle	dienen	als	klassische	Beispiele	für	Hochzuverlässigkeitsor-
ganisationen;	also	Organisationen,	 in	denen	 technologisch	komplexe	Prozesse	ablau-
fen	und	die	potenziell	großen	Schaden	für	sich	oder	ihre	Umwelt	anrichten	können.17	
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Aufgrund	der	hohen	Komplexität	können	die	Menschen,	die	in	solchen	Organisationen	
arbeiten,	und	die	darin	etablierten	Systeme	leiten	und	bedienen,	gar	nicht	alles	über	
das	System	und	die	darin	auftretenden	Probleme	wissen.18	Um	Probleme	und	Heraus-
forderungen	zu	bewältigen	ist	es	daher	notwendig,	dass	Hochzuverlässigkeitsorganisa-
tionen	„für	eine	achtsame	Organisation	sorgen,	die	es	den	Menschen	ermöglicht,	das	

Unerwartete	 frühzeitig	 zu	 erkennen,	
seine	 weitere	 Entwicklung	 aufzuhal-
ten	oder	einzudämmen	und	das	Sys-
tem	 wieder	 zum	 Laufen	 zu	 brin-
gen“.19	

In	der	Literatur	zu	Hochzuverlässigkeitsorganisationen	wurden	fünf	Kernprinzipien	de-
finiert,	die	es	Organisationen	ermöglichen	Katastrophen	zu	vermeiden	

1. Konzentration	auf	Fehler	bezieht	sich	auf	das	Aufspüren	von	und	den	konstruktiven	
Umgang	mit	 Fehlern.	 Dazu	 ist	 ein	 kollektives	Mindset	 notwendig,	 wonach	 Fehler	
erwartet	werden	 (menschliche	Fehler	werden	als	unvermeidlich	gesehen)	und	die	
Bereitschaft	besteht,	daraus	zu	lernen.			

2. Abneigung	 gegen	 vereinfachende	 Interpretationen	 impliziert,	 dass	 einfache	 Erklä-
rungen	nicht	vorschnell	akzeptiert	werden.	Stattdessen	soll	der	Fokus	darauf	gerich-
tet	werden,	kontinuierlich	Information	zu	sammeln,	um	problematische	Situationen	
aus	unterschiedlichen	Blickwinkeln	betrachten	und	analysieren	zu	können.	

3. Sensibilität	für	betriebliche	Abläufe	beschreibt,	dass	die	Komplexität	des	Systems,	in	
dem	Menschen	 arbeiten,	 berücksichtigt	wird	 und	 den	 Handlungen	 und	 Berichten	
derer,	die	 für	die	operative	Ausführungen	von	Aufgaben	 zuständig	 sind,	Aufmerk-
samkeit	geschenkt	wird.	

4. Flexibilität	bezeichnet	die	Fähigkeit	sich	von	Rückschlägen	zu	erholen.	Kontinuierli-
che	Leistungsbeobachtung	und	die	Auseinandersetzung	mit	Notfallszenarios	spielen	
hier	eine	zentrale	Rolle.	

5. Respekt	vor	fachlichem	Wissen	umfasst	die	Förderung	von	Kommunikation	auf	un-
terschiedlichen	Ebenen	sowie	die	Delegation	von	Entscheidungskompetenzen	dort-
hin,	wo	die	fachliche	Expertise	für	diese	Entscheidungen	am	größten	ist.	

Organisationale	Resilienz:	Der	Begriff	organisationale	Resilienz	beschreibt	„die	Fähig-
keit	 sich	 während	 und	 im	 Anschluss	 an	 unerwartete,	 zumeist	 mit	 negativen	 Konse-
quenzen	verbundene	Ereignisse	 intra-	und/oder	 interorganisational	zu	reorganisieren	
und	die	eigenen	bzw.	die	 interorganisational	verfolgten	Aktivitäten	wieder	aufzuneh-
men“.20	Nicht	nur	die	Bewältigung	von	Krisen,	sondern	auch	deren	Antizipation	steht	
dabei	im	Fokus.	Resiliente	Organisationen	reagieren	bereits	zu	einem	frühen	Zeitpunkt	
auf	Fehler,	können	Warnsignale	erkennen,	bearbeiten	und	sind	so	in	der	Lage	das	Sys-
tem	zu	erhalten,	bereits	bevor	ein	Schaden	eingetreten	 ist.	Diese	Herangehensweise	
entspricht	 der	 proaktiven	 Denke	 und	 der	 Antizipation	 bevorstehender	 Ereignisse	 in	
den	Phasen	der	Vermeidung	und	Vorsorge	im	Katastrophenmanagement.			

„Fünf Kernprinzipien können es Or-
ganisationen ermöglichen Katastro-
phen zu vermeiden“ 
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Zu	organisationaler	Resilienz	 lassen	 sich	 im	Wesentlichen	drei	Perspektiven	differen-
zieren,	die	sich	vor	allem	darin	unterscheiden,	wie	weit	der	Begriff	gefasst	wird:	

1. Organisationale	Resilienz	als	die	Fähigkeit	von	Organisationen,	sich	von	unerwarte-
ten	und	bedrohlichen	Situationen	zu	erholen	und	 in	den	Ausgangszustand	zurück-
zukehren“	21.	

2. Eine	breitere	Betrachtung	des	Themas	schließt	zusätzlich	noch	die	Weiterentwick-
lung	von	Organisationen,	auch	auf	einer	strategischen	Ebene,	mit	ein.	Herausforde-
rungen	werden	hier	als	Antreiber	und	Kraft	 für	 Innovationen	und	Verbesserungen	
interpretiert.22	

3. Die	dritte	Perspektive	summiert	die	ersten	beiden	und	bringt	die	Fähigkeit	zur	Anti-
zipation	 ins	 Spiel23,	 indem	 ein	Mix	 aus	 dem	 Erahnen	 von	 Ereignissen	 sowie	 dem	
Aufbau	von	Expertise	und	notwendigen	Fähigkeiten	zur	positiven	Verarbeitung	un-
vorhergesehener	Ereignisse	hergestellt	werden	soll.24	

Grundgedanken zur Verknüpfung der Ansätze 
Stellt	man	einen	Konnex	zwischen	den	oben	diskutierten	Ansätzen	dar,	so	zeigen	sich	
viele	 Gemeinsamkeiten.	 Der	 Katastrophenmanagementzyklus	 beschreibt	 generische	
Strategien,	die	für	Organisationen	jeder	Art	hilfreich	sind,	um	spezielle	Situationen	(Ka-
tastrophen)	zu	meistern	bzw.	diesen	vorzubeugen.	Der	Hochzuverlässigkeitsansatz	be-
schreibt	 Kernprinzipien,	 die	 insbesondere	 bestimmten	 Organisationstypen	 (Hochrisi-
koorganisationen)	 helfen	 das	 Risiko	 von	 Katastrophen	 zu	 reduzieren;	 die	 in	 der	
Hochzuverlässigkeitstheorie	 identifizierten	Kernprinzipien	dienen	daher	vor	allem	der	
Vermeidung	und	Vorbeugung.	Stellt	man	den	Katastrophenmanagementzyklus	in	Ver-
bindung	 zum	Konzept	der	organisationalen	Resilienz,	 so	 zeigt	 sich,	dass	Resilienz	ein	
breiteres	Konzept	darstellt,	 in	dem	es	darum	geht,	wie	Organisationen	generelle	Wi-
derstandsfähigkeit	aufbauen	können,	um	auf	unterschiedliche	Arten	von	Störungen	zu	
reagieren.	Wenngleich	auch	die	Aspekte	der	Vermeidung	gerade	in	neueren	Ansätzen	
zu	Resilienz	 in	Organisationen	nicht	ausgeklammert	werden,	wird	doch	auf	die	Frage	
danach,	 wodurch	 ein	 Zurückschwingen	 in	 den	 Ursprungszustand	 ermöglicht	 wird,	
deutlich	stärkeres	Augenmerk	gelegt.	25	In	der	Folge	präsentieren	wir	drei	zentrale	Er-
kenntnisse,	die	die	Aussagen	der	drei	Ansätze	verknüpfen:	

1. Nach	dem	Sturm	 ist	 vor	 dem	Sturm:	 Eine	Grundannahme	des	 Katastrophenmana-
gements	besagt,	dass	„es	nie	eine	Frage	ist,	ob	ein	negatives	Ereignis	eintreten	wird,	
sondern	immer	nur	die	Frage,	wann	es	so	weit	ist!“26	Selbst	wenn	durch	umfangrei-
che	Aktivitäten	im	Bereich	der	Katastrophenvermeidung	Gefahren	auf	ein	Minimum	
reduziert	werden	sinkt	das	Risiko,	insbesondere	für	extern	ausgelöste	Katastrophen,	
nie	auf	Null,	es	bleibt	immer	ein	Restrisiko.	Eine	Organisation	befindet	sich	daher	zu	
jedem	 Zeitpunkt	 vor	 einem	 (dem	 nächsten)	 potenziellen,	 negativen	 Ereignis	 und	
damit	 in	einer	der	vier	Phasen	des	Zyklus.	Aus	diesem	Grund	besteht	 jederzeit	die	
Möglichkeit	 Aktivitäten	 im	 Hinblick	 auf	 potenzielle	 negative	 Ereignisse	 zu	 setzen,	
um	diese	eventuell	abwenden	zu	können	bzw.	dessen	Auswirkungen	zu	reduzieren.	
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Solche	 Aktivitäten	 sind	 insbesondere	 in	 den	 Kernprinzipien	 der	 Hochzuverlässig-
keitstheorie	zu	finden.	

2. Analyse	 des	 idealen	Normalzustands:	 Sobald	 ein	 Ereignis	 eingetreten	 ist,	 befindet	
sich	 eine	 Organisation	 in	 der	 Bewältigungsphase.	 Sobald	 diese	 erste	 Phase	 –	mit	
dem	Fokus	auf	die	unmittelbare	Schadensabwehr	–	überstanden	ist,	geht	die	Orga-
nisation	in	die	Wiederherstellungsphase	über.	Ab	nun	gilt	es,	die	Organisation	wie-
der	möglichst	schnell	zu	einer	Normalität	zurückzuführen.	Dabei	stellt	sich	nun	aber	
die	 Frage,	was	 „normal“	 bedeutet	 und	 ob	 ein	 „normaler“	 Zustand	 tatsächlich	 er-
strebenswert	 ist?	Hier	gilt	 idealerweise	das	Prinzip	„Building	back	better“	 (sinnge-
mäß	 übersetzt:	 „alles	 wieder	 aufbauen	 -	 und	 das	 besser	 als	 es	 zuvor	 war“).	 Bei-
spielsweise	 sollten	 eingestürzte	 Gebäude	 erdbebensicher(er)	 wiedererrichtet	
werden,	wenn	dies	davor	nicht	der	Fall	war.	Dies	gilt	natürlich	auch	im	organisatio-
nalen	 Kontext,	 wo	 es	 zu	 analysieren	 gilt,	 inwiefern	 der	 Ursprungszustand	 erstre-
benswert	 ist	bzw.	 inwieweit	dieser	vielleicht	am	Auftreten	der	Katastrophe	mitge-
wirkt	hat.	Auch	in	der	Diskussion	zu	organisationaler	Resilienz	wird	dem	gestärkten	
Zurückkommen	hoher	Stellenwert	eingeräumt.	

3. Fokus	 auf	 Risiko:	 Einhergehend	 mit	 dem	 bereits	 erwähnten	 Paradigmenwechsel	
vom	 klassischen	 Katastrophenmanagement	 hin	 zu	 einem	 Katastrophenrisikoma-
nagement	 hat	 sich	 der	Gedanke	der	 Katastrophenrisikoreduktion	 etabliert.	Dieses	
Konzept	zielt	darauf	ab,	wo	immer	es	möglich	ist,	mitzudenken,	wie	das	Risiko	von	
Katastrophen	 reduziert	werden	kann.	Aus	Perspektive	der	Organisationsforschung	
ergibt	 sich	 damit	 eine	 Parallele	 zur	 Hochzuverlässigkeitstheorie,	 die	 darauf	 fokus-
siert,	wie	die	Wahrscheinlichkeit	des	Auftretens	kritischer	Ereignisse	reduziert	wer-
den	kann.	Zwei	Aspekte	gilt	es	hier	besonders	zu	berücksichtigen.	Erstens,	in	Phasen	
unmittelbar	vor	einer	Katastrophe	(wenn	diese	absehbar	 ist)	bzw.	unmittelbar	da-
nach	sind	Aufnahmefähigkeit	und	Veränderungsbereitschaft	besonders	ausgeprägt.	
Hier	 bietet	 es	 sich	 an	 Impulse	 in	 Richtung	Vermeidung	 und	Vorsorge	 zu	 setzen.27	
Zweitens,	zeigt	die	Forschung,	dass	Risiken	oft	falsch	bzw.	verzerrt	wahrgenommen	
werden.	Studien	zur	Verfügbarkeitsverzerrung	zeigen,	dass	Entscheidungsträger	Ri-
siken	von	ungewöhnlichen	(aber	medial	präsenten)	Ereignissen	systematisch	über-
schätzen	und	Risiken	gewöhnlicher	Ereignisse	unterschätzen.28	In	der	zunehmenden	
Betonung	der	Bedeutsamkeit	von	Antizipation	zeigt	sich	auch	eine	Parallele	in	den	
Diskussionen	zu	Katastrophenmanagement	und	organisationaler	Resilienz.			

Fazit 
Um	 das	 Überleben	 sicherzustellen,	 ist	 es	 für	 Organisationen	 bedeutsam	 richtig	 und	
rasch	 auf	 kritische	 Ereignisse	 reagieren	 zu	 können.	 In	 der	 Organisationsforschung	
selbst	sind	hier	vor	allem	die	Forschung	zu	Hochzuverlässigkeitsorganisationen	und	zur	
organisationalen	Resilienz	etabliert.	Dieser	Beitrag	zeigt,	was	Organisationen	darüber	
hinaus	aus	den	Grundprinzipien	des	Katastrophenmanagementzyklus	für	den	Umgang	
mit	„organisationalen	Katastrophen“	 lernen	können.	Entscheidend	dabei	 ist	es	recht-
zeitig	Bewältigungs-	und	Wiederherstellungsstrategien	zu	entwickeln	und	langfristig	in	
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Vermeidung	und	Vorsorge	zu	investieren.	Die	Phasen	der	Bewältigung	und	Wiederher-
stellung	können	und	sollten	dabei	idealerweise	bereits	mitbedacht	werden,	bevor	ein	
Ereignis	überhaupt	eintritt.	
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