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Die Fliichtlingskrise — 5 Komponenten zu einer resilienten

Gesellschaft
Dr. Karim Fathi

Die Fliichtlingskrise ist in aller Munde. Einige
Wortfiihrer gehen von der ,grofSten Krise
Europas” aus. Die jlngst veroffentlichte Analy-
se des Weltwirtschaftsforums in Davos, der
,Global Risk Report 2016“ (WEF 2016), zahlt
die aktuelle Flichtlingskrise zu den Top 5 der
aktuell weltweit bedrohlichsten Krisen. Und
anders als z.B. die Risiken der Klimaerwar-
mung (die im Report als noch bedrohlicher als
die Fliichtlingskrise angesehen wird) handelt
es sich bei der Fluchtlingskrise nicht um ein
bevorstehendes Phidnomen, sondern die
europdischen Gesellschaften sind bereits voll
davon betroffen (Landeszentrale fiir politische
Bildung Baden-Wirttemberg 2015). Die
Flichtlingskrise kann damit als die womdglich
,relevanteste” GroRkrise angesehen werden,
der wir uns aktuell gegenibersehen. Sie ist
nattrlich unmittelbar an andere Aspekte ge-
knlipft. Hierzu zéhlen z.B. politische und sozia-
le Krisen in Nahost, die Auswirkungen der
Olpreisentwicklung auf die vom OI- und
Gasexport abhdngigen Rentierstaaten in
Nahost, eine ldngere durchschnittliche Dauer
der politischen Konflikte, eine langere durch-
schnittliche Verweildauer von Migrant/innen
weltweit, zunehmende soziale Ungleichheit
weltweit, Ausbreitung und Einfluss der sozia-
len Medien etc.

Warum sprechen wir von einer ,Krise“? ,Kri-
se” libersetzt sich aus dem Griechischen krisis
mit ,,Entscheidung” oder ,Wendepunkt”. Eine

Krise bezeichnet eine Situation, die von den
Betroffenen nicht nur als bedrohlich wahrge-
nommen wird, sondern dermalien zugespitzt
ist, dass die Betroffenen sie mit ihren
bisherigen  Bewaltigungsstrategien  nicht
zufriedenstellend 16sen konnen. Sie befinden
sich daher an einem Wendepunkt, an einem
Punkt der ,Entscheidung”. In dieser Situation
haben sie die Gelegenheit, ihre Lage anders
wahrzunehmen, gegebenenfalls Chancen zu
entdecken und neue Wege im Umgang mit der
Krise und zu entwickeln.

Angelehnt daran zeigt der vorliegende Beitrag
aus der Sicht der Resilienzforschung auf,
inwieweit sich fiir eine Gesellschaft Mdoglich-
keiten ergeben, hohere Widerstandsfahigkeit
gegeniber der Fliichtlingskrise zu entwickeln.
Und womoglich sogar gestarkt aus ihr hervor-
zugehen. Anders als andere Beitrdge zu
diesem Thema ist hier eine abstrakte Flughthe
gewdhlt. D.h., es sollen und kénnen (noch)
keine konkreten Antworten auf die Fliicht-
lingskrise gegeben werden. Denn charakteris-
tisch an einer GroRkrise ist, dass die
Betroffenen nicht alles wissen kdnnen. Dieser
Beitrag ladt daher dazu ein, einen Schritt zu-
rickzutreten, und sich abseits der emotional
aufgeladenen und polarisierten Debatte der
Moglichkeit zu 6ffnen, sich einmal die ,, richti-
gen Fragen” zu stellen. Und daraus Strategien
abzuleiten, die zu einer effektiveren Krisen-
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bewaltigung und damit zu einer widerstands-
fahigeren Gesellschaft flihren kdnnten.

Das Interessante daran ist, dass das derzeit
vieldiskutierte Konzept der ,resilienten
Gesellschaft” zwar als eine Art ,Ein-Wort-
Antwort” auf eine Vielzahl sehr unterschiedli-
cher Krisen herhalten muss (Fathi 2014). Doch
bislang hat eine Ubertragung auf die derzeit
relevanteste Krise Uberhaupt, die Flichtlings-
krise, noch gar nicht stattgefunden. Im ersten
der folgenden drei Kapitel dieses Beitrags
erhalten Sie Klarheit dartuber, wie sich das
vieldiskutierte Konzept ,der resilienten Gesell-
schaft” Gberhaupt verstehen lasst. Im zweiten
Kapitel stelle ich lhnen funf Bedingungsfakto-
ren einer resilienten Gesellschaft in der Fllicht-
lingskrise vor. An dieser Stelle greife ich auf
Beitrdge aus der systemischen Forschung und
der Resilienzforschung zuriick. Diese ermdgli-
chen uns erst, Resilienz in ihrer tieferen
Bedeutung verstehen und wichtige Fragen in
Bezug auf die Fllchtlingskrise zu stellen. Im
dritten Kapitel erfolgt eine Zusammenfassung.

1| Resilienz verstehen

Resilienz Ubersetzt sich aus dem Lateinischen
yresilire” mit ,,abprallen”. Das hierfiir verwen-
dete Bild aus der Werkstofflehre ist meist das
eines Gummiballs, das auf einen Widerstand
stoRt, sich verformt, vom Widerstand abprallt
und schlieflich unbeschadet wieder in seine
Ausgangsform zuriickkommt. Ubertragen auf
die Psychologie und andere Disziplinen wird
Resilienz daher oft auch mit , Stehaufmann-
chen-Qualitaten” Ubersetzt. Oft Ubersetzt mit
,Widerstandsfahigkeit” oder ,Zukunftsfahig-
keit”, wird Resilienz meist verstanden als die
Fahigkeit eines Systems, Krisen durch Riickgriff
auf eigene Ressourcen zu meistern und als
Anlass fiir Entwicklungen zu nutzen.

Resilienz wird mit einer Vielzahl unterschiedli-
cher  Bedeutungen umschrieben. Das
,Stehaufmannchen”-Prinzip ist am weitesten
verbreitet und betont die Fahigkeit, wieder
aufstehen zu kénnen, nachdem man von einer
Krise umgeworfen wurde. Eine andere Bedeu-
tung ist das des ,Gedeihens unter widrigen

Umstanden”. Eine wiederum andere, wenn
auch adhnliche Zuschreibung ist die Fahigkeit,
sich standig zu wandeln und sich der Umge-
bung anzupassen. Demgegeniiber gibt es auch
eher statische Resilienzbegriffe. Ein Motiv ist
das des ,,Regenschirms”, welches Resilienz als
Set von ,Schutzfaktoren” gegen die Bedro-
hung versteht. Ein anderes Motiv ist das des
,Felsens in der Brandung” — also die Fahigkeit,
unveranderlich eine Krise durchzustehen.

Eine andere Moglichkeit, die Resilienz in ihrer
Vielfalt zu verstehen und einzuordnen, ist die
Unterteilung in drei Phasen der Krisenbewalti-
gung: Vor der Krise verstehen wir als ,Vorbeu-
gung”; wahrend der Krise als Fahigkeit, schnell
und souverdn zu reagieren; nach der Krise als
Fahigkeit, sich schnell zu regenerieren, nach-
dem man umgeworfen wurde.

Dartber hinaus wird Resilienz auf sehr unter-
schiedliche Systemebenen Ubertragen. Man
spricht von ,psychischer Resilienz”, von
,resilienten Organisationen”, von ,resilienten
Okosystemen” und ,resilienten Stidten” bzw.
,Gesellschaften”. Den Anfang machte die Psy-
chologie. Nachdem der Resilienzbegriff in den
1950er Jahren in den Naturwissenschaften
eingefiihrt wurde, wurde er in der Psychologie
Ubernommen. Eines der bekanntesten An-
wendungen ist die Langzeitstudie der Entwick-
lungspsychologin Emmy E. Werner, um zu
erkldaren, warum einige Kinder der Hawaii-
Insel Kauai, die unter extrem widrigen
Umstdnden aufwuchsen, dennoch spéater zu
gesunden und selbstbewussten Persdnlichkei-
ten heranreiften. Seither erforschen Psycholo-
gen mit dem Resilienzkonzept, welche
Faktoren zusammentreffen miissen, dass
Menschen an Krisensituationen nicht zerbre-
chen (Zander 2011).

In den 1970er Jahren wurde Resilienz auch auf
Okosysteme (bertragen (Birkmann 2011). Seit
den 1990er Jahren wird auch von resilienten
Organisationen gesprochen. Hier interessiert
vor allem die Frage, welche Kriterien eine Or-
ganisation erfiillen muss, um so robust zu sein,
dass sie unvorhersehbare Ereignisse, wie z.B.
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Wirtschaftskrisen, Technologiespriinge oder
plotzliche neue Marktentwicklungen, aushal-
ten und sogar gestarkt aus ihnen hervorgehen
kann (ndher dazu z.B. unter Weick/Sutcliffe
2001). Spatestens seit der Jahrtausendwende
tritt immer starker die Frage nach der
resilienten Stadt” bzw. der ,resilienten
Gesellschaft” in den Blickpunkt.

Die resiliente Gesellschaft wird heute vor al-
lem als ,neue Nachhaltigkeit” diskutiert. Wie
kénnen sich Gesellschaften angesichts jahr-
zehntelang unerfillter Forderungen der Nach-
haltigkeitsbewegung vor Krisen, die sich im-
mer schwerer vorhersehen lassen, wappnen?
Der Fokus liegt vor allem auf den Schutz der
kritischen Infrastrukturen der modernen
Gesellschaft vor den Auswirkungen men-
schenverursachter und nicht-
menschenverursachter Katastrophen
(Birkmann 2006; Petermann 2010). Letztlich
muss die resiliente Gesellschaft als Universal-
antwort auf sehr unterschiedliche Krisenarten
herhalten, z.B. Naturkatastrophen, (Cyber-
)Terrorismus, Energiekrise, Wirtschaftskrisen
etc. Als Antworten darauf werden sehr unter-
schiedliche Strategien diskutiert, z.B. durch
den Aufbau von Redundanzen (wenn ein
Kraftwerk ausfallt, springt ein dafiir abgestell-
tes Ersatzkraftwerk ein) (Perron 2011),
erdbebensicheren Architekturen, dezentrale
Stadtplanung, Selbstversorgung von Haushal-
ten und Gebieten (Pestel Institut 2010),
diversifizierte Wirtschaft (Wink 2015) etc. Eine
wissenschaftliche Ubertragung auf die Fliicht-
lingskrise hat bislang noch nicht stattgefunden
und ist daher noch véllig unerschlossen. Was
kénnen wir tun?

Wir koénnen zusammenfassen, dass das
Konzept der ,resilienten Gesellschaft® sehr
mehrdeutig ist. Einige Kritiker sehen das
durchaus als Problem, weil der Begriff, so die
Argumentation, ,alles und nichts sagt“. Ande-
rerseits zeichnen sich GroRkrisen, wie z.B. die
Flichtlingskrise, ja genau dadurch aus, dass sie
so umfassend und kontextiibergreifend sind.
So beinhaltet die Flichtlingskrise z.B. sicher-
heitspolitische, wohlfahrtsstaatliche, integra-

tionspolitische, rein demographische, religio-
se, juristische, kommunikationspolitische,
volkswirtschaftliche Dimensionen, um nur
einige zu nennen. Von diesem Standpunkt aus
gesehen: Kénnen wir von einem Begriff wie
Resilienz, der sich unterschiedlich Gbertragen
lasst, profitieren? Was ist die tiefere Bedeu-
tung von Resilienz auf der Grundlage einer
wissenschaftlich fundierten Basis? Was fir
neue Fragen und Perspektiven kénnten sich
daraus fir die Flichtlingskrise ergeben und
welche Strategien liefen sich ableiten, um
Antworten auf diese Fragen zu entwickeln?
Ohne Anspruch auf Vollstandigkeit zeichne ich
im Folgenden fiinf wesentliche Komponenten
einer resilienten Gesellschaft:

2| Funf Komponenten einer resilienten Ge-
sellschaft in der Fliichtlingskrise

1. Gesellschaftliches
Lernen

2. Anpassung vs:
Stabilitat

3. Das Neue By
managen S kultur

Komponente 1: Gesellschaftliches Lernen

Was tun wir, wenn wir einem Problem ausge-
setzt sind und die Situation nicht ausreichend
verstehen? Wir lernen. Lernen ist eine zentra-
le Kompetenz im Umgang mit Nicht-Wissen.
Wenn wir nach dem berihmten Wissen-
schaftsphilosophen Sir Karl Popper gehen, ist
Lernen sogar eine grundlegende Eigenschaft
von Evolutionsprozessen. Popper sah Evoluti-
on als fortwahrendes Lernen durch ,Problem-
l6sen” (Popper 2004).

Wie lernen aber Gesellschaften als Ganze?
Diese Frage ist weitgehend unerschlossen.
Bisher diskutierte Konzepte zum Thema
slernende Gesellschaft” betonen eher das
lernende Individuum als Teil der Wissensge-
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sellschaft und die daraus resultierende politi-
sche Forderung des ,lebenslangen Lernens”
(Metzig/Schuster 2003). Die Systemebene der
Gesellschaft ist jedoch mehr als die Summe
aller in ihr enthaltenen Individuen. Im Kontext
von Resilienz interessiert nicht nur das lebens-
lang lernende Individuum, sondern auch die
Frage, wie Institutionen lernen, wie sie Erfah-
rungswissen austauschen und verwerten und
wie die Gesellschaft als Ganzes mit Nicht-
Wissen umgeht und komplexe Probleme
bewiltigt.

Einen wichtigen Ansatzpunkt zu dieser Frage
liefert die soziologische Systemtheorie
(Luhmann 1984). Demnach ist die moderne
Gesellschaft durch eine zunehmend uniber-
sichtliche Vielfalt von Teilbereichen gepragt
(die Sozialwissenschaftler nennen es ,funktio-
nale Ausdifferenzierung”) — z.B. die Medien,
Wissenschaft, die politische Verwaltung, die
Privatwirtschaft, die Zivilgesellschaft, um nur
einige zu nennen. Sie alle spielen eine wichtige
Rolle im Gesamtsystem und steuern
unterschiedliches  Erfahrungswissen  und
unterschiedliche Sichtweisen auf gesellschaft-
liche Herausforderungen bei. Und sie alle sind
fir sich genommen beschrankt und unfahig,
gesellschaftliche GroRkrisen im Alleingang zu
verstehen, geschweige denn zu bewaltigen.

Um auf die zunehmend uniberschaubaren
GroRkrisen passende Antworten zu entwi-
ckeln, sind moderne Gesellschaften daher
zunehmend angehalten, ihre vielfiltigen Teil-
systeme besser miteinander zu vernetzen und
ihr Wissen zu biindeln. So argumentieren zu-
mindest fihrende Wissenschaftler, wie z.B. C.
0. Scharmer (1995), Begriinder des Presencing
Institute am MIT, oder Uwe Schneidewind,
Direktor des Wuppertal-Instituts (Schneide-
wind/Singer-Brodowski 2013; ndher auch dazu
unter Fathi 2014).

Grundsatzlich bleibt offen, wie so etwas
koordiniert werden kann. Eine relativ aufwen-
dige Variante ware eine zentrale Steuerung,
ausgehend von der EU-Ebene, (iber die
Linderebene, Stidteebene/ Bundeslander-

ebene etc. Alternativ und relativ weniger
aufwendig ware eine dezentrale Variante,
,von unten” ausgehend: In so genannten
,Netzwerken Effektiven Handelns” konnten
sich unterschiedliche Akteure, die mit demsel-
ben Problem befasst sind, spontan zusammen-
finden und auf Augenhohe selbst-organisiert
koordinieren. In der internationalen Entwick-
lungszusammenarbeit kann man dieses
durchaus erfolgreiche Phdanomen manchmal
beobachten. Ergdanzend ware womdoglich auch
zu Uberlegen, wie technologische Lésungen,
wie z.B. neue Kommunikationsmedien zu ei-
ner effektiveren Kommunikation und Koordi-
nation beitragen koénnten. Zuletzt ist die
Kommunikation zwischen den unterschiedlich
betroffenen gesellschaftlichen Akteuren auch
eine ,Vermittlungsleistung®. Denn nicht selten
stehen sie auch in einem Konflikt zueinander,
was die Wissenskoordination und damit die
gesellschaftliche Bewaltigung der Flichtlings-
krise deutlich erschwert.

Ein Beispiel aus der personlichen Praxis:

Ende 2015 wurden mein Co-Trainer und ich im
Rahmen unserer Tatigkeit fiir das von uns
gegriindete Kompetenzzentrum PROTECTIVES!
von einem Fliichtlingsheimbetreiber in einem
Landkreis in Ostdeutschland beauftragt, in den
Heimeinrichtungen Schulungen fir das
Funktions- und Sicherheitspersonal vorzu-
nehmen. Hier ging es vor allem um interkultu-
relle Kompetenzen sowie Kompetenzen der
Deeskalation und Eigensicherung. Doch
angesichts struktureller Mangel, wie z.B.
Platzmangel, fehlenden Aktivititen fur die
Flichtlinge, Traumatisierungen etc. war ab-
sehbar, dass diese MalRnahme zur
Vorbeugung von Gewaltsituationen nur ein
Tropfen auf dem heiBen Stein sein wirde.
Mein Trainerkollege und ich nutzten allerdings
die Workshops als Chance, um mit dem
Personal intensiv auch die strukturellen
Herausforderungen und mogliche Ressourcen
und LOsungspotenziale zu reflektieren.
Tatsachlich lieRen sich nitzliche Informatio-

! PROTECTIVES ist ein Kompetenzzentrum zur Schu-
lung und Beratung von Berufsgruppen, die von Gewalt
am Arbeitsplatz betroffen sind.
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nen aufdecken und festhalten.

Offensichtlich fanden sich in der Umgebung
der Heimbetriebe, insbesondere vonseiten der
Zivilgesellschaft, ungenutzte Ressourcen. Sie
mussten nur zusammengefiihrt werden.
Darunter zahlten z.B. ungenutzte Unterbrin-
gungsmoglichkeiten in der Gemeinde, Aktivi-
tatsangebote von Vereinen, Personal von
Flichtlingsinitiativen und Interessengruppen
(insbesondere in Bezug auf die am oOftesten
diskriminierten Gruppen der Sinti und Roma)
fir Ubersetzungsleistungen, interkulturelle
Sensibilisierung und Streitschlichtung.

Die Nutzung und Zusammenfihrung dieser
Ressourcen wurde leider durch einen
Umstand erschwert. Alle beteiligten Akteure,
die die Ressourcen hatten Dbereitstellen
konnen, standen mit dem Personal in den
Flichtlingsheimen in einem erbitterten Kon-
flikt. Der harteste Konflikt bestand zwischen
den Flichtlingsinitiativen und dem Sicher-
heitspersonal. Erstere hielten das Sicherheits-
personal fir rassistische und inkompetente
Schlager. Letztere sahen sich als Prellbock fur
die Medien in einem von Haus aus extremen
Job und nahmen die Fliichtlingsinitiativen als
,mediengeile Gecken” wahr, denen nicht
wirklich am Wohl der Fliichtlinge, sondern an
ihrer eigenen Selbstinszenierung gelegen war.

Unser Vorschlag war die MalRlnahme einer
|I6sungsorientierten  Mediation, um die
Kommunikation und  Wissensbindelung
zwischen diesen Streitparteien zu optimieren.
Denn aus den Einzelgesprachen, die ich
bereits mit allen Parteien fuhrte, war offen-
sichtlich, dass alle am selben Strang zogen und
ihnen das Wohlergehen der Fliichtlinge am
Herzen lag. Letztlich stimmten alle Beteiligten
dieser MaBnahme zu, doch leider wurde die-
ser VorstolR von der offentlichen Verwaltung
des Landkreises nicht bewilligt.

In Bezug auf die Fliichtlingskrise stellt sich die
Frage: Welche Ressourcen stellen die unter-
schiedlichen gesellschaftlichen Teilsysteme
bereit? Konkreter: Wer (in der Ndhe) kann was
beitragen? Wie kann man potenzielle Helfer

besser erreichen? Wie kdnnen sich Helfer
untereinander besser koordinieren? Wie kann
effektiv zwischen bestehenden Interessenge-
gensatzen betroffener Akteure (Stakeholder)
vermittelt werden?

Komponente 2: Anpassung vs. Stabilitat

Resilienz bedeutet stets auch eine schwer
definierbare Gradwanderung zwischen
Stabilitdt bzw. Bestdndigkeit einerseits und
Flexibilitdt bzw. stiandigem Wandel anderer-
seits. Das in den 1970er Jahren von Holling/
Grunderson (2002) entwickelte ,Panarchie-
modell adaptiver Zyklen” verdeutlicht, dass
sich in einem System, wie z.B. einer
Gesellschaft, das Verhaltnis zwischen Anpas-
sung und Stabilitdat sowie auch die Art der
Resilienz standig wandeln kann.

1. Die erste Phase (Explorations-
oder Akkumulationsphase) zeich-
net sich durch hohes Wachstum
aus. Vielfalt wird begriRt. Man
nehme z.B. den Zuzug in eine
neue, entstehende Stadt. Die
Resilienz des Systems ist noch
relativ hoch, da ein Scheitern des
Systems noch relativ wenig Kosten
flhrt.

2. In der zweiten Phase (Erhaltungs-
oder Konservierungsphase) stoRt
das einstige Wachstum auf seine
Grenzen. Erreichtes wird konser-
viert, die Innovationskraft geht
zuriick. Es etablieren sich Routi-
nen. Das System wird zunehmend
weniger flexibel, die Krisenanfal-
ligkeit nimmt dadurch insgesamt
Zu.

3. Ist eine Krise eingetreten, tritt die
dritte Phase (Loslassen) in Kraft.
Das System beginnt, Ressourcen
freizusetzen und sich von Altem zu
[6sen. In einem glinstigen Setting
findet eine, im Schumpeter‘schen
Sinne , kreative Zerstérung” statt.
Im unglinstigsten Fall wird die
kritische Masse, die fir eine
Erneuerung notig ware, unter-
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schritten und das wiirde in eine
,Armutsfalle” flhren.

4, In der vierten Phase (Reorganisie-
rung) folgt eine Anpassung an die
neuen Umweltbedingungen.
Funktionsschwache Strukturen
werden abgebaut. Es ist zugleich
auch eine Phase erhohter Unsi-
cherheit, weil neue Wege gegan-
gen werden missen, zugleich
nimmt die Resilienz weiter zu, bis
sie das Niveau der ersten Phase
wieder erreicht. Der Zyklus be-
ginnt von Neuem, allerdings unter
veranderten = Rahmenbedingun-
gen.

Ohne genauer auf die einzelnen Phasen einzu-
gehen (die sich je nach Art des Systems unter-
schiedlich konkretisieren lassen), ergibt sich

potential —

connectedness —

eine wichtige Schlussfolgerung, die im
Resilienzdiskurs oft missverstanden wird und
die in Bezug auf die Flichtlingskrise entschei-
dend ist: Das am haufigsten mit Resilienz as-
soziierte Motiv ist das des Stehaufmannchens.
Erhalt es einen Schlag, federt es zuriick und
pendelt irgendwann wieder in seinen
Ausgangszustand zuriick. Die Wahrheit ist
aber, dass es in der Evolution nicht den EINEN
Normalzustand gibt. Vielmehr ist von mehre-
ren Normalzustanden auszugehen, entlang
eines Kontinuums von evolutionaren Schleifen
und Entwicklungsprozessen.

Angelehnt daran ware wichtig zu fragen: In
welcher Phase befindet sich unsere Gesell-
schaft aktuell im Rahmen der Flichtlingskrise?
Inwieweit sind wir uns dariiber im Klaren, dass
die aktuelle Situation mit groBer Sicherheit
unumkehrbar ist — immerhin hat Deutschland

im letzten Jahr rund 1 Mio. Flichtlinge aufge-
nommen? Wie wird bzw. wie kdnnte unser
neuer ,Normalzustand” auf einer hoheren
Evolutionsstufe aussehen?

Komponente 3: Das Neue Managen

Wenn wir von einem ,neuen Normalzustand”
sprechen, sprechen wir von nicht Weniger als
einem ,Management des Neuen”. Diese
Umschreibung beinhaltet zwei einander
erganzende Zugange. Einerseits geht es
darum, mit vollig unerwarteten, unvorherseh-
baren, sprich: neuen, Situationen umzugehen.
Andererseits geht es darum, das ,Neue zu
denken” und Lernprozesse nicht nur aus ver-
gangenen Erfahrungen abzuleiten, sondern
aus einer moglichen Zukunft. C. O. Scharmer
pragte fur diese Art kreative Leistung den Be-
griff des ,Lernens aus der Zukunft” (ders.
2009). Dies erscheint umso wichtiger, als — so
schon Albert Einstein — ,,Probleme niemals
mit derselben Denkweise gel6st werden kon-
nen, durch die sie entstanden sind“. Im Fol-
genden stelle ich in aller Kiirze das so genann-
te Cynefin-Modell dar — entwickelt in den
1990er Jahren vom Komplexitdtsforscher Dave
Snowden. Es handelt sich um ein Instrument,
das uns hilft, unterschiedliche Problemtypen
und mogliche Antworten darauf zu unter-
scheiden — und sie nicht zu vermischen. Was
leider in der Politik immer mal wieder beo-
bachtet werden kann und leicht vermieden
werden konnte (im Folgenden Snowden /
Boone 2007):

e Simpel (bekanntes Wissen bzw.
,known  knowns”): Bei simplen
Phianomenen ist die Beziehung
zwischen Ursache und Wirkung fir
alle offensichtlich. Ein Beispiel hierfir
ist z.B. eine Rechnungsprifung in
einem Unternehmen. In solchen
Fallen ist ,eine beste LOsung”
identifizierbar bzw. es kann auf
bewdhrte Praktiken (best practices)
zurickgegriffen werden. Die klassische
Herangehensweise im Umgang mit
simplen  Phianomenen ist dem
Komplexitatsforscher Dave Snowden
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zufolge: Beobachtung, Kategorisieren
und Reagieren.

Kompliziert (bekanntes Nicht-Wissen
bzw. ,known unknowns”):
Komplizierte Phanomene zeichnen
sich dadurch aus, dass sie in der
Beziehung zwischen Ursache und
Wirkung  unbekannt sind. Die
Problemanalyse erfordert daher die
Anwendung von Fachwissen. Das
Losungsziel ist hingegen bekannt. Ein
Beispiel hierfir ist die Reparatur einer
elektrisch  betriebenen Anlage in
Flichtlingsheimen. Es ist allgemein
bekannt, wie das Losungsziel im Falle
eines Ausfalls der Anlage auszusehen
hat — die Anlage soll wieder voll
funktionstiichtig sein. Die
Problemursache und -behebung ist
hingegen flir den Laien unbekannt und
bedarf daher auch der Unterstiitzung
von Fachexperten. Hier gibt es in der
Regel keinen ,einzig richtigen Weg"“,
sondern mehrere (Reparatur,
Neuerwerb, Substitution etc.) — daher
sprechen wir von guten Praktiken
(good practices). Die generelle

Herangehensweise bei der
Bearbeitung komplizierter
Herausforderungen ist Snowden
zufolge: Beobachtung, Analyse,

Reagieren. Hier zeichnet sich auch
eine politische Fihrung aus, die sich
fir moglichst viele Losungsoptionen
offnet.

Komplex (unbekanntes Nicht-Wissen
bzw. ,unknown unknowns”):
Komplexe Phanomene kdnnen in ihrer
Beziehung zwischen Ursache und
Wirkung nur im Nachhinein erklart
werden. Sie konnen aber nicht
vorausgesagt werden. Anders als
komplizierte  Systeme, wie z.B.
Industrieanlagen, sind  komplexe
Systeme, wie z.B. Menschen,
ethnische Gruppen oder
Organisationen, mehr als nur die
Summe ihrer Teile. Dadurch wird ihr

Verhalten nie vollstandig
berechenbar. Auch ist angesichts von
typisch komplexen

Herausforderungen, wie z.B.
zwischenmenschlichen Konflikten
oder ein plotzlicher Zuzug neuer
Flichtlinge, nie im Voraus in Ganze
absehbar, ob und welche Probleme
sich ergeben und welcher Lésungsweg
und welches  Losungsziel ,der
richtigste” bzw. Uberhaupt richtig ist.
Die klassische Herangehensweise ist
prozessorientiert, d.h.  Losungen
ergeben sich spontan aus dem Prozess
heraus. Das Vorgehen beinhaltet nach
Snowden im  Wesentlichen die

Schrittfolge: Probieren
(Experimentieren), Beobachten,
Reagieren. Daraus ergeben sich
,emergente Praktiken”, also

Praktiken, die sich aus der Situation
heraus ergeben, indem bewusst
vorhandene Ressourcen gesichtet und
spontan genutzt werden.
Beispielsweise konnte die Losung von
hoch eskalierten inter-ethnischen
Konflikten in Flichtlingsheimen auf
die spontane Einbindung inoffizieller
Autoritaten der jeweiligen ethnischen
Gruppen hinauslaufen. Andere typisch
komplexe Herausforderungen, wie
z.B. Platznot im Zuge kurzfristiger
Zuziige, konnten beispielsweise durch
Rickgriffe auf die Ressourcen anderer
Stakeholder (die Zivilgesellschaft stellt
Rdaume zur Verflgung, das Militar der
nahegelegenen Kaserne hilft beim
Zeltaufbau etc.) im Zuge so genannter
,Multi-Stakeholder-Kooperationen”
helfen.

Chaotisch (unerkennbar bzw.
,unknowables”):  Bei  chaotischen
Phdanomenen gibt es gar keine
Beziehung zwischen Ursache und
Wirkung. Zumindest ist sie nach
heutigem Kenntnisstand bzw. im
Rahmen unserer derzeitigen
intellektuellen Moglichkeiten nicht auf
der Systemebene erkennbar. Weder
im Vor- noch im Nachhinein. Hier geht
es um schnelle und intelligent
gemanagte Reaktionen auf plotzliche
Krisen. In  Organisationen kann
Snowden/Boone (2007) zufolge eine
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Methode darin bestehen, parallel
Teams auf unterschiedliche
Fragestellungen anzusetzen — z.B. auf
Management der aktuellen Krise und
auf Beobachtung der Situation und
systematisches Ausprobieren neuer
Praktiken. Damit soll sichergestellt
werden, dass in unibersichtlichen
Situationen keine sich bietenden
Chancen ungenutzt bleiben.
Demzufolge ist in  chaotischen
Situationen der generelle Ansatz:
Agieren, Beobachten, Reagieren. Auf
dieser Grundlage ergeben sich
innovative Praktiken, also ,vollig
neue” Losungen. Chaotische
Phianomene entsprechen Nassim
Talebs , Schwarzen Schwéanen” — also
Phanomene, die sich statistisch nicht
vorhersagen oder rekonstruieren
lassen und die einen maligeblichen
Einfluss auf die Umwelt haben (Taleb
2010). Ihm zufolge ist kontrafaktisches
Denken eine Moglichkeit, sich vor
»,Schwarzen Schwanen” zu schitzen.
Kontrafaktisches Denken beinhaltet
eine Auseinandersetzung mit
denkbaren Zukiinften in Form von
Szenarien. Dies ermdoglicht Systemen
den Aufbau einer héheren
Reaktionsfahigkeit und damit eine
,Grund-Robustheit” in unerwarteten
Krisenfallen.

Im Kontext der Flichtlingskrise stellen sich
unter anderem folgende Fragen: Welcher Art
sind die gegenwartigen Probleme, die sich den
Gesellschaften heute stellen: simple, kompli-
zierte, komplexe oder/und chaotische? Wie
reagiert die gegenwartige Fllchtlingspolitik
Uberwiegend darauf? Was braucht es, um
adaquater zu antworten?

Resilienz befasst sich typischerweise mit kom-
plexen und chaotischen Problemen. Die
Schlisselkompetenz ist dabei die Entwicklung
von neuen Lésungen, aus der Situation heraus.
Ubertragen auf die resiliente Gesellschaft
waren mindestens zwei Zugange denkbar —
und zwar ein kurz- und ein langfristiger.

Kurzfristig und ohne grofReren Zeit- und
Finanzaufwand waren Formate wie z.B. Szena-
rio-Workshops denkbar. Diese Idee ist nicht
grundsatzlich neu, sie stammt aus dem
,Strategic Wargaming”, und diente den
Militars wahrend des Kalten Kriegs als Instru-
ment, um sich auf unterschiedliche Szenarien
strategisch vorzubereiten. Diese Methode
erfreut sich mittlerweile auch bei immer mehr
Unternehmen auBerhalb Europas zunehmen-
der Beliebtheit und lieBe sich auch als
strategisches Werkzeug fiir eine resilientere
Flichtlingspolitik nutzen. Innerhalb eines
zweitdgigen Workshops konnte das Wissen
unterschiedlicher Akteure (z.B. aus Flicht-
lingsinitiativen, Sicherheitsleute, aus der
politischen Verwaltung, Unternehmer etc.),
mithilfe spezieller Moderationstechniken in
unterschiedliche Szenarien zusammengefiihrt
werden. Hierbei ginge es nicht (!) um Zu-
kunftsvorhersagen, sondern um die systemati-
sche Vorbereitung auf mogliche Zukunftsver-
l[dufe und Wissensbiindelung. Dieser Ansatz
wird erfolgreich von der Beratungsboutique,
DIE DENKBANK, umgesetzt und ware auf eine
Fragestellung, wie z.B. ,Flichtlingspolitik der
Bundesrepublik 2020“ problemlos Ubertrag-
bar.

Langfristig waren weitere Formate denkbar,
auch hier moglichst mit heterogenen Grup-
pen, in denen z.B. sozial-6konomische und
integrationspolitische ~ Rahmenbedingungen
neu gedacht und in Realexperimenten getes-
tet werden. So scheint es bislang weltweit
noch kein Wohlfahrtsregime zu geben, das alle
drei Anforderungen fiir soziale Stabilitat und
hohe Resilienz zugleich erfullt: Erstens, Sicher-
stellung groRtmoglicher sozialer Gleichheit;
zweitens breitestmoglicher Zugang zu Arbeit;
drittens all dies bei niedrigem finanziellen und
birokratischen Aufwand.

So weisen z.B. die liberalen Wohlfahrtsregime
(z.B. UK, USA) eine hohe soziale Ungleichheit,
dafiir aber einen relativ breiten und flexiblen
Zugang zu Arbeit auf. Die konservativen
Regime Kontinentaleuropas hingegen (z.B. D,
F), zeichnen sich zwar durch hohere soziale
Gleichheit, daftr aber durch einen relativ
schlechteren Arbeitsmarktzugang und eine
hohe Birokratie aus. Die skandinavischen
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Lander schneiden international in Bezug auf
psychisches Wohlbefinden, gegenseitige Hilfs-
bereitschaft und Vertrauen mit am besten ab,
was Studien zufolge durchaus mit der relativ
hohen sozialen Gleichheit, bei gleichzeitig
hoher Arbeitsmarktintegration zusammen-
hangt (ndher dazu Fathi 2013). Allerdings ist
das skandinavische Regime sehr kostenauf-
wendig und biirokratisch und in Bezug auf die
aktuelle Flichtlingskrise an dieser Stelle sehr
verwundbar.

Ahnliche Uberlegungen gelten auch fiir die
unterschiedlichen Integrationsmodelle. In der
aktuellen Diskussion stehen unter anderem
das angelsachsische Multikultimodell, das
niederlandischen , Toleranzmodell”, der ,For-
dern und Fordern-Ansatz” in der Schweiz oder
das Assimilationsmodell in Frankreich. Abge-
sehen von der Tatsache, dass sich historisch
gewachsene sozialokonomische Strukturen
von Land zu Land kaum Ubertragen lassen, ist
mir bislang noch kein hinreichend erfolgrei-
ches staatliches Integrationsmodell bekannt,
das in der Flichtlingskrise als ,Leuchtturm”
dienen konnte. All dies deutet an, dass es
nicht nur ausreicht, nach , Best Practices” oder
,Good Practices” zu suchen und damit aus der
Vergangenheit zu lernen, sondern sich fir
vollig neue Modelle zu 6ffnen und damit ,,von
der Zukunft zu lernen”. An Formaten, die dazu
beitragen konnten, ,neu zu denken” und
wertvolles Erfahrungswissen aus unterschied-
lichen gesellschaftlichen Teilsegmenten neu zu
verkniipfen und in Realexperimenten zu tes-
ten, fehlt es nicht: Ob Design Thinking,
Scharmers U-Prozess oder der neuerdings
immer starker diskutierten Collaboratory (eine
Wortneuschoépfung aus ,Collaboration” und
,Laboratory”) — all diese und andere Ansatze
kénnten zu einer systematischen und
kreativen Ausnutzung der kollektiven Intelli-
genz von Gruppen und — entsprechend Uber
einen langeren Zeitraum moderiert — von
Gesellschaften dienen.

Komponente 4: Kompetenzforderung

Wenn wir davon ausgehen, dass die resiliente
Gesellschaft ein ineinander verschachteltes
System ist, bei dem die gesellschaftliche,
organisationale und individuelle Ebene inei-

nandergreifen, kommt dem resilienten Indivi-
duum eine besondere Rolle zu. Mit anderen
Worten: Eine resiliente Gesellschaft wird
durch resiliente Individuen zusammengehal-
ten.

Tatsachlich fokussieren die wenigen Beitrage,
die ,Resilienz” und ,Fliichtlingskrise” in einem
Zusammenhang diskutieren, auf genau diesen
Aspekt. Dabei wird am oftesten betont, dass
der Schwerpunkt einer erfolgreichen Fliicht-
lingspolitik darauf abzielen misse, Fliichtlinge
in ihrer Selbstwirksamkeit zu starken. Dies
setzt vor allem eine zligige Administration,
einen Zugang zu Arbeit, Bildung und Gesund-
heit sowie unbirokratische Anerkennung vor-
handener Qualifikationen voraus (WEF 2016;
Holzbrecher 2015). Eine starkere Partizipation
und Selbstwirksamkeit von Fllchtlingen
erscheint vor dem Hintergrund einer sich
abzeichnenden abflauenden Wirtschaftsent-
wicklung entscheidend fir die gesamtgesell-
schaftliche Resilienz.

Selbstwirksamkeit setzt Kompetenz und
Qualifikation voraus. Im weitesten Sinne
meint resiliente Kompetenzforderung nicht
nur fachliche, sondern vor allem auch mensch-
liche Qualifikation. Idealerweise sollte sie auch
die Bevolkerung der Mehrheitsgesellschaft
umfassen. Hier geht es z.B. um Kommunikati-
onskompetenz, inter- und transkulturelle
Sensibilisierung, Konfliktkompetenz, und na-
tirlich auch um psychische
Resilienzférderung. Nicht zu unterschatzen zur
Vorbeugung sozialer Krisen ware eine syste-
matische und kultursensible psychologische
Begleitung und Traumabearbeitung.

Der Diskurs um individuelle Kompetenzférde-
rung ist vor dem Hintergrund der Anforderun-
gen unserer Wissensgesellschaft nicht neu.
Vielmehr knipft die resiliente Gesellschaft an
dieser Stelle direkt an den bestehenden
Diskurs um die ,lernende Gesellschaft” und
der Forderung nach ,lebenslangem Lernen”
an.
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Was fir individuelle Kompetenzen braucht es
auf allen Seiten, um die Flichtlingskrise zu
bewaltigen? Wie kann die Selbstwirksamkeit
von Flichtlingen schneller und effektiver
koordiniert werden? LieRe sich unter Umstan-
den auch voneinander lernen?

Komponente 5: Resilienzkultur

Eine oft unberiicksichtigte und zugleich hoch
relevante Komponente ist die
,Resilienzkultur”. Der Begriff ist wenig verbrei-
tet und kaum erschlossen, doch finden sich
unterschiedliche Zugange dazu.

Einige Resilienzforscher befassten sich z.B. mit
der Frage, weshalb einige ethnische Gruppen,
trotz Diskriminierung vonseiten der
Mehrheitsgesellschaft, zu einem vergleichs-
weise hoheren sozialen Status und Erfolg
kamen. So berichteten Judith R. Kramer und
Seymour Leventman, dass die Nachkommen
osteuropadischer Juden, die in den USA
einwanderten, trotz der groflen Armut nicht
nur eine gute Integration der eigenen Kinder
aufwiesen. Sie waren auch weniger kriminell
als die amerikanische Bevolkerung und
besuchten Uberdurchschnittlich haufig eine
Universitdt.  Nathan Caplan fihrte dies auf
kulturelle Faktoren und auf starkes elterliches
Engagement zurick und kam zu &hnlichen
Schliissen hinsichtlich der Kindern der so ge-
nannten ,Boat People”. Als ,Boat People”
wurden in den 1970er und 1980er Jahren
vietnamesische Fliichtlinge bekannt, die nach
dem Vietnamkrieg aus Angst vor dem neuen
kommunistischen Regime mit Booten Uiber das
sidchinesische Meer flohen. Trotz ihrer
niedrigen Bildung und hohen Armut schnitten
zum Erstaunen der Wissenschaft die Flicht-
lingskinder bei allen Leistungstests besser ab
als Kinder aus der Mittelschicht. Eines der
auffalligsten Ergebnisse der Studie war, dass
Kinder mit vielen Geschwistern sich als
leistungsstarkste erwiesen. Die Erklarung
dahinter war und ist, dass die viethamesische
Kultur eher kollektivistisch orientiert gepragt
sei und dass von den alteren Geschwistern
erwartet werde, dass sie ihren jlingeren
Geschwistern bei den Hausaufgaben helfen.
Davon profitieren die Kinder enorm, indem sie
von ihren Geschwistern nicht nur Fakten lern-
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ten, sondern auch akademische Strategien
und Werthaltungen abschauen konnten
(Caplan et al. 1989).

Es dirfte sich — zumindest nach heutigem
Kenntnisstand — als kaum moglich erweisen,
kulturelle Erfolgsstrategien auf andere Kultu-
ren zu Ubertragen. Im Zusammenhang mit der
gegenwartigen Fllchtlingskrise stellt sich
dennoch die Frage, ob und inwieweit es
universelle Erfolgsfaktoren gibt, die Integrati-
on ,von unten” beférdern liel3e, z.B. iber eine
Art ,Mentoring-Programme®, die in die Curri-
cula von Schulen und Universitaten aufge-
nommen werden koénnten und bei denen
Angehorige unterschiedlicher Ethnien gezielt
voneinander lernen und einander fordern
konnten. Diese und andere Felder lieRen sich
noch weiter erschlieRen.

Zuletzt sei noch auf die neuesten Forschungs-
ergebnisse des IRS Leibniz Instituts fir Regio-
nalentwicklung und Strukturplanung
hingewiesen. In einer zweijahrigen, 2012 ver-
offentlichten Studie beleuchteten sie einen bis
dato noch unerforschten Aspekt in der Erfor-
schung der resilienten Gesellschaft. Unter
Rickgriff auf die so genannte ,Akteurs-
Netzwerk-Theorie”“ deckte ihre Studie auf,
dass die Resilienz einer Gesellschaft in Bezug
auf eine Bedrohung in erster Linie von ihrer
Wahrnehmung dieser Bedrohung abhinge.
Sehr anschaulich l3sst sich dies am Beispiel
der Niederlande darstellen. Von jeher wird
das Land von Flutkatastrophen heimgesucht.
Bis in die 1990er Jahre zielte die
Resilienzstrategie auf den Deichbau ab, in der
sich die Wahrnehmung widerspiegelte, das
Wasser von sich ,wegzuhalten”. Die neue
Resilienzstrategie ,leven met water” liefert ein
klassisches Beispiel fiir Krisentransformation
— sprich: eine Nutzung neuer Chancen aus der
Krise heraus. Seitdem bestimmen schwim-
mende Architekturen das Stadtbild der Nie-
derlande (Christmann 2011).
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Vergangenheit:

Deiche gegen Sturmfluten — ' Gegenwart: Leben mit

In Bezug auf die Fliichtlingskrise stellen sich
mindestens folgende Fragen: Was ist bedroh-
lich? Geht es um ,Uberfremdung“? Um Ver-
lust der eigenen Identitdt? Um soziale Stabili-
tat? Wie erschaffen wir Bedrohung? Und was
ist dabei die ,resilienzforderliche” bzw.
,~unforderliche” Rolle der Medien? Wo erge-
ben sich neue Chancen? LieRe sich z.B.
Resilienz voneinander lernen (Holzbrecher
2015)?

3| Fazit: Sieben Thesen

Ich fasse meinen Beitrag in sieben Thesen
zusammen: Die resiliente Gesellschaft ist...

1. ..mehrdeutig und umstritten. Sie ist
eine Ein-Wort-Antwort auf sehr unter-
schiedliche Krisenphdnomene. Doch
gerade die kontextlbergreifende
Verwendbarkeit erscheint auf dem
zweiten Blick sinnvoll, zumal die
Flichtlingskrise selbst eine GroRkrise
ist, die sich Uber viele Dimensionen
(Soziales, Volkswirtschaft, Politik,
Kultur etc.) erstreckt.

2. ..bedeutet Auseinandersetzung mit
dem Unvorhersehbaren. Resilienz
bedeutet Umgang mit Nicht-Wissen,
mit Uberraschungen und damit die
Fahigkeit, neue Wege bestreiten zu
kénnen und vor allem zu lernen.
Lernen kann man einerseits ,von der
Vergangenheit”, doch im Umgang mit
dem Neuen durfte ,Lernen von der
Zukunft“ entscheidend sein. Hierzu
finden sich eine Fille von Formaten,
z.B. U Theorie, Design Thinking,
Collaboratory etc., die sich bei der
Bearbeitung komplexer und chaoti-
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scher Krisen bewahrt haben. Und
genutzt werden missten.

...hat nicht EINEN , Normalzustand”“.
Die Evolution kennt nicht nur einen
einzigen Normalzustand, vielmehr
kénnen wir von einem fortlaufenden
Prozess mit wiederkehrenden Zyklen
ausgehen. Krisen bedeuten in der
Regel, dass nichts mehr so sein wird,
wie es war. Dies bedeutet zugleich
auch die Bewegung hin zu einem
,heuen Normalzustand®.

...bedeutet gesamtgesellschaftliches
Lernen. GroRkrisenbewaltigung st
eine gesamtgesellschaftliche Aufgabe
und  Herausforderung.  Moderne
Gesellschaften sind hochgradig ausdif-
ferenziert in vielfaltige Teilsysteme,
z.B. Medien, Zivilgesellschaft, Privat-
wirtschaft etc. Die Herausforderung
besteht darin, das wertvolle Wissen
und die Ressourcen dieser Teilsysteme
effektiv(er) zu bindeln, z.B. durch
Netzwerke effektiven Handelns,
gesellschaftliche Mediation etc.

...beinhaltet individuelle Kompetenz-
forderung, v.a. Selbstwirksamkeit.
Dies setzt nicht nur fachliche Qualifi-
kation voraus, sondern auch mensch-
liche Kompetenzforderung und Beglei-
tung, z.B. Traumabearbeitung und
Resilienzforderung. Hier besteht ein
direkter Anknlipfungspunkt zur bereits
bestehenden politischen Forderung
des ,lebenslangen Lernens”, welches
auch die Mehrheitsgesellschaft
betrifft.

...bedeutet Resilienzkultur: Dies bein-
haltet nicht nur Bedingungsfaktoren,
wie z.B. sozialer Zusammenhalt und
ausgepragte Lernkultur, welche die
Wissenschaft bereits bei so genannten
,resilienten  Gruppen” beobachten
konnte. Im weitesten Sinne hangt die
Resilienz der Gesamtgesellschaft von
der Art und Weise ab, wie sie die
Bedrohung und sich im Verhaltnis zu
Bedrohung wahrnimmt. Und darin
Chancen zu erkennen vermag (vgl. z.B.
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das Beispiel Niederlande und die Flut-
katastrophe).

7. ..ist in der Umsetzung ungewiss,
kostspielig und unangenehm. Mit an-
deren Worten: Resilienzférderung
setzt Investitionen voraus, ist langfris-
tig ausgerichtet und meistens noch
nicht einmal kosteneffizient. Anders
als das klassische Risikomanagement
bereitet Resilienzmanagement auf
Ereignisse vor, die sich nicht vorher-
sehen und daher auch nicht verniinftig
kalkulieren lassen. Dies macht daher
das Konzept der resilienten
Gesellschaft fir politische Planung,
insbesondere innerhalb einer Legisla-
turperiode, sehr unattraktiv. Anderer-
seits ist die FlUchtlingskrise bereits
manifest. Bleibt noch eine groRe
Wahl?

Dr. Karim P. Fathi (geb. 1979) ist unter ande-
rem als Dozent, Berater, Forscher, Autor zu
den Themen Konflikttransformation und
Resilienzforderung tatig. Affiliationen: Unter
anderem ist er Partner DER DENKBANK, Griin-
dungspartner der Akademie fliir Empathie und
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