
Resilienz als  
Schlüsselkompetenz

Strukturelle Unsicherheit:  
Warum Resilienz unverzichtbar ist
 
GenAI als systemischer Disruptor in einem zu­
nehmend unsicheren Geschäftsumfeld 
Unternehmen sind zunehmend mit einem Umfeld dauer­
hafter struktureller Unsicherheit konfrontiert. Geo­
politische Spannungen, makroökonomische Volatilität, 
regulatorische Veränderungen und technologischer 
Fortschritt überlagern sich und verändern die Rahmenbe­
dingungen unternehmerischen Handelns grundlegend. 
Unsicherheit ist damit kein Ausnahmezustand mehr, 
sondern ein strukturelles Merkmal der gegenwärtigen 
Wirtschaftsdynamik.

In diesem Umfeld kommt der Entwicklung künstlicher 
Intelligenz eine besondere Bedeutung zu. Aufgrund der 
rasanten Entwicklung der letzten Jahre wirkt GenAI nicht 
als isolierte technologische Innovation, sondern als 
systemischer Disruptor. Sie beschleunigt Marktverände­
rungen, verschiebt bestehende Geschäftsmodelle, 
Arbeitslogiken und Wettbewerbsdynamiken und erhöht 
damit Unsicherheit sowohl in ihrer Geschwindigkeit 
als auch in ihrer Reichweite.

Für Verwaltungsräte und Geschäftsleitungen rückt damit 
eine zentrale Führungsfrage in den Fokus: Wie bleibt 
organisationale Steuerungs- und Entscheidungs­
fähigkeit unter dauerhafter Unsicherheit erhalten? 
Die Antwort darauf ist kein operatives Detail, sondern 
verlangt bewusste Entscheidungen auf Ebene  
von Governance, Betriebsmodell und Führungslogik.
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Führung unter kontinuierlicher Unsicherheit neu denken

In einer von GenAI geprägten Welt, in der Unsicherheit zur Konstante geworden 
ist, ist Resilienz längst mehr als eine reine Schutzfunktion. Sie ist eine zentrale 
Führungskompetenz – und bestimmt, wie Organisationen unter permanentem Wandel 
Entscheidungen treffen, sich anpassen und leistungsfähig bleiben.



Warum traditionelle Transformationsansätze  
nicht mehr ausreichen 
Das zentrale Potenzial von GenAI liegt weniger in einzel­
nen Effizienzgewinnen als in der Infragestellung grund­
legender organisationaler Annahmen. Kundenanforde­
rungen, Wettbewerbslogiken und Wertschöpfungs- 
mechanismen entwickeln sich parallel und zunehmend 
vernetzt weiter.

Diese Dynamik setzt klassische Transformationslogiken 
unter Druck. Sie beruhen auf der Annahme eines stabilen 
Zielzustands: Ein Zielbild des zukünftigen Betriebsmodells, 
das Target Operating Model (TOM), wird definiert, 
umgesetzt und anschliessend stabilisiert. In dem heute 
vorherrschenden, von AI geprägten Umfeld bleibt 
dieses Zielbild jedoch selten konstant. Annahmen über 
Märkte, Technologien und Fähigkeiten verändern sich 
schneller als klassische Transformationszyklen –  
das angestrebte «Target» im Target Operating Model  
ist selbst in Bewegung.

Transformation neu denken: kontinuierliche 
geschäftsmodellnahe Erneuerung 
Unter diesen Bedingungen lässt sich Transformation nicht 
mehr als zeitlich begrenztes Projekt mit stabilem Zielbild 
verstehen. Sie wird zu einem kontinuierlichen, geschäfts­
modellnahen Erneuerungsprozess unter sich dynamisch 
verändernden Rahmenbedingungen. In einem Umfeld 
dauerhafter Unsicherheit wird Resilienz zum entscheiden­
den Erfolgsfaktor erfolgreicher Business Transformation.

Ein traditionelles Verständnis von Resilienz, das auf die 
Rückkehr zu einem stabilen Ausgangszustand abzielt, greift 
unter diesen Bedingungen jedoch zu kurz. Wenn Geschäfts­
modelle und Wertschöpfungslogiken fortlaufend hinterfragt 
und angepasst werden müssen, wird vielmehr die Fähigkeit 
entscheidend, kontinuierliche Veränderung wirksam zu 
tragen und dabei die operative Leistungsfähigkeit aufrecht­
zuerhalten. Resilienz wird damit zur verbindenden Klammer 
zwischen Unsicherheit und kontinuierlicher Transformation – 
und zur Schlüsselkompetenz in einer Ära permanenter, 
technologiegetriebener Erneuerung.

Resilienz als Schlüsselkompetenz kontinuierlicher 
Business Transformation

Organisationale und individuelle Resilienz:  
gleiche Begriffe, unterschiedliche Ebenen 
Resilienz wird häufig auf individueller und persönlicher 
Ebene diskutiert. Mentale Belastbarkeit, Stressverar­
beitung oder psychische Robustheit sind zweifellos wichti­
ge Voraussetzungen, um in unsicheren Umfeldern hand­
lungsfähig zu bleiben. Für die Resilienz von Organisationen 
sind sie jedoch nicht ausreichend.

Organisationale Resilienz ist keine Aggregation indivi­
dueller Eigenschaften. Sie entsteht aus dem Zusammen­
spiel von Strukturen, Entscheidungsprozessen, Res­
sourcenallokation, Anreizsystemen und gemeinsamen 
Deutungsmustern. Eine Organisation kann über hoch 
engagierte und psychologisch stabile Mitarbeitende 
verfügen und dennoch fragil sein, etwa wenn Entschei­
dungsprozesse zu langsam, Verantwortlichkeiten  
unklar oder Ressourcen maximal optimiert sind.

Resilienz wird damit zu einer Eigenschaft des Betriebs­
modells und nicht zu einem rein personenbezogenen 
Thema. Individuelle Resilienz kann organisatorische 
Schwächen kurzfristig kompensieren, sie ersetzt jedoch 
nicht die Notwendigkeit resilienter organisationaler 
Rahmenbedingungen.

B
o

ar
d

  
Le

ad
er

sh
ip

  
N

ew
s 

A
us

ga
be

 0
2/

20
26

«Resiliente Organisa­
tionen suchen nicht  
nach Stabilität, sondern 
nach Tragfähigkeit  
unter Unsicherheit.»



Resilienz als Metakompetenz:  
Antizipieren, bewältigen, adaptieren 
Ein nützlicher Zugang zu organisationaler Resilienz besteht 
darin, sie als Metakompetenz zu verstehen, die sich aus 
drei eng miteinander verknüpften Komponenten zusammen­
setzt (vgl. Duchek, 2020).

Die erste ist Antizipation. Resiliente Organisationen sind 
in der Lage, relevante Signale früh wahrzunehmen und 
eigene Annahmen regelmässig zu hinterfragen. In einer AI 
geprägten Umwelt bedeutet dies, technologische Entwick­
lungen nicht isoliert als IT-Thema zu betrachten, sondern 
ihre Auswirkungen auf Geschäftsmodelle, Talentstrategien, 
Governance und Wettbewerbslogiken systematisch mit­
zudenken.

Die zweite Komponente ist die Bewältigung akuter Un­
sicherheit. Wenn Herausforderungen real werden, braucht 
es Entscheidungsfähigkeit unter unvollständiger Infor­
mation. Organisationen, die auf Vollständigkeit, Konsens 
oder Perfektion warten, verlieren wertvolle Zeit und Hand­
lungsspielräume. Resilienz zeigt sich hier in klaren Ent­
scheidungsarchitekturen, definierten Verantwortlichkeiten 
und der Fähigkeit, unter Druck Prioritäten zu setzen.

Die dritte Komponente ist Adaptation. Nachhaltige Resili­
enz entsteht aus der Fähigkeit, aus Erfahrungen zu lernen 
und Strukturen, Prozesse sowie Prioritäten gezielt an­
zupassen. Organisationen, die ihre Lernfähigkeit institu­
tionalisieren, können Veränderungen nicht nur absorbieren, 
sondern langfristig in Stärke übersetzen.

Mindset als zentraler Engpassfaktor 
Strukturen, Prozesse und Technologien lassen sich im 
Vergleich schnell verändern. Mindsets nicht. Genau 
deshalb wird Mindset zum zentralen Engpassfaktor 
organisationaler Resilienz.

Mindset beeinflusst, wie Unsicherheit interpretiert wird: 
als Ausnahme, die möglichst rasch eliminiert werden 
sollte, oder als Normalzustand, der aktiv gestaltet werden 
kann. Es prägt den Umgang mit Fehlern, den Mut zu 
Experimenten und die Bereitschaft, vertraute Annahmen 
infrage zu stellen. Vor allem im Umgang mit AI entscheidet 
Mindset darüber, ob Initiativen auf inkrementelle Effizienz­
gewinne begrenzt bleiben oder als Anlass genutzt werden, 
grundlegende Fragen zur Organisation von Arbeit und 
Wertschöpfung neu zu stellen.

Wie Resilienz systematisch gefördert wird 
Resilienz lässt sich nicht verordnen. Sie entsteht durch 
konsistente Erfahrungen im organisatorischen Alltag.
Organisationen stärken Resilienz, wenn sie Orientierung 
bieten, ohne Sicherheit zu versprechen, und wenn sie 
Experimente ermöglichen, ohne Verantwortung zu 
relativieren. Sie entsteht dort, wo Lernen systematisch 
verankert ist und nicht dem Engagement einzelner 
überlassen bleibt. Entscheidenden Einfluss hat dabei auch 
die bewusste Allokation von Ressourcen: Anpassungs­
fähigkeit erfordert Kapazitäten, Puffer und Spielräume, die 
nicht vollständig durch Effizienzziele aufgebraucht werden 
dürfen.

In vielen Organisationen wurde Effizienz über Jahre hin­
weg zur dominanten Steuerungsgrösse. Prozesse wurden 
verschlankt, Ressourcen konsequent ausgelastet, Redun­
danzen abgebaut und Entscheidungen auf maximale 
Wirtschaftlichkeit ausgerichtet. In stabilen Umfeldern hat 
dieses Paradigma wesentlich zur Leistungssteigerung 
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beigetragen. Management‑Forschung zeigt jedoch, dass 
konsequente Effizienzoptimierung unter anhaltender 
Unsicherheit die organisationale Fragilität erhöhen kann 
(BCG Henderson Institute, 2020). Was kurzfristig Kosten 
senkt und Durchlaufzeiten optimiert, reduziert zugleich 
Puffer, schränkt Handlungsspielräume ein und schwächt 
die Fähigkeit von Organisationen, auf unerwartete Ent­
wicklungen wirksam zu reagieren. Organisationen, die 
permanent am Limit operieren, verlieren die Fähigkeit, 
auf Überraschungen zu reagieren oder neue Entwicklungs­
pfade zu erschliessen. Effizienz wird dort zum Gegen­
spieler von Resilienz, wo sie zur alleinigen Leitlogik 
erhoben wird. Vor diesem Hintergrund gilt: Nicht das 
Effizienzstreben per se macht Organisationen fragil, 
sondern Effizienz als alleinige Führungslogik.

Werden Initiativen – etwa im Kontext von GenAI und neu­
er Technologien – ausschliesslich unter dem Gesichtspunkt 
von Effizienz und Kostenreduktion betrachtet, besteht das 
Risiko, dass kurzfristige Optimierungen langfristige An­
passungsfähigkeit unterminieren. Resilienz entsteht daher 
nicht durch die Auflösung solcher Spannungsfelder, 
sondern durch ihren bewussten Umgang: durch fortlaufen­
de Priorisierungen und Entscheidungen darüber, wann 
Effizienz konsequent verfolgt und wann Spielräume erhal­
ten oder gezielt erweitert werden.

Resilienz ist somit kein Ergebnis einzelner Programme 
oder Initiativen, sondern Ausdruck der Summe vieler 
konsistenter Entscheidungen und Massnahmen. 

Leadership als Hebel und Verantwortungsträger  
für Resilienz 
Wenn Mindset der Engpass ist, dann ist Leadership der 
entscheidende Hebel. Führung prägt organisationale 
Resilienz weniger durch Kommunikation als durch konkre­
te Entscheidungen: Welche Prioritäten gesetzt werden, 
welche Zielkonflikte akzeptiert werden und wofür bewusst 
Ressourcen vorgehalten werden.

In einer Welt permanenter Transformation besteht die zen­
trale Führungsaufgabe nicht mehr allein darin, Veränderung 
zu managen, sondern darin, Leistungsfähigkeit unter fort­
währender Unsicherheit sicherzustellen. Das bedeutet, 
Spannungsfelder bewusst auszuhalten: zwischen Stabilität 
und Erneuerung, Effizienz und Redundanz, Geschwindig­
keit und Sorgfalt.

Resilientes Leadership übernimmt explizit Verantwortung 
für Slack und Puffer, auch wenn diese kurzfristig unpopulär 
erscheinen. Sie erkennt Anpassungsfähigkeit als strate­
gischen Vermögenswert an und gestaltet Organisationen 
so, dass sie kontinuierlich lernen, sich weiterentwickeln 
und unter veränderten Bedingungen erfolgreich bleiben 
können.
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«Resilienz ist kein 
Programm und keine 
Initiative. Sie ist eine  
Führungsentscheidung.»
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Schlussgedanke: Resilienz ist eine 
Führungsentscheidung

Die rasanten Entwicklungen im Bereich von GenAI 
machen deutlich, dass Unsicherheit kein vorübergehendes 
Phänomen ist, sondern ein dauerhafter Kontext unter­
nehmerischen Handelns. Transformation wird damit vom 
Projekt zur Daueraufgabe, Resilienz von einer Schutz­
funktion zur zentralen Gestaltungskompetenz.

Ob Organisationen in diesem Umfeld erfolgreich bleiben, 
entscheidet sich nicht an einzelnen Initiativen oder Techno­
logien, sondern an grundlegenden Entscheidungen da­
rüber, wie Stabilität und kontinuierliche Transformation mit­
einander ausbalanciert werden. Resilienz entsteht dort, 
wo Führung bewusst Spannungsfelder zulässt, anstatt sie 
aufzulösen – zwischen Effizienz und Puffer, zwischen 
kurzfristiger Leistungsoptimierung und langfristiger 
Anpassungsfähigkeit. In einer Welt kontinuierlicher Trans­

formation besteht die zentrale Führungsaufgabe nicht 
mehr darin, den schnellsten Weg zurück zur Stabilität zu 
finden. Sie liegt darin, Organisationen so zu gestalten, 
dass sie auch ohne stabile Ausgangspunkte leistungsfä­
hig, lernfähig und erneuerungsfähig bleiben.
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