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Resilienz als
Schitisselkompetenz

Fuhrung unter kontinuierlicher Unsicherheit neu denken

In einer von GenAl gepragten Welt, in der Unsicherheit zur Konstante geworden
ist, ist Resilienz langst mehr als eine reine Schutzfunktion. Sie ist eine zentrale

FUhrungskompetenz — und bestimmt, wie Organisationen unter permanentem \Wandel
Entscheidungen treffen, sich anpassen und leistungsfahig bleiben.

Strukturelle Unsicherhelit:
Warum Resilienz unverzichtbar ist

GenAl als systemischer Disruptor in einem zu-
nehmend unsicheren Geschaftsumfeld

Unternehmen sind zunehmend mit einem Umfeld dauer
hafter struktureller Unsicherheit konfrontiert. Geo-
politische Spannungen, makrotkonomische Volatilitat,
regulatorische Verdnderungen und technologischer
Fortschritt Gberlagern sich und verandern die Rahmenbe-
dingungen unternehmerischen Handelns grundlegend.
Unsicherheit ist damit kein Ausnahmezustand mehr,
sondern ein strukturelles Merkmal der gegenwartigen
Wirtschaftsdynamik.
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In diesem Umfeld kommt der Entwicklung kinstlicher
Intelligenz eine besondere Bedeutung zu. Aufgrund der
rasanten Entwicklung der letzten Jahre wirkt GenAl nicht
als isolierte technologische Innovation, sondern als
systemischer Disruptor. Sie beschleunigt Marktverande-
rungen, verschiebt bestehende Geschéaftsmodelle,
Arbeitslogiken und Wettbewerbsdynamiken und erhoht
damit Unsicherheit sowohl in ihrer Geschwindigkeit

als auch in ihrer Reichweite.

Flr Verwaltungsrate und Geschéftsleitungen riickt damit
eine zentrale Flihrungsfrage in den Fokus: Wie bleibt
organisationale Steuerungs- und Entscheidungs-
fahigkeit unter dauerhafter Unsicherheit erhalten?
Die Antwort darauf ist kein operatives Detail, sondern
verlangt bewusste Entscheidungen auf Ebene

von Governance, Betriebsmodell und Fihrungslogik.
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Warum traditionelle Transformationsansatze

nicht mehr ausreichen

Das zentrale Potenzial von GenAl liegt weniger in einzel-
nen Effizienzgewinnen als in der Infragestellung grund-
legender organisationaler Annahmen. Kundenanforde-
rungen, Wettbewerbslogiken und Wertschopfungs-
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 zuklnftigen Betriebsmodells,
das Target Operating Model (TOM), wird definiert,
umgesetzt und anschliessend stabilisiert. In dem heute
vorherrschenden, von Al gepragten Umfeld bleibt
dieses Zielbild jedoch selten konstant. Annahmen tber
Markte, Technologien und Fahigkeiten verandern sich
schneller als klassische Transformationszyklen —

das angestrebte «Target» im Target Operating Model

ist selbst in Bewegung.

Transformation neu denken: kontinuierliche
geschaftsmodellnahe Erneuerung

Unter diesen Bedingungen lasst sich Transformation nicht
mehr als zeitlich begrenztes Projekt mit stabilem Zielbild
verstehen. Sie wird zu einem kontinuierlichen, geschéfts-
modellnahen Erneuerungsprozess unter sich dynamisch
verdndernden Rahmenbedingungen. In einem Umfeld
dauerhafter Unsicherheit wird Resilienz zum entscheiden-
den Erfolgsfaktor erfolgreicher Business Transformation.

Ein traditionelles Verstandnis von Resilienz, das auf die
Ruckkehr zu einem stabilen Ausgangszustand abzielt, greift
unter diesen Bedingungen jedoch zu kurz. Wenn Geschéafts-
modelle und Wertschépfungslogiken fortlaufend hinterfragt
und angepasst werden mussen, wird vielmehr die Fahigkeit
entscheidend, kontinuierliche Veranderung wirksam zu
tragen und dabei die operative Leistungsfahigkeit aufrecht-
zuerhalten. Resilienz wird damit zur verbindenden Klammer
zwischen Unsicherheit und kontinuierlicher Transformation —
und zur Schliisselkompetenz in einer Ara permanenter,
technologiegetriebener Erneuerung.

«Resiliente Organisa-
tionen suchen nicht
nach Stabilitat, sondern
nach Tragfahigkeit
unter Unsicherheit.»

Resilienz als Schiisselkompetenz kontinuierlicher
Business Transformation

Organisationale und individuelle Resilienz:

gleiche Begriffe, unterschiedliche Ebenen

Resilienz wird haufig auf individueller und personlicher
Ebene diskutiert. Mentale Belastbarkeit, Stressverar
beitung oder psychische Robustheit sind zweifellos wichti-
ge Voraussetzungen, um in unsicheren Umfeldern hand-
lungsfahig zu bleiben. Fir 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 Uber hoch
engagierte und psychologisch stabile Mitarbeitende
verfligen 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
Schwachen kurzfristig kompensieren, sie ersetzt jedoch
nicht die Notwendigkeit resilienter organisationaler
Rahmenbedingungen.
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Resilienz als Metakompetenz:

Antizipieren, bewaltigen, adaptieren

Ein nltzlicher Zugang zu organisationaler Resilienz besteht
darin, sie als Metakompetenz zu verstehen, die sich aus
drei eng miteinander verknipften Komponenten zusammen-
setzt (vgl. Duchek, 2020).

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

Die zweite Komponente ist die Bewaltigung akuter Un-
sicherheit. Wenn Herausforderungen real werden, braucht
es Entscheidungsfahigkeit unter unvollstédndiger Infor-
mation. Organisationen, die auf Vollstandigkeit, Konsens
oder Perfektion warten, verlieren wertvolle Zeit und Hand-
lungsspielrdume. Resilienz zeigt sich hier in klaren Ent-
scheidungsarchitekturen, definierten Verantwortlichkeiten
und der Fahigkeit, unter Druck Prioritaten zu setzen.

Die dritte Komponente ist Adaptation. Nachhaltige Resili-
enz entsteht aus der Fahigkeit, aus Erfahrungen zu lernen
und Strukturen, Prozesse sowie Prioritdten gezielt an-
zupassen. Organisationen, die ihre Lernfahigkeit institu-
tionalisieren, kdnnen Verdnderungen nicht nur absorbieren,
sondern langfristig in Starke Ubersetzen.

Mindset als zentraler Engpassfaktor

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

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

Wie Resilienz systematisch gefordert wird

Resilienz lasst sich nicht verordnen. Sie entsteht durch
konsistente Erfahrungen im organisatorischen Alltag.
Organisationen starken Resilienz, wenn sie Orientierung
bieten, ohne Sicherheit zu versprechen, und wenn sie
Experimente ermdglichen, ohne Verantwortung zu

relativieren. Sie entsteht dort, wo Lernen systematisch 'g_g-gg
verankert ist und nicht dem Engagement einzelner g§ m%
lberlassen bleibt. Entscheidenden Einfluss hat dabei auch m%2§
die bewusste Allokation von Ressourcen: Anpassungs- § §

fahigkeit erfordert Kapazitaten, Puffer und Spielrdume, die
nicht vollstdndig durch Effizienzziele aufgebraucht werden
durfen.

In vielen Organisationen wurde Effizienz Uber Jahre hin-
weg zur dominanten Steuerungsgrosse. Prozesse wurden
verschlankt, Ressourcen konsequent ausgelastet, Redun-
danzen abgebaut und Entscheidungen auf maximale
Wirtschaftlichkeit ausgerichtet. In stabilen Umfeldern hat
dieses Paradigma wesentlich zur Leistungssteigerung




beigetragen. Management-Forschung zeigt jedoch, dass
konsequente Effizienzoptimierung unter anhaltender
Unsicherheit die organisationale Fragilitat erhéhen kann
(BCG Henderson Institute, 2020). Was kurzfristig Kosten
senkt und Durchlaufzeiten optimiert, reduziert zugleich
Puffer, schrankt Handlungsspielrdume ein und schwaécht
die Fahigkeit von Organisationen, auf unerwartete Ent-
wicklungen wirksam zu reagieren. Organisationen, die
permanent am Limit operieren, verlieren die Fahigkeit,
auf Uberraschungen 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 FUhrungslogik.

Werden Initiativen — etwa im Kontext von GenAl und neu-
er Technologien — ausschliesslich unter dem Gesichtspunkt
von Effizienz und Kostenreduktion betrachtet, besteht das
Risiko, dass kurzfristige Optimierungen langfristige An-
passungsfahigkeit unterminieren. Resilienz entsteht daher
nicht durch die Auflésung solcher Spannungsfelder,
sondern durch ihren bewussten Umgang: durch fortlaufen-
de Priorisierungen und Entscheidungen dariber, wann
Effizienz konsequent verfolgt und wann Spielrdume 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 Verantwortungstrager

fiir Resilienz

Wenn Mindset der Engpass ist, dann ist Leadership der
entscheidende Hebel. Fihrung pragt organisationale
Resilienz weniger durch Kommunikation als durch konkre-
te Entscheidungen: Welche Prioritdten gesetzt werden,
welche Zielkonflikte akzeptiert werden und woflr bewusst
Ressourcen vorgehalten werden.

In einer Welt permanenter Transformation besteht die zen-
trale Fihrungsaufgabe nicht mehr allein darin, Veranderung
zu managen, sondern darin, Leistungsfahigkeit unter fort-
wahrender Unsicherheit sicherzustellen. Das bedeutet,
Spannungsfelder bewusst auszuhalten: zwischen Stabilitat
und Erneuerung, Effizienz und Redundanz, Geschwindig-
keit und Sorgfalt.

Resilientes Leadership Gbernimmt explizit Verantwortung
fur Slack und Puffer, auch wenn diese kurzfristig unpopular
erscheinen. Sie erkennt Anpassungsfahigkeit als strate-
gischen Vermdgenswert an und gestaltet Organisationen
s0, dass sie kontinuierlich lernen, sich weiterentwickeln

und unter veradnderten Bedingungen erfolgreich bleiben
kdnnen.

«Resllienzistkein
Programm und keine
Initiative. Sieist eine
Fuhrungsentscheidung.»
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Fiihrungsentscheidung mehr darin, den schnellsten Weg zurlick zur Stabilitat zu

finden. Sie liegt darin, Organisationen so zu gestalten,
Die rasanten Entwicklungen im Bereich von GenAl dass sie auch ohne stabile Ausgangspunkte leistungsfa-

machen deutlich, dass Unsicherheit kein voribergehendes  hig, lernfahig und erneuerungsfahig bleiben.
Phanomen ist, sondern ein dauerhafter Kontext unter
nehmerischen Handelns. Transformation wird damit vom
Projekt zur Daueraufgabe, Resilienz von einer Schutz-
funktion zur zentralen Gestaltungskompetenz. Autor

Ob Organisationen in diesem Umfeld erfolgreich bleiben,
entscheidet sich nicht an einzelnen Initiativen oder Techno-
logien, sondern an grundlegenden Entscheidungen da-
rlber, wie Stabilitat und kontinuierliche Transformation mit-
einander ausbalanciert werden. Resilienz entsteht dort,
wo Flhrung bewusst Spannungsfelder zuldsst, anstatt sie
aufzulésen — zwischen Effizienz und Puffer, zwischen
kurzfristiger Leistungsoptimierung und langfristiger
Anpassungsfahigkeit. In einer Welt kontinuierlicher Trans-
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