
Produkte entwickelt, die präzi-
se in diese Lücke passen, und 
die Prozesse dafür bis zur Per-
fektion optimiert, trifft die 
Nachfrage mit einem überle-
genen Angebot und guter Mar-
ge. In einer Welt voller Unge-
wissheiten und Überraschun-
gen wird diese Vorgehenswei-
se zum Risiko: Werden Pro-
dukte, Prozesse und Systeme 
ganz auf einen vermeintlich si-
cheren Ausgang ausgerichtet 

und es kommt doch ganz an-
ders, ist das Unternehmen mit 
Volldampf in die falsche Rich-
tung gefahren und braucht zu 
viel Zeit und zu viele Ressour-
cen, um sich auf die unerwar-
tete neue Situation einzustel-
len. 

Der effizienteste Weg in 
einer unberechenbaren Welt 
darin liegt darin, für möglichst 
viele verschiedene Ausgänge 
gerüstet zu sein – und damit 
Produkte und Portfolios zu di-

versifizieren, Prozesse flexibler 
aufzustellen und die Systeme 
vielfältiger auszulegen. Streu-
ung und Vernetzung statt Fo-
kussierung und Straffung füh-
ren in Anbetracht des massi-
ven Wandels vermutlich eher 
zum Erfolg. 

Hier kann Resilienz als 
Kernaufgabe im Management 
helfen und es gibt ja bereits 
reichlich Erfahrungswerte: Aus 
verschiedenen Wissenschafts-

disziplinen – von der Ökologie 
über die Psychologie bis zu 
den Ingenieurswissenschaften 
– halten wir mit der Resilienz 
ein vielfach bewährtes Kon-
zept in der Hand. Der aus der 
Biologie stammende Begriff 
der Resilienz bezeichnete ur-
sprünglich die Fähigkeit von 
Lebewesen und Ökosystemen, 
nach einem Schock wieder in 
einen voll funktionsfähigen 
Normalzustand zurückzufin-
den. Dies lässt sich auch auf 
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ßer werdende Zahl an Unter-
nehmen erkannt, die Acht-
samkeits- oder Mindfulness-
Methoden von der Chefetage 
bis zum Werksarbeiter einset-
zen. Der persönliche Umgang 
mit dem neuen, fordernden 
Umfeld muss auf allen Ebe-
nen eingeübt und möglicher-
weise begleitet werden, um 
einen klaren Bewusstseinszu-
stand zu schulen, der es er-
laubt, jede innere und äußere 
Erfahrung im gegenwärtigen 
Augenblick vorurteils- und 
bewertungsfrei zu registrieren 
und zuzulassen. Solche Wi-
derstandskraft kann über 
Schulungen erlernt und ge-
stärkt werden, muss jedoch 
letztlich ein Leben lang wei-
terentwickelt werden – eine 
Sichtweise, die Eingang in die 
Prozessgestaltung, Personal-
führung und Personalent-
wicklung finden muss.

P@ Mehr Informationen unter 
www.comes.de 

silient im Innen- und Außen-
verhältnis wirken: Vielfach 
tritt heute bei Mitarbeitern 
und auch Führungskräften 
größte Informations-und 
Handlungsüberforderung ein, 
die von beginnendem Stress 
über Depressionen bis hin zu 
Burn-Out-Diagnosen reichen. 
Im Zeitalter der Datenflut ist 
eine „qualitative Wende“ un-
umgänglich, d.h. eine Besin-
nung zurück auf den einzel-
nen Menschen und seine Be-
ziehungen als zunehmend 
zentralen Handlungsträger in 
einer Welt, in der agile Orga-
nisation und die Reaktions- 
und Anpassungsfähigkeit je-
des Einzelnen starre Regeln 
ablöst. Der Digitalisierung auf 
der einen Seite steht inzwi-
schen der große Begriff der 
(neuen) Achtsamkeit gegen-
über. 

Dass die digitale Explosion 
zur emotionalen Implosion 
beim Menschen führen kann, 
hat inzwischen auch eine grö-

Vorausschauende Pla-
nung und ein struktu-
riert eingeleiteter Zu-
kunftsprozess gelten seit 
Jahrzehnten als das A 
und O der Unterneh-
mensführung. Allerdings 
nimmt gerade in Märk-
ten, die schnellem, mit-
unter radikalem und ins-
gesamt weniger vorher-
sehbarem Wandel unter-
worfen sind, die Aussa-
gekraft zentraler, stati-
scher Planung massiv ab. 
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Das ist weniger eine Frage 
mangelhafter Tools und Mo-
delle als vielmehr eine mathe-
matische Gesetzmäßigkeit: In 
komplexen, dynamischen Sys-
temen sind Prognosen prinzi-
piell nur bis zu einer bestimm-
ten Grenze möglich. Je kom-
plexer und dynamischer unser 
System wird, desto kleiner 
wird dieser Raum, in dem wir 
noch belastbare Prognosen 
wagen können. Das betrifft 
insbesondere Aussagen zur 
Fähigkeit des Unternehmens, 
auf unvorhergesehene Ent-
wicklungen zu reagieren. 

Wir benötigen einen funda-
mentalen Perspektivwechsel. 
In einer berechenbaren Welt 
zählen der enge Fokus und die 
maximale Effizienz: Wer das, 
was als nächstes kommt, zu-
erst erkennt und sich genau 
darauf optimal ausrichtet, die 

Unternehmen übertragen. 
Bei der Umsetzung als Ma-

nagementaufgabe kann wie-
der auf altbewährte und be-
kannte Methoden unterneh-
merischer Führung zurückge-
griffen werden, mit denen ein 
erfolgreiches Resilienzma-
nagement gesteuert werden 
kann. So bedarf es auch hier 
neben der Formulierung eines 
schlüssigen Unternehmens-
leitbildes der Etablierung eines 
stabilen Wertgerüstes im 
Unternehmen und einer be-
sonderen Berücksichtigung 
exogener Faktoren im Ma-
nagement-Regelkreis. 

Mehr Stärke entwickeln

Auch die Mitarbeiter müssen 
permanent lernen, mit einem 
laufenden Wandel, regelgelei-
tetem Improvisieren sowie 
Versuch und Irrtum zu leben, 
wo sie lange feste Strukturen 
und eherne Gesetze gewöhnt 
waren. Führungskräfte müs-
sen hingegen lernen, Stärken 
und Schwächen der einzelnen 
Mitarbeiter und insbesondere 
die Dynamik in Teams besser 
zu verstehen und individuel-
ler auf die Bedürfnisse einzu-
gehen. Aufkommenden Ängs-
ten kann so frühzeitig der 
Wind aus den Segeln genom-
men werden, neue Ideen ge-
winnen leichter größeren 
Spielraum. 

Achtsamer Umgang von 
der Chefetage bis zum 
Werksarbeiter

Ein resilientes Unternehmen 
lebt davon, dass auch das 
wichtigste Kapital des Unter-
nehmens, die Mitarbeiter, re-
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