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Resilienz als Fuhrungsaufgabe: Die Rolle des Verwaltungsrats in Zeiten des Wandels
Maurus Fassler, M.A. HSG Banking and Finance

In einer Welt, die von Unsicherheit und stdndigen Veranderungen gepragt ist, wird Resilienz fir Unter-
nehmen nicht nur zu einem strategischen Vorteil, sondern auch zu einer Notwendigkeit. Sie ist der
Schliissel fiir den langfristigen Erfolg und das Uberstehen von Krisen. Insbesondere der Verwaltungs-
rat spielt eine zentrale Rolle, wenn es darum geht, die Voraussetzungen fiir eine resiliente Organisa-
tion zu schaffen. Diese Verantwortung geht tber reine strategische Planung hinaus und erfordert Weit-
sicht, eine klare Governance sowie die Fahigkeit, als Vorbild eine Unternehmenskultur zu pragen, die
Krisen als Chancen begreift.

Unternehmen sehen sich heutzutage mit einer Vielzahl neuer Herausforderungen konfrontiert. Globale
Krisen, wie die COVID-19-Pandemie, digitale Disruption, geopolitische Unsicherheiten sowie neue re-
gulatorische Vorgaben stellen Unternehmen vor grosse Prifungen. Zusatzlich fihren veranderte Kun-
denbedurfnisse und der wachsende Fachkraftemangel, besonders im Dienstleistungssektor, zu einer
weiteren Belastung. In dieser volatilen Umgebung ist es entscheidend, stabil zu bleiben und gleichzei-
tig flexibel genug, um schnell und angemessen auf neue Situationen zu reagieren.

Die Rolle des Verwaltungsrats in der Resilienzférderung

Fir den Verwaltungsrat bedeutet dies, seine Rolle als oberste strategische Instanz neu zu definieren.
Resilienz lasst sich nicht einfach delegieren oder als operatives Ziel formulieren, vielmehr muss sie
durch aktives Fuhrungshandeln und klare Governance-Strukturen etabliert werden. Basis dafir ist
eine langfristige Unternehmensstrategie, die sowohl Risiken antizipiert als auch Chancen nutzt — ohne
das operative Geschaft zu Uberlasten.

Ein modernes Risikomanagement ist hierbei der erste Schritt. Der Verwaltungsrat definiert den «Risi-
koappetit» des Unternehmens und stellt sicher, dass die Organisation auf mogliche zukiinftige Ereig-
nisse vorbereitet ist. Dies umfasst unter anderem die regelméassige Auseinandersetzung mit verschie-
denen Krisenszenarien, die Entwicklung von Krisenpléanen sowie die Fahigkeit, auf Basis transparen-
ter und verlasslicher Daten fundierte Entscheidungen zu treffen.

Agilitdt und Unternehmenskultur als Treiber der Resilienz

Neben der strategischen Ausrichtung ist es fur den Verwaltungsrat entscheidend, sicherzustellen,
dass die Unternehmensfuhrung auch in der Praxis agil handelt. Dies bedeutet, Strukturen zu schaffen,
die eine schnelle Anpassung an Veranderungen ermoglichen, ohne die Stabilitat des gesamten Unter-
nehmens zu geféhrden. Eine solche agile Organisation erfordert haufig einen kulturellen Wandel, den
der Verwaltungsrat aktiv fordern kann.
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Eine resiliente Unternehmenskultur entsteht nicht nur durch operative Richtlinien, sondern vor allem
auch durch den Ton, den die oberste Fuhrungsebene setzt. Wenn Verwaltungsréte selbst Offenheit,
Lernbereitschaft und Besonnenheit in turbulenten Zeiten vorleben, hat dies eine pragende Wirkung
auf die gesamte Organisation. In der Praxis zeigt sich dies zum Beispiel darin, wie mit Fehlern und
Ruckschlagen umgegangen wird. Resiliente Unternehmen betrachten Krisen als Lernchancen und
nutzen sie als Sprungbrett fir Weiterentwicklung. Der Verwaltungsrat hat hier die Aufgabe, eine Feh-
lerkultur zu férdern, die auf konstruktiver Reflexion basiert und nicht auf Schuldzuweisungen.

Governance als Schlissel zur Resilienz

Eine klare und transparente Governance ist unerlasslich, um die Resilienz eines Unternehmens nach-
haltig zu starken. Dies bedeutet: klare Entscheidungsprozesse und eine eindeutige Rollenverteilung
sowie die Fahigkeit, in Krisenzeiten schnell und kohéarent zu handeln. Insbesondere im Dienstleis-
tungssektor, wo Wissen und Menschen die wertvollsten Ressourcen sind, muss der Verwaltungsrat
proaktiv agieren und regelmassig die Flexibilitdt der Organisation tberprifen.

Zusatzlich zur strukturellen Resilienz spielt auch die Diversifikation der Geschaftsmodelle und Méarkte
eine wichtige Rolle. Viele Dienstleistungsunternehmen sind stark von spezifischen Kunden, Regionen
oder Branchen abhéngig. Der Verwaltungsrat muss daher sicherstellen, dass das Unternehmen breit
aufgestellt ist, um Risiken zu minimieren. Dies erfordert eine langfristige Planung und den Mut, in neue
Geschaftsbereiche oder Technologien zu investieren.

Technologie als Resilienzfaktor

In der digitalen Ara spielt Technologie eine Schliisselrolle firr die Resilienz eines Unternehmens. Die
digitale Transformation erméglicht nicht nur Effizienzsteigerungen, sondern hilft auch, potenzielle Risi-
ken wie Cyberangriffe friihzeitig zu erkennen und zu mitigieren. Verwaltungsrate sollten sicherstellen,
dass ihre Organisation technologisch auf dem neuesten Stand bleibt, um Risiken zu minimieren und
gleichzeitig neue Geschaftsmodelle zu entwickeln.

Vorbildfunktion des Verwaltungsrats

Die Bedeutung der Vorbildfunktion des Verwaltungsrats kann nicht hoch genug eingeschatzt werden.
Resilienz Iasst sich nur dann in einer Organisation verankern, wenn der Verwaltungsrat diese Eigen-
schaften selbst verkdrpert. Das bedeutet, in Krisenzeiten Ruhe zu bewahren, besonnen zu entschei-
den und klar zu kommunizieren. Die Fahigkeit, sich selbst kritisch zu hinterfragen und kontinuierlich
weiterzuentwickeln, ist dabei ein entscheidender Faktor.

Verwaltungsréte, die regelmassig ihre Prozesse und Entscheidungen reflektieren, schaffen Vertrauen
und férdern eine Kultur, in der Resilienz als integraler Bestandteil der Unternehmens-DNA verankert

ist. Dabei muss der Fokus auf langfristigen Zielen liegen, die Uber kurzfristige Krisenbewaltigung hin-
ausgehen. Dazu gehort auch, Talente zu férdern, Innovationsfahigkeit zu sichern und Investitionen in
die Zukunft zu unterstitzen.
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Fazit: Resilienz als Schlissel zur Zukunftsféhigkeit

Resilienz ist mehr als ein Schlagwort. Sie ist die Grundlage fur die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen
und ein wesentlicher Erfolgsfaktor in einer Welt voller Unsicherheiten. Der Verwaltungsrat tragt die
Verantwortung, die Organisation strategisch, kulturell und strukturell so auszurichten, dass sie Krisen
nicht nur tbersteht, sondern auch gestérkt aus ihnen hervorgeht. Dies erfordert Weitsicht, klare
Governance und eine Unternehmenskultur, die Veranderung als Chance begreift.

Der Verwaltungsrat muss dabei seiner Vorbildfunktion gerecht werden. Resilienz beginnt an der

Spitze: Durch die Schaffung von Stabilitat, die Forderung von Agilitat und den Mut zur Innovation legt
der Verwaltungsrat den Grundstein fiir eine widerstandsfahige Organisation.
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