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Wie gedeiht Ihre Firma weiter?
Die Aussenwelt ist immer weniger berechenbar und im-
mer weniger ist im Inneren plan- und kontrollierbar. 
Das Umsetzen langfristiger Strategien und Pläne führt 
nicht mehr zum Ziel, denn dieses bewegt sich ständig. 
Gefragt sind neue Ansätze der Unternehmensführung 
und Organisationsgestaltung.

VON CHRISTIAN KATZ*

Je weniger wir heute die Zukunft mit  
Sicherheit vorwegnehmen können, 
desto wichtiger wird Risikomanage­
ment. Ein Unternehmen bzw. die  
Unternehmensführung kann sich auf 
mögliche äussere Veränderungen vor­
bereiten, indem sie in die Zukunft 
schaut, gewisse Dinge vorwegnimmt. 
Dies ist eine kreative Tätigkeit: 

>> Analyse:  Wir «erfinden» ausser­
ordentliche Szenarien, also uner­
wartete Szenarien. Wir überlegen, 
wie dies unser Unternehmen  
beeinflusst. 

>> Bewertung: wie gross kann der  
negative Einfluss bzw. der Schaden 
im schlechtesten Fall sein? Wie oft 
könnte dies in Zukunft passieren?

Beim Risikomanagement zählt 
also weniger die Wahrscheinlichkeits­
rechnung oder exakte Kalkulation, son­
dern eine risikobewusste Kultur, Krea­
tivität im Vorausdenken und Wach- 
samkeit: Was ist anderen Unternehmen 
schon zugestossen? Was könnte uns  
zustossen? Der systematische Prozess 
hilft, die Risiken zu sammeln, zu be­
leuchten, zu behandeln, die Umsetzung 
und Wirkung der Massnahmen zu 
überwachen.

Entwicklung einer agilen und robusten 
Organisation. �Traditionelle Organisa­
tionen gleichen starren Gebilden, die 
Ausrichtung aller Organisationseinhei­
ten und Menschen darin wird erreicht 
durch strenge Regeln, durch hierarchi­
sche Führung und durch Ausführen 
von Anweisungen. Diese Organisatio­
nen gleichen eher einem Uhrwerk als 
einem Organismus. Solche Organisatio­
nen können mit diesen Entwicklungen 
schlecht umgehen:

>> Unberechenbarkeit und Dynamik  
im Umfeld

>> Hoher Innovationsdruck, kürzere In­
novationszyklen

>> kürzere Time to market
>> rasch wechselnde Wünsche und  
Anforderungen der Kunden

>> intensivere Vernetzung mit grösse­
ren Abhängigkeiten

Eine agile und zugleich robuste  
Organisation ist fähig, sich rasch zu 
wandeln, sich anzupassen und von den 
äusseren Veränderungen zu profitieren. 

Was zeichnet eine agile und robuste 
Organisation aus? �Ein Unternehmen, 
eine Organisation ist ein System, das 
aus verschiedensten Elementen be­
steht, die beliebig verschachtelt sein 

können. Eine Organisation ist dann so­
wohl robust (knickt nicht bei jedem 
Windstoss um) als auch agil (passt sich 
rasch an neue Gegebenheiten an), 

>> wenn die Systemelemente auf allen 
Ebenen nur lose gekoppelt, elastisch 
und in sich lebensfähig sind. Dann 
haben sie eine gewisse Autonomie. 
Sie können sich in ihrem Bereich  
selber organisieren,

>> Wenn Risikomanagement quer 
durch die gesamte Organisation ge­
lebt wird.

Die wesentlichen Merkmale ei­
ner agilen und robusten Organisation 
sind:
Organisation

>> Redundanz von Prozessen und  
Ressourcen

>> Flache Hierarchien
>> Dezentralisierung von Entschei­
dungen

>> Möglichst grosse Autonomie  
aller Organisationseinheiten

>> Lose gekoppelte Prozesse, Schleif­
kupplung statt starre Abhängig­
keiten

Führung und Kultur
>> Kooperative und wertschätzende 
Grundhaltung 

>> Fehlertoleranz: es ist besser, in Unge­
wissheit zu handeln, statt Fehler zu 
vermeiden, indem man abwartet.

>> Hohe Reaktionsgeschwindigkeit im 
Bewältigen von Ereignissen

>> Ressourcenorientierung und Nach­
haltigkeit: Ein Mehr an Ressourcen 
führt nicht zwingend zu einem Mehr 
an Lösungen.

Sie sind interessiert, Ihr Unterneh­
men agiler und robuster zu ge­
stalten? Auf www.wissen.org finden 
Sie einen kostenlosen Fragebogen  
für eine Kurz-Analyse Ihres Unter­

nehmens. Wenn Sie Ihre Auswertung 
an katz@wissen.org schicken, er­
halten Sie ein kostenloses und unver­
bindliches Beratungsgespräch.

 IST IHR UNTERNEHMEN FIT FÜR DIE ZUKUNFT?
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>> Positive Reaktion auf Herausforde­
rungen: Probleme als Chance statt 
Störung begreifen

>> den Willen, aus eigenem Antrieb  
die Komfortzone zu verlassen und 
neue Dinge auszuprobieren

>> eine positive Werthaltung: Zuver­
sicht, Selbstvertrauen

>> Fähigkeit zu gestalten, Verantwor­
tung aktiv zu übernehmen  
und die eigenen Aktivitäten zu  
steuern

Menschen
>> Intensive, zielorientierte und prob­
lemlösende Kommunikation 

>> Sensibilität für Störungsanfälligkeit 
und Verletzlichkeit

>> Balance zwischen Effizienz  
und Lernen

>> Orientierung am übergeordneten 
Sinn: was steckt hinter dem zu er­
reichenden Ziel?  

>> Selbst-Bewusstsein, sich über sich 
selbst und die Wirkung der  
eigenen Handlungen bewusst sein

>> Fähigkeit zu reflektieren
>> Emotionale Stabilität 
>> Konstruktiver Umgang mit  
Ungewissheit 

>> Aktivität, Kontaktfreude,  
Aufgeschlossenheit.

Ihre Schritte zu einer agilen und ro-
busten Organisation.� Erstens: Inves­
tieren Sie in eine neue Unternehmens­
kultur, welche den obigen Merkmalen 
entspricht.

1.	 Entwickeln Sie ein kraftvolles Leit­
bild mit Vision, Mission, Kernkom­
petenzen, Grundwerten

2.	 Kommunizieren Sie die wesentli­
chen Anforderungen daraus beharr­
lich allen Mitarbeitenden und lassen 
Sie diese darüber nachdenken: 

>> Was habe ich verstanden? 
>> Was bedeutet das für mich persönlich? 
>> Bin ich damit einverstanden? 
>> Wie komme ich ins Handeln?

Es gibt heute webbasierte Tools, 
welche die Kommunikation und Refle­
xion elegant unterstützen.

Zweitens: Richten Sie einen  
KVP (kontinuierlichen Verbesserungs­
prozess) ein. 

>> Dieser soll von allen Mitarbeitenden 
gespeist werden. 

>> Sorgen Sie für kurze Feedback­
schleifen und wertschätzende  
Antworten.  

>> Stellen Sie sicher, dass diese Inputs 
wirklich genutzt werden.

>> Auch dafür gibt es webbasierte  
Tools, welche diesen Prozess unter­
stützen.

Der KVP bewirkt Veränderun­
gen. Die Auseinandersetzung mit die­
sen kann nach dem gleichen Muster 
wie oben 2. («Kommunizieren Sie...») 
erfolgen. 

Drittens: Implementieren Sie ein 
pragmatisches Risikomanagement. 

>> Risikomanagement ist Chefsache.
>> Alle Mitarbeitenden sind zu sensibi­
lisieren. 

>> Der Risikomanagementprozess ist 
möglichst einfach zu halten.

>> Erkannte Risiken und deren Behand­
lungsoptionen fliessen in den KVP 
(siehe «zweitens») ein. 

>> Setzen Sie für die Verwaltung der  
Risiken ein möglichst einfaches  
Tool ein.

Viertens: Freuen Sie sich über 
steile Lernkurven der einzelnen Men­
schen und der Organisation und fünf­
tens: Freuen Sie sich über den Return 
on Investment.

Weitere Nutzenaspekte. �Ihr Unterneh­
men strahlt als attraktiver Arbeitgeber 
aus. Sie ziehen genau die zu Ihrer neuen 
Kultur passenden Mitarbeiter an. Passi­
ve und unflexible Mitarbeitende fühlen 
sich in dieser Kultur nicht wohl. Sie su­
chen sich einen anderen Arbeitgeber.

Ihre Kunden sind begeistert von 
Ihren Produkten und Dienstleistungen, 
denn Sie befriedigen deren Bedürfnisse 
kreativ und rasch. Und Ihre Mitbewer­
ber staunen über den Drive Ihres Unter­
nehmens.

Die Entwick-
lung einer Un-
ternehmens-
kultur mit 
zielorientier-
ter Kommuni-
kation ist ent-
scheidend.

Ein kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess (KVP) bewirkt 
positive Veränderungen.

* Christian Katz ist Inhaber und Geschäfts­
führer von wissen.org Consulting GmbH.  
Er pflegt ganzheitliche Ansätze und Metho­
den zur Unternehmens- und Organisations­
entwicklung. Damit unterstützt er Unter­
nehmen, eine robuste und agile Organisation 
aufzubauen. www.wissen.org
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