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Zusammenfassung

Dieser Beitrag in der Zeitschrift ,,Gruppe. Interaktion. Organisation. (GIO)“ schildert angesichts der multiplen Krisen fiir
Unternehmen die Moglichkeiten und Herausforderungen des klassischen (Risiko-)Managements sowie drei damit einher-
gehende Paradoxien und paradoxieangemessene Formen des Managements. Im Kontext von Familienunternehmen und der
Paradoxie von Stabilitdt und Wandel ergibt sich eine Verkniipfung von verdnderungs- und risikobezogenen Paradoxien,
die fiir Aufsichtsgremien sowohl herausfordernd als auch chancenreich ist. Bezugnehmend auf die Literatur zu HROs
werden Moglichkeiten aufgezeigt, das Risikomanagement stirker in Richtung Antizipation und Resilienz zu entwickeln.
Ein Fallbeispiel eines Mehrgenerationenunternehmens illustriert abschlieBend sowohl zweckrationale als auch paradoxie-
angemessene Formen des Managements.

Schliisselworter Paradoxien - Risikomanagement - High-Reliability-Organisationen - Resilienz

From instrumental-rational to resilient risk management
Dealing with risk paradoxes in supervisory bodies of family businesses

Abstract

This article in the magazine ‘Gruppe. Interaction. Organisation. (GIO)’ describes the opportunities and challenges of
traditional (risk-)management in the face of multiple crises for companies, as well as three associated paradoxes and
paradox-appropriate forms of management. In the context of family businesses and the paradox of stability and change,
there is a combination of change- and risk-related paradoxes that is both challenging and rich in opportunities for supervisory
bodies. With reference to the literature on HROs, possibilities are shown for developing risk management more strongly in
the direction of anticipation and resilience. Finally, a case study of a multi-generational company illustrates both purposeful
and paradox-appropriate forms of management.
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1 Einleitung/Ideen

Tauscht der Eindruck? Die Haufung von Krisen, Katastro-
phen, Schocks, unvorhergesehenen Ereignissen und schwar-
zen Schwinen, die wir nicht auf der Rechnung hatten, ver-
dichtet sich — die Rede ist inzwischen von der Poly- oder
Multikrise. Dabei entstehen und bestehen die einzelnen Kri-
sen hdufig nicht unabhiingig nebeneinander, sondern sie be-
einflussen sich im Sinne der Dynamik und Vernetztheit ge-
genseitig. An die Stelle des Vertrauens in eingespielte Me-
chanismen der Planung und Absicherung gegen einzelne
Risiken tritt zunehmend eine Wahrnehmung der gesteiger-
ten Verwundbarkeit und ein Infragestellen der bisherigen
Praxis im Umgang mit (einzelnen) Risiken. Damit riickt
auch die eigentliche Vorstellung von Krise und Risiko wie-
der in den Vordergrund. Das Imperium schligt gewisserma-
Ben zuriick, denn: Die semantische Bedeutung des Begriffs
Krise beinhaltet die Vorstellung, dass sich dem Handeln-
den der Zugriff entzieht und seine Souverinitit untergra-
ben wird, weil die krisenhafte Dringlichkeit eigentlich be-
einflussbar wire. Ahnlich verhilt es sich beim Begriff des
Risikos, denn hier geht es um einen Schaden, der durch ei-
ne sich selbst zurechenbare Entscheidung entsteht (Nassehi
2023).

Aktuelle Untersuchungen zum Risikomanagement (Paf-
fen und Billeb 2023) zeigen, dass das Zeitalter des giins-
tigen Risikoumfelds auf absehbare Zeit vorbei ist und die
Bedeutung des Umgangs mit Risiken durch das zunehmen-
de Tempo und die Auswirkungen des technologischen Wan-
dels zunimmt. Das Eingehen von Risiken und das Ergreifen
von Chancen ist in einer sich rasch und unvorhersehbar ver-
dndernden Umwelt fiir Organisationen unmittelbar mitein-
ander verbunden und iiberlebenswichtiger denn je. So wird
der Ubergang zu neuen Energiequellen von 58 % der Be-
fragten in Deutschland und die Verdnderung der Kundenbe-
diirfnisse von 54 % als Chance gesehen. Interessanterweise
geben innerhalb der Unternechmen Befragte aus verschie-
denen Funktionen unterschiedliche Einschitzungen beziig-
lich der Frage, ob ihr Unternehmen auf eine Vermeidung
von Risiken oder hohe Risikobereitschaft setzt. Die hochs-
ten Risiken, denen sich die Unternehmen in Deutschland
gegeniibersehen, werden in den Cyberrisiken (48 %), der
Inflation (43 %), den digitalen und technologischen Risiken
(41 %), geopolitischen Konflikten (41 %), der makrodkono-
mischen Volatilitidt (38 %), dem Klimawandel (38 %), den
Gesundheitsrisiken (36 %) und der sozialen Ungleichheit
(35 %) gesehen.

Wie gehen Unternehmen mit den von ihnen wahrgenom-
menen Risiken um? Und wie kann angesichts der wahrge-
nommenen Multikrise das Risikomanagement so entwickelt
werden, dass die Chancen auf Wachstum und Wertschop-
fung genutzt und gleichzeitig bestehende Werte erhalten
werden?
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Rechtlich gesehen ist der Aufsichts- bzw. Verwaltungsrat
die hochste Instanz im Unternehmen, doch wird die operati-
ve Fithrung durch die Geschiftsfithrung bzw. den Vorstand
ausgelibt. Trotz der damit verbundenen asymmetrischen In-
formationssituation wird von den Aufsichts- bzw. Verwal-
tungsratsmitgliedern erwartet, dass sie die Strategie vorge-
ben, die Leistung der Unternehmensleitung kritisch beauf-
sichtigen und diese gleichzeitig beraten. Beide Aufgaben
setzen einerseits eine griindliche Kenntnis und Vertrautheit
mit den Angelegenheiten des Unternehmens voraus, was
fiir eine enge Kooperation mit der Geschiftsleitung spricht.
Andererseits miissen die Tdtigkeit und Kontrolle des Auf-
sichts- bzw. Verwaltungsrats auch rechtlich unanfechtbar
sein, was wiederum eine gewisse Distanz und Unvoreinge-
nommenheit erfordert.

Der Beitrag zeigt Moglichkeiten und Herausforderungen
des klassischen (Risiko-)managements, die damit einherge-
henden Grundparadoxien und paradoxieangemessene For-
men des Managements. Ein Fallbeispiel eines Mehrgene-
rationenfamilienunternehmens illustriert diese Aspekte an-
schaulich.

2 Organisationen als entscheidungsbasierte
soziale Systeme und ihr Umgang mit
Risiko und Gefahr

Was ist eigentlich Risiko? Der Mainstream der Risikoma-
nagement-Ansitze (Gleiiner 2017; Herdmann 2018) basiert
auf der alltagsnahen Unterscheidung von Risiko und Sicher-
heit und verwendet einen Risikobegriff, der die alltigliche
Vorstellung von Gefahr und Unsicherheit auf die Formel
von Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadensausmal} um-
legt: Fiir einzelne Ereignisse oder Risiken werden jeweils
die Wahrscheinlichkeit des Auftretens sowie eine Bewer-
tung des damit verbundenen Schadens erhoben. Die mana-
geriale Antwort besteht dann héufig darin, sich zu versi-
chern oder Riickstellungen zu bilden. Dieser Ansatz fokus-
siert also auf die individuellen Risiken und die Einschit-
zung der individuell handelnden Akteure. Risiko wird als
eine Exponiertheit gegeniiber einer Gefihrdung verstanden
und Sicherheit als Abwesenheit dieser wahrgenommenen
Gefihrdung (ebenda). Spitestens hier ist deutlich, dass es
diese Sicherheit allein schon deshalb nicht geben kann, weil
die Zukunft prinzipiell unbekannt bleibt. Wer hat schon den
russischen Angriff auf die Ukraine, den Wahlsieg Trumps
oder die Corona-Pandemie vorhergesehen? Und viele, die
es vielleicht fiir moglich gehalten haben, haben es nicht un-
bedingt zu Ende gedacht oder sogar Maflnahmen abgeleitet
und umgesetzt.

Im Gegensatz dazu basiert der Risikobegriff in der neue-
ren Systemtheorie von Niklas Luhmann auf der Unterschei-
dung von Risiko und Gefahr (Luhmann 2003). Diese Unter-
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scheidung fiihrt zuriick auf die Differenz von System und
Umwelt. Risiken ergeben sich nach diesem Verstindnis,
wenn negative Konsequenzen auf die eigene Entscheidung
zuriickgefiihrt werden, wihrend Gefahren entstehen, wenn
die negativen Konsequenzen nicht auf eigene Entscheidun-
gen zuriickzufiihren sind. Anders ausgedriickt: ,,Als Gefahr
kann man jede nicht allzu unwahrscheinliche negative Ein-
wirkung auf den eigenen Lebenskreis bezeichnen, etwa die
Gefahr, dass ein Blitz einschldgt und das Haus abbrennt.
Von Risiko sollte man dagegen nur sprechen, wenn die
Nachteile einer eigenen Entscheidung zugerechnet werden
miissen. Risiko ist mithin anders als die Gefahr ein Aspekt
von Entscheidungen, eine einzukalkulierende Folge der ei-
genen Entscheidung® (Luhmann 1993).

Die mogliche Transformation von Gefahr in Risiko und
die mogliche Verdanderung von Risikoeinschédtzungen durch
technologischen Fortschritt veranschaulicht Luhmann an-
hand seines Regenschirm-Beispiels. Technologische Ent-
wicklungen transformieren Gefahren in Risiken, indem
sie vorher nicht vorhandene Entscheidungsmoglichkeiten
schaffen. In dem Moment, in dem es einen Regenschirm
gibt, kann man nicht mehr risikofrei leben. Die Gefahr, nass
zu werden, wird in dem Moment zum Risiko, wenn man
entscheidet, den Regenschirm nicht mitzunehmen. Nimmt
man ihn hingegen mit, besteht das Risiko, dass man ihn
irgendwo liegen lidsst (Luhmann 1993, p. 328).

Fiir Organisationen bedeutet das, dass es unter der Be-
dingung einer unsicheren Zukunft keine objektiv richtigen
RisikomaBe gibt. Statt um ein rationales Kontrollieren von
Nebenfolgen geht es um das zukunftsorientierte parallele
Zusammenspiel von Risikobereitschaft und Risikoaversion
beziehungsweise die Vermeidung von Risiken bei gleich-
zeitiger Wahrung der Chancen.

3 Spannungsreiche Gleichzeitigkeiten im
Risikomanagement: Drei Paradoxien

Das Management von unternehmerischen Risiken ist aus
paradoxientheoretischer Perspektive (Putnam et al. 2016;
Smith et al. 2016; Tuckermann et al. 2023) insbesondere
durch drei Spannungen gekennzeichnet:

Erstens, das Priaventionsparadox beschreibt die wider-
spriichliche Wirkung von Priventionsmafnahmen. Sind
Priaventionsmalinahmen erfolgreich, fiihrt das haufig dazu,
dass Menschen das Gefiihl fiir das Risiko oder die Gefahr
verlieren. In der Folge leidet dann hiufig die Akzeptanz
fiir und die Weiterfithrung von Priaventionsmafnahmen und
fiihrt in der Konsequenz zu hoherem Risiko. Beispielhaft
hierfiir kann im gesellschaftlichen Bereich der Umgang
mit Impfungen wie etwa in Pandemien gesehen werden.
Im Unternehmenskontext sind z. B. Morgenbesprechungen,
,,Huddles* oder ,,Drumbeat Meetings®, in denen tédglich alle

Mitarbeitenden etwa bei jedem Schichtwechsel anhand ei-
ner Agenda oder eines Dashboards wesentliche Kennzahlen
iiberpriifen, Abweichungen besprechen und wichtige The-
men antizipieren. Sind solche Meetings erfolgreich, fithren
sie paradoxerweise zu einer als geringer wahrgenommenen
Notwendigkeit fiir das Meeting selbst.

Zweitens, das Paradox der Regulierung beschreibt, dass
eine iibermédBige Regulierung dazu fiihren kann, dass sich
Unternehmen und Organisationen eher auf die Einhaltung
von Vorschriften konzentrieren als auf die tatséchliche Iden-
tifizierung und Bewiltigung von Risiken. Dadurch kdnnen
Risiken unentdeckt bleiben bzw. die Aufmerksamkeit ein-
geschrinkt werden, weil man sich auf die Instrumente, Re-
geln und Checklisten verldsst.

Drittens, das Paradox der Kontrollillusion beschreibt die
Tendenz von Menschen, zu glauben, dass sie mehr Kon-
trolle iiber Risiken haben, als sie tatsdchlich haben. Dies
kann dazu fiihren, dass wichtige Risiken iibersehen wer-
den oder dass unzureichende Malnahmen ergriffen werden,
um Risiken zu bewiltigen. Insbesondere das Vorliegen von
Wabhrscheinlichkeitsinformationen fiir das Eintreten von Ri-
siken fiihrt dazu, dass sich Menschen zugunsten von ,,be-
kannten* Risikooptionen entscheiden, anstatt unabhéngig
zu entscheiden. Daniel Ellsberg schildert bereits in den Ar-
beiten zu dem nach ihm benannten Ellsberg-Paradox, dass
Menschen hiufig ein Risiko, dessen Wahrscheinlichkeits-
verteilung bekannt ist, einer Situation von Ungewissheit
vorziehen, selbst wenn die wahrgenommenen Wahrschein-
lichkeiten konstant gehalten werden (Ellsberg 1961).

4 Risikomanagement in Aufsichtsgremien -
eine zweckrationale Sicht

Eine der gesetzlich festgelegten Aufgaben und Sorgfalts-
pflichten des Aufsichtsgremiums ist der Aufbau eines Be-
richts- und Uberwachungssystems sowie die damit verbun-
dene Verpflichtung, die Risiken der zukiinftigen Entwick-
lung des Unternehmens darzulegen.

Ubliche Risikomanagementsysteme (GleiBner 2017;
Herdmann 2018) folgen einem klassischen Management-
und Steuerungsverstindnis, in dem die Risiken einzeln er-
fasst, analysiert, bewertet (in der Regel nach Eintrittswahr-
scheinlichkeit und Schadensausmafl) und Gegenmalnah-
men soweit moglich durchgefiihrt und liberwacht werden.
Die Risiken konnen dabei finanzieller, marktbezogener,
operativer, technologischer, rechtlicher oder personeller
Natur sein und unter Umstinden den Bestand des Unter-
nehmens existenziell gefdhrden.

Der erste Schritt des klassischen Risikomanagements be-
steht dabei in der Identifikation mdoglicher Ereignisse, die
das Unternehmen gefihrden konnen. Im Anschluss werden
die Risiken analysiert und bewertet. Diese Vorgehensweise
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Eintrittswahr-
scheinlichkeit

Mogliches
SchadensausmaRB

Abb.1 Risikomanagement als Schadensausmafl und Wahrscheinlich-
keit

ist heute in Unternehmen ein standardisierter Prozess, in
dessen Mittelpunkt die Bewertung der Eintrittswahrschein-
lichkeit und des moglichen Schadensausmalies des potenzi-
ellen Ereignisses steht (vgl. Abb. 1). Im Anschluss werden
dann fiir jedes einzelne Risiko Strategien festgelegt, die das
Risiko reduzieren, es beseitigen, in Form von Riickstellun-
gen oder Versicherungen vorwegnehmen oder es schlicht in
Kauf nehmen. Je nach Entscheidung werden dann spezifi-
sche Malnahmen zum Umgang mit den Risiken entwickelt,
geplant, umgesetzt und beobachtet.

Mit Blick auf traditionelle Risikomanagementansitze
kritisiert Taleb in seinem Buch , Antifragilitit” (Taleb
2013), dass diese darauf ausgerichtet sind, Risiken zu ver-
meiden oder zu minimieren. Seiner Meinung nach sind sie
allerdings nicht ausreichend, um der zunehmenden Kom-
plexitidt und Unsicherheit in der Welt Rechnung zu tragen.
Taleb regt dazu an, antifragile Systeme aufzubauen, die
Storungen und Unsicherheit nicht nur aushalten, sondern
von diesen profitieren und sich durch diese verbessern. Um
sich neuen Bedingungen anzupassen und langfristig erfolg-
reich zu sein, empfiehlt Taleb Organisationen, Flexibilitit,
Experimentierfreude und Offenheit fiir Verinderungen zu
entwickeln.

5 Umgang mit Risikoparadoxien - Auf dem
Weg zu Antizipation und Resilienz

Klassische Risikomanagementansitze basieren in weiten
Teilen auf zweckrationalen Vorstellungen von Beurteilung
und Entscheidung. Der eigentliche Umgang mit Risiken in
der unternehmerischen Praxis trifft jedoch, wie die drei Ri-
sikoparadoxien zeigen, auf Non-Trivialitdt und Komplexi-
tdat und erfordert einen aktiven Umgang mit den immanen-
ten Widerspriichlichkeiten und Abhingigkeiten. Dariiber hi-
naus verstirken oder bedingen sich Risiken oft gegensei-
tig, was isolierte und aus dem Zusammenhang gerissene
MaBnahmen verbietet. Angesichts der zugrunde liegenden
Gegensitzlichkeit kann die Suche nach hoherer Rationali-
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tit demotivierend, achtsamkeitsvermindernd und zersetzend
auf die sozialen Voraussetzungen wirken, die erforderlich
sind, um das Risiko achtsam und angemessen zu bearbeiten
(Brunsson 1989).

Der Umgang mit den paradoxen Anforderungen im
Management von Risiken ist insbesondere in sogenann-
ten Hochrisikoorganisationen (u.a. Weick und Sutcliffe
2003) inzwischen intensiv erforscht. Die Studienergebnisse
zeigen Wege auf, wie durch Antizipation und Resilienz
der Umgang mit Risiken und den ihnen innewohnenden
Widerspriichen im Sinne eines Sowohl-als-auch jenseits
von klassischen Steuerungsansitzen in Form von Regeln,
Prozessen und Systemen wirksam weiterentwickelt werden
kann. Hilfreich und inspirierend sind hierbei insbesondere
Erkenntnisse im Umgang mit Sicherheit in sogenannten
High-Reliability-Organisationen. Trotz des Vorhandenseins
von Managementsystemen, die griindlich und systematisch
aufgesetzt sind und angewendet werden, reichen diese nicht
aus, um eine nachhaltige Sicherheit zu gewéhrleisten. Erfor-
derlich ist unter anderem eine Organisationskultur, die eine
kollektive Achtsamkeit und einen aufmerksamen Umgang
mit Abweichungen etabliert, die das Managementsystem
unterstiitzt und dessen Entfaltung ermoglicht.

Eine hilfreiche Orientierung geben Prinzipien, Denk-
werkzeuge und Modelle aus der Forschung zum Umgang
von Organisationen mit Sicherheits- und Zuverldssigkeits-
fragen. In der Forschung haben sich insbesondere fiinf
verschiedene Muster herauskristallisiert: ein gleichgiiltiges,
reaktives, rational-kalkulierendes, proaktives und wert-
schopfendes Muster (Gebauer 2017; Hudson 2001). Das
erste Muster beschreibt eine gleichgiiltige Haltung gegen-
iiber Risiken. Man hofft darauf, Gliick zu haben, und nimmt
Risiken in Kauf. Beim reaktiven Muster werden Risiken
erst dann thematisiert, wenn etwas Schwerwiegendes ein-
getreten ist. Dann werden auch rasch Maflnahmen ergriffen,
die aber unter Umstdnden nur noch dazu dienen, die Au-
Benwelt ruhigzustellen. Das kalkulative Muster besteht vor
allem darin, dass Checklisten, Regeln und Prozesse so defi-
niert werden, dass das System die Sicherheit zu garantieren
scheint. Das proaktive Muster markiert eine Abkehr von
der Dominanz einer Zweckrationalitit. Hier zeigen sich
Verhaltensweisen, durch die Unklarheiten und Probleme
angesprochen und antizipiert werden, um aus ihnen zu
lernen und sie zu vermeiden. Im wertschopfenden Muster
wird Zuverladssigkeit, der Umgang mit Risiken und dem
Unerwarteten angesichts der grundsitzlichen Unberechen-
barkeit zur zentralen Fiihrungsaufgabe (Gebauer 2017).
Der Umgang mit Risiken jenseits einer zweckrationalen
Logik auf den Stufen eins bis drei zeigt sich vor allem
darin, dass Abweichungen und nicht-erwartungskonforme
Informationen aktiv gesucht, Verantwortung geteilt, Versa-
gen zu Nachforschungen fiihrt und auch unerwartete Ideen
begriiit werden.
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Abb.2 Muster im Umgang mit
Abweichungen, Risikoparado-
xien und Steuerungsverstindnis
,in Anlehnung an: (Hudson
2001), Gebauer (2017)*

Gleichgliltig
Wen kiimmert das,
solange wir nicht
erwischt werden.

Praventionsparadox

Zweckrationales
Steuerungsverstandnis

Spiegelt man die eingangs beschriebenen drei Parado-
xien des Risikomanagements entlang dieser fiinf typischen
Muster im Umgang mit Risiken, wird deutlich, dass die-
se jeweils spezifische Antworten auf eine der dem Risiko-
management zugrunde liegenden Paradoxien bereithalten
(Abb. 2).

Steuerung wird — so Hellmut Willke — hiufig triviali-
siert und stellt dann eine Einmischung in die systemeige-
nen Angelegenheiten dar. Dabei sind die Moglichkeiten zur
Steuerung komplexer Systeme begrenzt auf Selbststeuerung
und Kontextsteuerung (Willke 2014). Mit Blick auf die fiinf
Muster im Umgang mit Risiken werden zwei unterschied-
liche Steuerungsverstindnisse sichtbar: Dem trivialisieren-
den zweckrationalen Steuerungsverstindnis entsprechen die
ersten drei (gleichgiiltig, reaktiv und kalkulativ) Umgangs-
formen, die jeweils davon geprdgt sind, dass Sicherheit
durch Technik, Standards und Routinen erzeugt wird und
Fehlerursachen durch von Experten geleitete Analysen zu
eindeutigen und wahren Ursachen fiihren. Das zugrunde lie-
gende Steuerungsverstdndnis versteht den Menschen eher
als mogliche Fehlerquelle. Im Gegensatz dazu stellt eine
systemrationale Perspektive mit Blick auf Risiken und Un-
gewissheiten von der Annahme der Eindeutigkeit und Klar-
heit auf Uneindeutigkeit und Widerspriichlichkeit um. Statt
zu fragen , Ist alles klar? lautet die Frage ,,Was ist unklar?*

Vor diesem Hintergrund kann auch die Zuflucht in KI-
unterstiitzte technologische Antworten differenziert reflek-
tiert und auf einem zweckrationalen Verstindnis basierend
verstanden werden. Laut Studien nutzen aktuell ca. 10%
der Unternehmen im Rahmen des Risikomanagements mo-
dernste Technologien, fortschrittliche Analysemethoden
oder Modelle zur Risikovorhersage (Paffen und Billeb
2023). Die zugrunde liegende ,,Sicherheit-durch-Technik-
Philosophie* eines entsprechenden Risikomanagementpro-
zesses, die hiufig damit einhergeht, dass insbesondere der
Mensch als Fehlerquelle beseitigt werden soll, offenbart

Reaktiv
Wir tun viel gegen
Krisen, wenn sie

auftreten.

Kalkulativ /
Systematisch

Wir haben Prozesse,
Systeme und Regeln,

mit denen wir

Proaktiv
Wir suchen nach &
verhindern
Abweichungen und
Unklarheiten bevor
sie auftreten.

Wertschopfend
Zuverlassigkeit pragt
uns als Organisation.

Wir sind standig
wachsam und
transparent.

Gefahren
kontrollieren.

Paradox der Regulierung Paradox der Kontrollillusion

Systemrationales
Steuerungsverstandnis

ein kalkulativ-kontrollierendes Verstindnis in Bezug auf
Abweichungen und Risiken.

Das systemrationale Steuerungsverstindnis von High-
Reliability-Organisationen geht grundsitzlich von einer
komplexen und im wahrsten Sinne des Wortes unberechen-
baren Ausgangslage aus. Bedingungen sind im Fluss und
der menschliche Faktor ist eine Ressource, die z.B. durch
entsprechendes Nachfragen zur aufmerksamen Beobach-
tung der Systemfitness und zur Arbeit am System (statt im
System) eingeladen werden kann. Hier fungiert der Mensch
nicht als Quelle von Fehlern, sondern als Quelle aufmerk-
samer Wahrnehmungen und verniinftiger Reaktionen auf
Abweichungen und Erfordernisse der Situation, zu denen
die Organisation per se nicht fihig ist.

6 Aufsichtsgremien und das zugrunde
liegende Steuerungsverstandnis

Fiir die Governance in Familienunternehmen auf der Ebe-
ne zwischen Gesellschafterversammlung und Geschiftsfiih-
rung gibt es unterschiedliche Formen: Beirat, Aufsichts-
rat, Verwaltungsrat und Gesellschafterausschuss. An dieser
Stelle sollen nicht die Unterschiede zwischen den verschie-
denen Formen dargelegt werden. Vielmehr soll mit Blick
auf den Verwaltungsrat im folgenden Fallbeispiel darauf
hingewiesen werden, dass dieser ein sogenanntes ,,One-
Board-System* darstellt, in dem die Geschiftsfiihrung nicht
institutionell von der Uberwachung getrennt ist und in dem
das Mandat des Verwaltungsrats grundsitzlich umfangrei-
cher ist als das des Aufsichtsrats.

Der Vorteil dieses Systems kann in dem schnelleren Ent-
scheidungs- und Informationsfluss fiir die Beurteilung stra-
tegischer oder auch des in diesem Beitrag behandelten Ri-
sikomanagements gesehen werden. Kritisch ist dagegen,
dass sich die handelnden Personen teilweise selbst iiberwa-
chen. Die intensive Interaktion zwischen den verschiedenen
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Rollentrdgern und die teilweise Rollenverschmelzung kann
dazu fiihren, dass die Zurechnung der letztendlichen Fiih-
rungsverantwortung offener bleibt als bei einer Trennung.

Unabhingig von der jeweiligen Ausgestaltung der Go-
vernance wurde bereits friih festgestellt, dass das Risiko-
management eine verbindlich vorgeschriebene Aufgabe der
Governance fiir Aktiengesellschaften ist und gleichzeitig
eine wichtige Anforderung an eine gute Unternehmensfiih-
rung (Hommelhoff und Mattheus 2000). Gesetzlich vorge-
schrieben sind dabei einerseits die Verpflichtung zum Auf-
bau eines Berichts- und Uberwachungssystems und ande-
rerseits die Verpflichtung zur Darlegung der Risiken der
zukiinftigen Entwicklung des Unternehmens.

Kritisch angemerkt wird hierzu allerdings immer wie-
der, dass die formalen Risikoberichte vielfach lediglich den
Charakter einer formalen Risikoinventur tragen und die tat-
sdchliche Bearbeitung der Risiken demgegeniiber in den
Hintergrund tritt. Nachdenklich stimmt auch, dass die bis-
herigen gesetzlichen Ansétze eines verpflichtenden Risiko-
managementsystems, die darauf abzielen, dem Scheitern
von Unternehmen entgegenzuwirken, bis dato ohne erkenn-
baren Erfolg geblieben sind. Die Scheiternsraten und Héu-
figkeiten, die zeigen, wie auch grofle Unternehmen in exis-
tenzgefdahrdende Situationen geraten, sind nach wie vor un-
verdndert hoch (Kormann 2017).

Besonders interessant sind dabei Familienunternehmen,
weil sie zwar wie andere Unternehmen auch auf Rendi-
te, langfristigen Erfolg und Reputation abzielen. Allerdings
unterscheiden sie sich aufgrund der Eigentumsverhiltnisse
von anderen Unternehmen immer wieder durch eine deut-
lich andere Gewichtung der einzelnen Ziele. So stehen die
Gewinnerzielung als auch die Gewinnverwendung in Fami-
lienunternehmen in der Regel unter dem Primat der lang-
fristigen Unternehmensentwicklung. Mit anderen Worten:
Langfristige strategische Entwicklungen und eine entspre-
chende Investitionspolitik werden einer kurzfristigen Er-
gebnis- oder Shareholder-Value-Orientierung vorgezogen.

Vor diesem Hintergrund ist es naheliegend, genauer zu
untersuchen, wie die Wirksamkeit eines Risikomanage-
ments angesichts der zunehmend steigenden Herausforde-
rungen und Krisenhaftigkeit durch die Aufsichtsgremien
gefordert werden kann. Im Rahmen des nachfolgend pra-
sentierten Falls liegt der Fokus dabei auf der Ausgestaltung
des Risikomanagements im Zusammenspiel des Verwal-
tungsrats und der operativen Fithrung des Unternehmens.

7 Risikomanagement bei der Zeller AG

Die Max Zeller Sohne AG ist ein mittelstindisches Schwei-
zer Familienunternehmen, beschéftigt rund 170 Mitarbei-
tende und befindet sich mittlerweile in fiinfter Generation
in Familienbesitz. Das Unternehmen hat sich auf die Ent-
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wicklung, Herstellung und Vermarktung von pflanzlichen
Arzneimitteln mit klinisch bewiesener Wirksamkeit spezia-
lisiert und deckt vom Saatgut bis zum fertigen Produkt die
gesamte Wertschopfungskette ab.

Die Arzneimittel sind in Drogerien und Apotheken er-
héltlich und werden iiber die Arzteschaft in Praxen und
Spitdlern in der Schweiz vertrieben. Das Unternehmen be-
schiftigt Spezialistinnen und Spezialisten aus den verschie-
densten Fachdisziplinen wie Biologie, Lebensmitteltechno-
logie, Agronomie, Pharmazie, Medizin und Chemie. Die
international vertriebenen Arzneimittel sind wissenschaft-
lich erforschte pflanzliche Priparate und in iiber 30 Lindern
erhiltlich.

Da die Qualitit der Rohstoffe fiir die Herstellung von
pflanzlichen Arzneimitteln von entscheidender Bedeutung
ist, stellt Zeller tiber die riickwirts integrierte Vitaplant AG,
die auf den Bereich Saatgut- und Anbauentwicklung von
Pflanzen spezialisiert ist, hochwertige pflanzliche Rohstof-
fe fiir die Weiterverarbeitung zu Phytopharmaka selbst her.
Dazu werden in Ostafrika (Kenia) Arzneipflanzen im groB3-
flachigen Anbau kultiviert.

In den formalen Prozess des Risikomanagements sind
der Verwaltungsrat, die Geschiftsleitung sowie sdmtliche
Abteilungsleiter*innen involviert. Der Prozess beinhaltet
Identifikation, Bewertung, Steuerung und Uberwachung
von Risiken. Dieser Risikomanagementprozess wird jdhr-
lich durchgefiihrt (abwechselnd in einer vollen und einer
leichten Variante).

Die Identifikation erfolgt im Kern durch Interviews, in
denen die Risikosituation aufgenommen und der Risikoka-
talog aktualisiert wird. In einem Workshop werden die iden-
tifizierten Risiken diskutiert und von jedem Teilnehmenden
individuell bewertet. Nach der Besprechung groferer Ab-
weichungen in der Bewertung der Teilnehmenden wird das
Mittel der individuellen Bewertungen zur Darstellung des
Risikos auf der Risikomatrix herangezogen. Im Ergebnis
bestand der Risikokatalog 2023 aus 20 Risiken. Es handel-
te sich um 13 als strategisch, 4 als operativ und 3 als extern
kategorisierte Risiken. Dazu gehorten im Produkt des Scha-
densausmaf3es und der Eintrittswahrscheinlichkeit z.B. die
Energieversorgung und die Versorgungssicherheit.

Nach der Identifikation und Bewertung der Risiken wur-
de im nédchsten Schritt diskutiert, mit welchen Maf3nahmen
dem Risiko begegnet werden sollte. Neben der Moglich-
keit, Schliisselrisiken zu ,,versichern® (z.B. Cyber-Risiko),
geht es i.d.R. um operative und prozessuale Mafinahmen
zur Vermeidung, Absicherung oder Reduktion des Risikos.
Meistens sind Kombinationen der moglichen Maflnahmen
notig. So ist der Abschluss einer Cyber-Versicherung mit
einem umfangreichen Maflnahmen-Programm verbunden,
in dem sdmtliche Cyber-Risiken differenziert bewertet und
gemanaged werden. Dazu gehdren neben MaBBnahmen im
Bereich der Hard- und Software z. B. die regelmifige Schu-
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Prozess am Beispiel «Schliisselpositionen»

Aufgrund einer fehlenden Besetzung (Vakanzen, Ausfall,
Pensionierung, Kiindigung etc.) oder einer Fehlbesetzung
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Abb. 3 Prozess am Beispiel ,,Schliisselpositionen*

lung (und Priifung) der Mitarbeiter sowie eine alljdhrliche
Ubung, in der ein Cyber-Angriff simuliert wird.

Zur Steuerung (Schritt 3) des Risikos wird ein/e ,,Risiko-
Owner* definiert, die/der fiir das Monitoring und die Um-
setzung der MaBnahmen verantwortlich ist. Fiir das Ma-
nagement komplexerer Risiken (wie z.B. Cyber-Risiko)
wird vom Risiko-Owner ein Team zusammengestellt (z. B.
Cyber Task Force). Gegebenenfalls wird die Umsetzung der
MaBnahmen zusitzlich durch externe Experten unterstiitzt.

Andere Risiken, wie z.B. das Risiko ,,Schliisselpositio-
nen” (vgl. Abb. 3), lassen sich nicht versichern. Hier ist
der Risiko-Owner gefordert, dafiir zu sorgen, dass abtei-
lungstibergreifend moglichst viele Prozesse verschriftlicht
werden und intakte Stellvertreterregelungen existieren, um
Wissen zu konservieren und die Abhingigkeit von einzel-
nen Personen zu reduzieren. RegelmifBige Feedbackgespri-
che und Riickkoppelungsschleifen sollen davor schiitzen,
vom Abgang von Schliisselpersonen iiberrascht zu werden.

Zur Uberwachung (Schritt 4) wird ein Mitglied der Ge-
schiftsleitung bestimmt, um den regelmiBigen Dialog mit
den Risiko-Ownern zu fiihren und mehrmals pro Jahr in
der Geschiftsleitung und dem Verwaltungsrat zum Stand
des Risikomanagements zu berichten.

Neben dem verpflichtenden Risikomanagementprozess
weist das Unternehmen eine Reihe weiterer Risikomanage-
ment-Praktiken auf, von denen im Folgenden drei Beispiele
dargestellt werden. Sie zeigen, wie antizipative und resili-

A Definition und Identifikation der Schliisselpositionen. HR fabdes
schlossen
Sicherung der Schliisselpositionen & deren Aufgaben
B durch: Prifung Realisierung Stellvertreterregelung (inkl. HR Geplant

Weisungsbefugnis und Know-How Transfer) &
Prozessdokumentation.

- Massnahmenplédne

................................................................

ente Praktiken das Management von Risiken und Chancen
auf Basis eines systemrationalen Steuerungsverstdndnisses
prédgen.

7.1 Individuelle Wahrnehmung und kollektive
Reflexion strategischer Risiken

Um sowohl die Antizipation als auch die Resilienz im Um-
gang mit Risiken zu erhohen, verfassen die Markt- und FuE-
Verantwortlichen alljdhrlich ein Strategiepapier im Rahmen
eines kreativen Schreibprozesses. Hierbei wird von jedem
verantwortlichen Bereich im Stil eines umfangreichen Her-
ausgeberbandes ein Kapitel zur Strategie des kommenden
Jahres formuliert. Der Prozess startet damit, dass jeder Ein-
zelne und jede Abteilung fiir sich eine Vorausschau auf
Risiken und Chancen formuliert, die in einem darauffolgen-
den Prozess zusammengefasst und reflektiert werden. Das
Strategiepapier stellt die Basis fiir das Jahresbudget dar,
das im Jahresverlauf quartalsweise iiberpriift und gegebe-
nenfalls angepasst wird. Das initiale Budget bleibt dabei
mafgeblich fiir die Erreichung der Ziele. Der Soll-Ist-Ver-
gleich zum Zeitpunkt der sogenannten letzten Schitzung
des Budgets wird als Reflexionsschleife zur Uberpriifung
der Ausgangshypothesen (inkl. der Risikoeinschitzungen)
genutzt und stellt gleichzeitig die Basis fiir das nédchste Stra-
tegiepapier dar.
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Parallel zum Strategiepapier wird die Forschungs- und
Entwicklungsstrategie (FuE-Strategie) in einem abteilungs-
iibergreifenden FuE-Strategiepapier bearbeitet. Federfiih-
rend sind neben den Projektverantwortlichen die jeweiligen
Abteilungsleiter. Neben Entwicklungszielen mit Ressour-
cenplanung (Arbeitsaufwand, interne und externe Kosten,
Zeitaufwand) werden die projektbezogenen Risiken von
den Teams beleuchtet. Der Fortschritt und die Kontrolle
der FuE-Projekte werden in Quartalsberichten aktualisiert.

Vergleichbar mit der Methode des Brainwriting zielt die-
ses Vorgehen auf eine ausgewogene Beteiligung ab, ohne
dass einseitig die grofiten Egos, die lautesten Stimmen oder
die michtigsten Personen dominieren. So kommen alle Be-
obachtungen und Ideen auf den Tisch und werden in den
gemeinsamen Denkprozess einbezogen. Indem die Einzel-
nen erst einmal individuell mehr und vielfiltigere Wahr-
nehmungen in Bezug auf strategische Chancen und Risiken
einbringen, entstehen bessere Ergebnisse, als wenn man di-
rekt in der Gruppe startet.

Die Herangehensweise wird im Unternehmen kontrovers
diskutiert. Einerseits wird das Vorgehen als umstéindliche
und aufwindige Vorausschau auf das kommende Jahr wahr-
genommen und gewissermallen mit einem ,.alten” Mana-
gementstil assoziiert. Andererseits fordert die Vorgehens-
weise einen antizipierenden Umgang mit dem Eintritt von
Risikofillen (,,Was tun wir, wenn ...?) und unterstiitzt den
Austausch und das Sensemaking (Weick 1985) fiir poten-
zielle Abweichungen. Die schriftliche Auseinandersetzung
in Verbindung mit einem kontinuierlichen Prozess von iiber
das Jahr verteilten Vergleichen der urspriinglichen Erwar-
tungen mit auftretenden Abweichungen hinterfragt stindig
die eigenen Annahmen.

Hierzu zéhlt auch z.B. die Zusammenfassung der so-
genannten ,,Key Issues in Bezug auf die kommenden Mo-
nate* im Anschluss an die halbjéhrlich stattfindenden Ge-
schiftsleitungsklausuren. Die Verschriftlichung dieser zum
Zeitpunkt der Dokumentation gegenwértig angenommenen
Zukiinfte stellt die aktuellen Kernannahmen der Geschéfts-
leitungsmitglieder dar. Die jeweils nichste Klausur startet
mit der Reflexion dieser Key Issues und nimmt damit die
zuriickliegenden Annahmen in den Blick. Dabei handelt
es sich zu diesem Zeitpunkt dann nicht mehr um die (da-
malige) gegenwirtige Zukunft, sondern um die vergangene
Zukunft (Luhmann 1975). Die Reflexion dieser Differenz
ermoglicht es, die (heutige) gegenwirtige Zukunft selbst-
kritischer zu beurteilen und zu reflektieren, wie gut die zu-
riickliegende Einschiétzung war.

7.2 Wahrungs-Cockpit und die Wahrnehmung im
jeweiligen Kontext

Eine zweite Praktik stellt die regelméBige Auseinanderset-
zung mit dem sogenannten Wihrungs-Cockpit dar. Als in-
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ternational in iiber 40 Lindern aktives Unternehmen (un-
ter anderem Mittel- und Osteuropa, Mittlerer Osten, Asi-
en, Australien, Siidamerika usw.) ist Zeller auch unmit-
telbar von politischen und wirtschaftlichen Entwicklungen
und Krisen betroffen. Die Bedeutung vieler Risiken ergibt
sich dabei nicht aus einer punktuellen Betrachtung, son-
dern erst im zeitlichen Verlauf oder im Kontext mit ande-
ren Entwicklungen. Die aktuelle Situation, in der sich die
heimische Wihrung gegeniiber vielen Landern wieder ver-
teuert hat, ist dafiir ein anschauliches Beispiel. Obwohl der
Schweizer Franken jlingst wieder viel stirker geworden ist,
ist die Wahrnehmung und die Reaktion darauf bei interna-
tionalen Partnern und Kunden vergleichsweise gering. Der
Grund dafiir ist vor allem die lokale Inflation, die dazu fiihrt,
dass der wihrungsbedingte Preisanstieg weitgehend in der
lokalen Inflation untergeht. Die Entwicklung im jeweili-
gen Kontext beeinflusst die Wahrnehmung und fiihrt dazu,
dass selbst bei Eintritt des Risikos (negative Wihrungs-
entwicklung) der Schaden durch parallele Entwicklungen
unterschiedlich wahrgenommen wird.

Im Management des Wihrungsrisikos geht es deshalb
auch darum, mogliche Entwicklungen (z.B. Auswirkungen
von Zinsentscheidungen der Notenbanken) vorwegzuneh-
men, um entweder Wihrungen abzusichern oder nachteili-
ge Entwicklungen z.B. beim Einkauf von Roh- und Hilfs-
stoffen in Fremdwihrungen zu vermeiden. Die Bewertung
der langfristigen Wihrungsentwicklung (im Vergleich zum
Schweizer Franken) kann entscheidend dafiir sein, ob ein
Markt erschlossen werden kann oder nicht.

7.3 ,Habt ihr das gelesen?” - einzelne
Informationen, das , bigger picture” und die
Systemrationalitat

Die Internationalitit des Geschifts bringt auch eine be-
sondere Exposition gegeniiber regionalen Verdnderungen
mit sich. Nationale und regionale Ereignisse konnen dabei
rasch zu geschiftspolitisch riskanten Entwicklungen fiih-
ren. Beispielsweise konnen inflationsbedingte Teuerungen
Preiserh6hungen notwendig machen. Im Falle staatlich re-
glementierter Preise sind solchen Anpassungen allerdings
oft enge Grenzen gesetzt und konnen zu finanziellen Ver-
lusten fithren. Um derartigen Entwicklungen proaktiv zu
begegnen und handlungsfihig zu sein, werden im Manage-
ment regelméBig Informationen in Form von Zeitungsbe-
richten und Artikeln iiber Entwicklungen und Ereignisse
in den Mirkten ausgetauscht, in Form von Szenarien ver-
kniipft und mogliche Auswirkungen abgeleitet (,,Was wire,
wenn ...7°). Hier geht es insbesondere darum, die Zusam-
menhinge gemeinsam zu reflektieren, um z. B. zu entschei-
den, in welchen Wihrungen Vertrige abgeschlossen werden
und welche Wihrungsklauseln beriicksichtigt werden. Un-
terschiedliche Informations- und Lesegewohnheiten fiihren
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dabei kollektiv auch dazu, dass unterschiedliche Medien
(Print, e-Medien etc.) einbezogen und die individuelle ,,In-
formations-Bubble* aufgebrochen wird.

Insbesondere der Umstand, dass der Schweizer Franken
als eigene Wihrung immer stérker wird, stellt — auch wenn
jedes exportierende Schweizer Unternehmen das ,,auf dem
Schirm‘ hat — eine sich seit Jahren konkretisierende Gefahr
fiir die internationale Wettbewerbsfiahigkeit dar. Dariiber hi-
naus stellen sich in dem kompetitiven Umfeld auch immer
wieder Fragen in Bezug auf neue Produkte der Wettbewer-
ber, damit verbundene Auswirkungen auf eigene Marktan-
teile oder auch medizinische Entwicklungsfortschritte und
deren Auswirkungen auf Diagnostik und Krankheitsver-
stindnisse.

Bei alledem geht es aus Sicht des Verwaltungsrats so-
wohl darum, gegeniiber den moglichen Risiken auf den
Mirkten, in Bezug auf Wihrungen oder die Politik, eine
kollektive Achtsamkeit zu entwickeln, als auch die mog-
lichen Chancen solcher Entwicklungen unternehmerisch,
proaktiv und wertschopfend aufzugreifen.

Dariiber hinaus empfiehlt sich fiir mittelstindische Fami-
lienunternehmen eine besondere Achtsamkeit (Weick und
Sutcliffe 2003) in Bezug auf den Umgang mit (verkniipf-
ten) Risiken, wie dem der Nachfolge (Stabilitit und Wan-
del) und den genannten Risikoparadoxien. Die bewusste
Anerkennung und Reflexion der latenten Paradoxien, die in
Familienunternehmen z.B. im Rahmen der Nachfolge ge-
zeitendhnlich sichtbar werden, kann eine Auseinanderset-
zung um Tradition und Innovation jenseits einer Entweder-
oder Logik ermoglichen. Aufsichtsgremien konnen dazu
Unterstiitzung und Rahmenbedingungen beisteuern, Prakti-
ken jenseits eines rein zweckrationalen Risikomanagements
fordern und so die Antizipations- und Resilienzfihigkeit er-
hohen.

Sofern Risiken eintreten, kann das Risikomanagement
vom Tagesgeschift entkoppelt werden, indem abteilungs-
iibergreifende Teams zur Krisenbewiltigung etabliert und
mit den notigen Mitteln ausgestattet werden und direkt an
die Geschiftsleitung berichten. Dabei wird Kompetenz vor
Hierarchie und Krisenmanagement vor Tagesgeschift ge-
stellt. So wurde zu Beginn der Covid-Pandemie ein Krisen-
stab (,,Pandemie-Team*) etabliert, der im Jour-fix simtliche
MaBnahmen zur Krisenbewiltigung steuerte. Die Energie-
mangellage Anfang 2023 sowie das Problem der Versor-
gungssicherheit wurden dhnlich abteilungsiibergreifend und
losgelost vom Tagesgeschéft gemanagt.

8 Antizipation und Resilienz statt
Kontrollillusionen

Die jiingst durch die multiplen Krisen, Schocks und Un-
wigbarkeiten gestiegene Ungewissheit stellt im Grunde

keine neue Anforderung an Organisationen dar. Unterneh-
men mussten und miissen auch zukiinftig auf dynamischen
Mirkten risiken- und chancenorientiert handeln. Allerdings
muss sich angesichts der zunehmenden Dynamik die Art
und Weise, wie Organisationen damit umgehen, deutlich
dndern. Um mit Blick auf iiberraschende Entwicklungen
das Uberleben auch in Krisen zu sichern und handlungsfi-
hig zu sein, bieten HROs, bei denen das hochzuverldssige
Organisieren ihrer Kernwertschépfung unter besonders un-
gewissen und dynamischen Extrembedingungen erfolgt,
vielfiltige Inspiration.

Am oben beschriebenen Fallbeispiel wurde die Verkniip-
fung von klassischen und paradoxieangemessenen Prakti-
ken des Risikomanagements auf der Basis eines systemra-
tionalen Steuerungsverstindnisses illustriert. Im Kern geht
es dabei fiir Unternehmen um den Aufbau von Fihigkeiten
zur organisationalen (nicht nur individuellen!) Antizipation
und Resilienz im Umgang mit Paradoxien. Indem sie sich
befihigen, aufmerksam und frithzeitig neue Entwicklungen
und Abweichungen zu beobachten und aufzugreifen, vor-
schnelle Festlegungen zu vermeiden und eigene Standards
und Vorgehensweisen kritisch zu hinterfragen, stellen sie
sich vorausschauend auf Verdnderungen und existenzge-
fahrdende Krisen ein. Sie arbeiten systematisch daran, im
Krisenfall handlungsfdhig zu sein, indem sie in Problem-
l6sungskompetenzen investieren und bei Eintritt des Uner-
warteten Kompetenz vor Hierarchie stellen. Das garantiert
organisationale Fahigkeiten in der Bewiltigung von Krisen
und stellt ein proaktives Risikomanagement sicher.

Diese Fahigkeit setzt allerdings eine grundsitzlich an-
dere Auffassung von Steuerung und Management (nicht
nur Risikomanagement) voraus, die durch einen bewussten
Umgang mit organisationalen Paradoxien gekennzeichnet
ist. Im Falle der Risikoparadoxien geht ein solcher Um-
gang weit liber formale Berichtspflichten eines Vorstandes
gegeniiber den Aufsichtsgremien hinaus.

Niichtern betrachtet bedienen die zweckrationalen Grund-
annahmen des traditionellen Risikomanagements und
die damit z.B. verbundene Erstellung eines Risikobe-
richts vor allem die formale Erfiillung der gesetzlichen
Pflicht inklusive der Kontrollillusion der Beteiligten. Die
(selbst)tduschende Wirkung dieser schlichten Beruhigungs-
rituale signalisiert in alle Richtungen nur: ,,Wir haben alles
unter Beobachtung und im Griff.* In krisenhaften Zeiten
verlangt diese Selbstbeschreibung und -inszenierung natiir-
lich ein Mehr desselben, sprich noch mehr Berichte, Pline
und Kontrolle, statt der wirksamen Bearbeitung.

Was folgt daraus fiir Aufsichtsgremien? Angesichts der
zunehmenden Krisen und Ungewissheiten, die sich ange-
sichts des Klimawandels und vieler anderer Herausforde-
rungen fiir Organisationen absehbar nicht verdndern wer-
den, muss sich der organisationale Modus Operandi in Be-
zug auf Risiken und Chancen @ndern. Es braucht eine ver-
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dnderte Aufstellung von Organisationen in Bezug auf exis-
tenzgefihrdende Krisen. Fiir die Weiterentwicklung im Sin-
ne eines wirksamen, paradoxieangemessenen Umgangs mit
Risiken und Chancen kommt den Aufsichtsgremien eine
besondere Bedeutung zu. Es gilt, die privilegierte Position
gezielt fiir die Arbeit am System (statt im System) zu nut-
zen. Dabei geht es darum, die Steuerungslogik und -praxis
von einer angenommenen Sicherheit suggerierenden Kon-
trollillusion umzustellen, die prinzipielle Unberechenbar-
keit einzugestehen und einen wirksamen, proaktiven und
achtsamen Risikoumgang zu fordern.

Aufsichtsgremien sollten das Beobachten beobachten
oder anders gesagt sicherstellen, dass das Management von
Abweichungen antizipativ und resilient ausgerichtet ist.
Nur die selbstkritische Auseinandersetzung mit der Form
des Risikomanagements und der Arbeit am grundsitzlichen
Muster einer resilienten Risiko- und Chancenantizipation
kann den Umgang mit den Chancen- und Risikopotentialen
im Dienste des Uberlebens der Organisation gewihrleisten.

Diese organisationale Fihigkeit zu stirken erfordert das
proaktive Thematisieren z.B. von einseitiger Effizienzori-
entierung auf Kosten der Robustheit, der krisenantizipie-
renden Flexibilisierung der Steuerungsmuster und der vor-
ausschauenden Selbsterneuerung. Fiir Aufsichts- und Fiih-
rungsgremien geht es um eine doppelte Aufmerksamkeit —
die aktuelle Problemlage und das zugrunde liegende gre-
mieneigene und organisationale Muster (den Elefanten im
Raum) zu adressieren.

Statt Kontrollillusionen und Beruhigungsrituale zu pfle-
gen, gilt es, das unternehmerische Risiko bewusst mit allen
damit verbundenen Paradoxien und Widerspriichen in den
Blick zu nehmen und die eigene Verletzlichkeit proaktiv zu
thematisieren. Das ist der Kern von Unternehmertum. Auf-
sichtsgremien kommt dabei eine zentrale Rolle zu, Rah-
menbedingungen fiir das gemeinsame Lernen zu unterstiit-
zen und Fehler, Misserfolge und Riickschldge als Fenster
ins System und Einladung zur Resilienzsteigerung zu ver-
stehen.
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