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IM BRENNPUNKT

Flexibel bleiben

1n elner

chaotischen Welt

Was gestern noch stabil schien, wirkt heute briichig und
unberechenbar. Unsicherheit ist nicht nur ein abstraktes
Konzept - sie wirkt sich direkt auf Psyche und Lernen
aus. In der Schweiz leiden 16,5 % der Bevdlkerung unter
Angst, bei den 15- bis 24-Jahrigen sind es sogar 33,5 %.
Das Akronym BANI, das unsere komplexe Geschaftswelt
beschreibt, wird so auch in der Weiterbildung immer
wichtiger. Etwa bei Pascal Stocker von der HWZ.

Interview

Mark Gasser

Pascal Stocker, das Akronym
VUCA (Englisch: volatility, uncer-
tainty, complexity und ambiguity)
aus den 1980er Jahren wurde 2020
durch einen Begriff abgelost, der
die noch komplexere Gegenwart
erkldren will: BANI — die Welt ist
briichig, dngstlich, nicht linear
und sogar unbegreiflich (brittle,
anxious, nonlinear, incomprehen-
sible). Ist das BANI-Konzept rele-
vant fiir Ziircher KMU?

Pascal Stocker: Fiir viele KMU
wird damit in Worte gefasst, was
sie taglich erleben. Der Wirt-
schaftsraum Ziirich ist besonders
dynamisch und daher sind Ziir-
cher KMU von den BANI-Phino-
menen unmittelbar betroffen.

Die praktische Relevanz entsteht
jedoch erst, wenn sich die Unter-
nehmerinnen und Unternehmer
fragen: Was bedeutet das konkret
flir mein Unternehmen? Welche
Massnahmen muss ich jetzt ergrei-
fen? BANI ist dann wertvoll, wenn
es zu konkreten Handlungen fiihrt.

Welche Aspekte von BANI erle-
ben KMU im Kanton Ziirich ak-
tuell denn am stédrksten?

Pascal Stocker ist
Leiter Center for
Entrepreneurial
Management an
der Hochschule
for Wirtschaft
Zirich (HWZ.

Stocker: Die Briichigkeit scheint
mir derzeit besonders spiirbar. Im
Baugewerbe zeigt sich das exem-
plarisch: Bewidhrtes erweist sich
plotzlich als fragil. Materialeng-
pésse, Preisschwankungen und
Fachkriaftemangel konnen etab-
lierte Strukturen schnell ins Wan-
ken bringen. Was gestern sicher
schien, kann heute bereits iiberholt
sein. Aber es geht noch tiefer: Die
gesamte Art der Projektplanung
und Zusammen-arbeit hat sich ver-
dndert. Bewéhrte Prozesse funkti-
onieren nicht mehr reibungslos.

Ist BANI mehr ein theoretisches
Reflexionsmodell — oder kann es
KMU tatsdchlich in ihrer tiglichen
Unternehmenspraxis unterstiitzen?
Stocker: BANT ist primér ein Re-
flexionsrahmen, kein operatives
Tool. Als gedanklicher Bezugs-
rahmen kann es jedoch helfen, die
richtigen strategischen Fragen zu
stellen. In Workshops kann es
wertvoll sein, um die eigene Situa-
tion zu analysieren und konkrete
Handlungsansitze zu entwickeln:
Wie miissen wir uns organisato-
risch aufstellen? Welche Unter-
nehmenskultur brauchen wir?
Wie passen wir unsere Strategie
an?

Welche Grenzen sehen Sie bei der
Anwendung auf kleine KMU?

Stocker: Die zentrale Herausfor-
derung fiir kleinere, oft familienge-
fihrte Unternehmen ist Zeitman-
gel. Im Tagesgeschéft gefangen,
fehlt oft der Raum fiir strategische
Fragen: Wohin entwickelt sich un-
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ser Markt? Was bedeuten die Ver-
anderungen fiir uns? Welches Ge-
schaftsmodell sollen wir verfolgen?
Hinzu kommt: Kleinere Unterneh-
men verfiigen eher weniger iiber
bestimmte Ressourcen fiir Strate-
gieentwicklung oder etablierte
Methoden fiir den Umgang mit
Komplexitat. BANT kann hier als
Denkanstoss dienen, ersetzt aber
nicht die konkrete Umsetzungsar-
beit.

Gibt es Branchenunterschiede in

Ziirich bet der Betroffenheit von

BANI-Dynamiken?

Stocker: Definitiv. Die Tech-
Branche erlebt vor allem die Nicht-
Linearitat; kleine technologische
Durchbriiche konnen ggf. ganze
Mirkte {iber Nacht verdndern. Der
Bausektor kampft, wie erwéhnt,
mit ausgeprigter Briichigkeit.
Dienstleistungsunternehmen spii-
ren besonders die Unversténdlich-
keit: Kundenerwartungen éndern
sich rasant, die digitale Transfor-
mation iiberfordert viele, und ge-

Die Arbeitswelt ist vermehrt von Unsicherheiten, Angst und Widerspriichen

rade bei Wissensarbeitern sorgt
die kiinstliche Intelligenz fiir fun-
damentale Verunsicherung.

Der brancheniibergreifende Aus-
tausch ist zwar wichtig. Doch in
erster Linie gilt es, das Potenzial
der eigenen Mitarbeitenden zu ak-
tivieren. Die Mitarbeitenden ken-
nen die taglichen Herausforderun-
gen am besten und haben oft die
kreativsten Losungsansitze.

Sehen Sie Anzeichen, dass KMU
hierarchische Strukturen bereits
abbauen oder agilere Entschei-
dungsprozesse einfithren?
Stocker: Besonders in wissensin-
tensiven Branchen sehe ich Unter-
nehmen, die erfolgreich mit selbst-
organisierenden Teams arbeiten,
Hierarchiestufen abbauen oder
vermehrt auf Prototyping setzen.
Diese Ansitze erméglichen schnel-
lere Reaktionszeiten und mehr In-
novation von unten.

Allerdings beobachte ich auch eine
problematische Tendenz: Manche
Unternehmen fiihren agile Metho-

s

eprdgt.
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den ein, weil es gerade «trendy»
ist — ohne zu priifen, ob das zu
ihrer Kultur und ihrem Geschafts-
modell passt. Ein traditions-
reicher Produktionsbetrieb mit
klaren Prozessanforderungen
braucht andere Strukturen als ein
kreatives Start-up. Die Kunst liegt
darin, die richtigen Elemente fiir
das eigene Unternehmen zu fin-
den, nicht blind Trends zu folgen.

Welche neuen Fiihrungsqualitd-
ten sind in Ziircher KMU beson-
ders gefragt, um mit BANI-Rea-
litdten umzugehen?

Stocker: Die BANI-Welt verlangt
erweiterte Flihrungskompetenzen.
Gefragt sind insbesondere die Fa-
higkeiten, mit Widerspriichen und
Unklarheiten produktiv umzuge-
hen, flexibel zwischen verschiede-
nen Fiihrungsstilen wechseln zu
konnen, die eigene Resilienz und
die des Teams zu fordern und digi-
tale Kompetenz mit menschlicher
Empathie zu vereinen.
Entscheidend ist der verniinftige
Einsatz: moderne Ansitze wie agi-
le Fihrung kombiniert mit be-
wahrten Vorgehensweisen und
Tugenden wie Verlasslichkeit und
klarer ~Kommunikation. Auch
«alte» Ansitze haben nicht ausge-
dient, sondern sind je nach Situa-
tion sogar zu bevorzugen. Es
braucht sowohl ein tiefes Ver-
standnis fiir die heutige komplexe
Welt als auch praktische Werkzeu-
ge fiir den Alltag. Fithrungskréfte
miissen heute Navigator, Coach,
Krisenmanager und vieles mehr
sein — und dabei auch noch sie
selbst bleiben. Ein hoher An-
spruch.

Konnen KMU thre Mitarbeiten-
den aktiv in die Anpassung an
BANI-Bedingungen einbeziehen?
Absolut — das ist sogar essenziell!
Die Einbindung der Mitarbeiten-
den ist aus mehreren Griinden un-
verzichtbar: Psychologisch starkt
es die Akzeptanz von Verdnderun-
gen und reduziert Angste. Kultu-
rell fordert es Zusammenhalt und
gemeinsame Verantwortung. Und
praktisch erschliesst es das enor-
me Wissens- und Kreativitdtspo-
tenzial der Mitarbeitenden und
somit des ganzen Unternehmens.
Konkret bedeutet das: Strategie-
entwicklung im Dialog statt im
stillen Kdémmerlein. Gemeinsame
Workshops zum Umgang mit Un-

sicherheit. Offene Gespréche tiber
Angste und Herausforderungen.
Die Mitarbeitenden in die Lo-
sungsfindung einbeziehen. Sie
kennen die operativen Hiirden am
besten. Resilienztraining nicht
nur fiir Fiihrungskréfte, sondern
fiir alle. Die Mitarbeitenden sind
der Schliissel zur Lésung!

Angst («Anxiousness») ist im
BANI-Konzept zentral. Wie kon-
nen KMU mit dieser Unsicher-
heit umgehen?
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Tage ein Lieferkonzept und er-
schloss neue Kundensegmente.
Ein Veranstaltungstechniker pi-
votierte zu Videokonferenzlosun-
gen. Ein traditioneller Detail-
hiandler baute erfolgreich einen
Online-Shop auf. Solche Unter-
nehmen verbindet: Sie hatten be-
reits vor der Krise in flexible
Strukturen und die Weiterbildung
ihrer Teams investiert. Sie pfleg-
ten enge Kundebeziehungen und
konnten schnell auf verénderte
Bediirfnisse reagieren. Resilienz

«Gerade im Zeitalter der kiinstlichen
Intelligenz wird Intuition
zum entscheidenden
Differenzierungsmerkmal.»

Pascal Stocker
Dozent und Leiter Center for Entrepreneurial Management, HWZ

Stocker: Der Schliissel liegt in
ehrlicher, transparenter Kommu-
nikation und wertschéitzendem,
menschlichem Umgang. Erfolgrei-
che KMU schaffen eine vertrau-
ensvolle, offene Unternehmens-
kultur, in der auch Angste offen
angesprochen werden diirfen.
Konkret bedeutet das: regelmassi-
ger Austausch, klare Kommunika-
tion iiber die Unternehmenssitua-
tion, gemeinsame Entwicklung
von Losungsansatzen.

Gibt es Beispiele aus Ziircher
Unternehmen, die Resilienz («Be-
lastbarkeit und Lockerheit») er-
folgreich aufgebaut haben?
Stocker: Gerade wahrende der
Coronapandemie zeigten sich
Ziircher KMU mit beeindrucken-
der Resilienz. Ein Gastrobetrieb
entwickelte innerhalb weniger

entsteht nicht tiber Nacht; sie wird
langfristig aufgebaut, womit wir
wieder bei der Unternehmenskul-
tur landen.

Welche Seminare bieten Sie mit
Bezug auf «<BANI» an der HWZ
an?

Stocker: An der HWZ bieten wir
verschiedene Programme an, die
Fiihrungskrifte fiir die BANI-
Welt riisten. Den «CAS Business
Management & Leadership» habe
ich speziell fiir diese neuen Her-
ausforderungen konzipiert — er
vermittelt gezielt Fiithrungskom-
petenzen und praktische Werk-
zeuge fiir den Umgang mit Kom-
plexitat und Unsicherheit.

Der «CAS Verwaltungsrat», den
ich kiirzlich mit meinem Kollegen
Max Meister lanciert habe, fokus-
siert moderne Verwaltungsratsta-
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tigkeit in KMU und Familienun-
ternehmen — gerade im BANI-
Kontext.

Vermitteln Sie auch «intuitive
Entscheidungsfindung»? Das
wird ja heute immer wichtiger...
Stocker: Absolut. Gerade im Zeit-
alter der kiinstlichen Intelligenz
wird Intuition zum entscheiden-
den  Differenzierungsmerkmal.
Nicht alles lasst sich in Daten fas-
sen oder analysieren. Das «Bauch-
gefiihl» — basierend auf Erfahrung
und implizitem Wissen — bleibt in
komplexen Entscheidungssituati-
onen unerlédsslich. Wir trainieren
die Balance: Wo hilft Datenanaly-
se, wo ist Intuition gefragt? Wie
kombiniere ich beides optimal?
Gerade in KMU, wo nicht fir alles
umfassende Daten vorliegen, ist
diese Kompetenz entscheidend.

Welche Ansdtze die Sie vermitteln,
helfen KMU konkret, auf chaoti-
sche Situationen zu reagieren?
Stocker: Wir vermitteln verschie-
dene praxiserprobte Ansitze: Der
Effectuation-Ansatz lehrt, mit vor-
handenen Mitteln zu starten, statt
auf perfekte Bedingungen zu war-
ten. Design Thinking hilft, kun-
denzentrierte Losungen zu entwi-
ckeln. Die Blue-Ocean-Strategie
erschliesst neue Marktraume. Lean
Innovation ermoglicht schnelles,
kostengiinstiges Testen von Ideen.
Aber alle diese Methoden funktio-
nieren nur auf dem Fundament ei-
ner vertrauensvollen, offenen Un-
ternehmenskultur. Ohne psycholo-
gische Sicherheit, ohne Raum fiir
Experimente und Fehler, verpuffen
die besten Methoden. Kultur zu-
erst, dann folgt der Rest! [ ]

FGhren in einem unsicheren, briichigen, éngstlichen Unternehmensumfeld

Weder das Denkkonzept VUCA
noch BANI liefern fertige An-
leitungen zum Handeln. Eine
bewusste Auseinandersetzung mit
den Botschaften, die sie transpor-
tieren, und Selbstreflexion kénnen
aber einen Nutzen fir Organisa-
tionen bringen, wenn die daraus
gezogenen Schlussfolgerungen
konsequent umgesetzt werden.
Folgende Handlungsempfehlun-
gen von Pascal Stocker lassen
sich basierend auf unseren Er-
fahrungen aus der unternehme-

rischen Praxis ableiten, um die

Herausforderungen der VUCA-

und BANI-Welt anzugehen:

e Seien Sie ehrlich zu Menschen
und gleichzeitig optimistisch in
Bezug auf die Maglichkeiten.

® Binden Sie Menschen so weit
wie mdglich ein, um Ent-
scheidungen zu treffen, die
getroffen werden kannen.

* Entwickeln Sie die Fahigkeit,
entschlossen zu handeln und
gleichzeitig flexibel genug zu
sein, um den Kurs zu dndern,

wenn neue Erkenntnisse vor-
liegen.

® Machen Sie keine Verspre-
chungen, die Sie nicht halten
konnen.

e Erkennen Sie an, dass Sie
uber eine Fille von Fachwis-
sen, Intelligenz, Fahigkeiten
und Ressourcen in lhrem
Unternehmen verfigen, um
die bevorstehenden Heraus-
forderungen zu meistern, und
gehen Sie wertschatzend
damit um.
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