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3 Der Rahmen strategischen Handelns

Fiir ein gutes Verstdndnis von Zusammenhangen ist es grundsatzlich hilfreich, Her-
kunft und Vergangenheit gut zu verstehen und die Gegenwart aufmerksam zu
betrachten, um eine mégliche Zukunft besser ausgestalten zu konnen. Das Wort Stra-
tegie [stratégia] entstammt dem Griechischen und bedeutet so viel wie Feldherrenamt
oder Heerfiihrung, womit auch die urspriingliche und liber Jahrtausende herrschen-
de Sichtweise auf Strategie deutlich wird. Das Verstandnis hat sich in der neuen Welt
gewandelt und der Begriff ist schlieRlich im Zuge der Industrialisierung auch in der
Unternehmensfiihrung angekommen.

Die Rahmenbedingungen fiir strategisches Handeln im Management @ndern sich je-
doch rasant. Die 4. Industrielle Revolution, die Digitale Transformation, erfordert
aufgrund dramatisch steigender Dynamik, Komplexitdt und damit verbundener Un-
sicherheit zukiinftiger Entwicklungen andere Herangehensweisen als die letzte Indus-
trielle Revolution der vergangenen Dekaden. Was das mit Strategie, deren Umsetzung
und schlieRlich mit Agilitdt zu tun hat, wird im Folgenden geklart.

3.1 Strategie: Feldherrenkunst und Unternehmensfiihrung

Sind lhnen die folgenden Aussagen vertraut?

e »Chancen multiplizieren sich, wenn man sie ergreift.«

e »Tiefes Wissen heildt, der Stérung vor der Storung gewahr sein.«
* »Die grofite Verwundbarkeit ist die Unwissenheit.«

Diese Aphorismen stammen nicht etwa aus zeitgendssischer Ratgeberliteratur. Es
handelt sich dabei um mehr als 2500 Jahre alte Ausziige aus dem Werk »Die Kunst
des Krieges« des chinesischen Generals Sunzi. Dieser beschreibt in 13 Kapiteln und
68 Thesen, wie Kriegsfiihrung strategisch anzugehen ist. Sunzis Credo lautet: »Uber
Sieg oder Niederlage im Krieg entscheidet einzig die Strategie.« Seine Gedanken sol-
len u.a. Napoleon, Mao, Henry Kissinger und diverse CIA-Mitarbeitende inspiriert und
geleitet haben; esist nicht Gibertrieben, Sunzi einen Strategie-Klassiker zu nennen. Ein
Beispiel: Laut Sunzi verdndert sich eine Schlacht sténdig. Feldherren sollten jede Situ-
ation stets aufmerksam beobachten, neu bewerten und bisherige Handlungsmuster
gegebenenfalls anpassen. Dafiir ist ein dauernder Informationsfluss aus verlasslichen
Quellen notwendig.

Fiir Strategie und Strategieumsetzung ldsst sich dies folgendermalien libersetzen: Be-

obachten Sie permanent Ihr Marktsegment und behalten Sie lhre Zielgruppe fest im
Auge, identifizieren und nutzen Sie dafiir wichtige Informationsquellen (Sunzi emp-
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3 Der Rahmen strategischen Handelns

fiehlt Spionage ...). Auch die groRen deutschen Militarstrategen des 19. Jahrhunderts,
Carlvon Clausewitz und Helmuth von Moltke, folgten Sunzis Lehre von Strategie und
Taktik. Bis heute schatzen viele Manager im ostasiatischen Raum Sunzi als Standard-
lektiire. Zusammen mit den Schriften von Clausewitz« und von Moltkes ist er nach wie
vor Teil der betriebswirtschaftlichen Curricula an Business Schools. Auch viele Rede-
wendungen der Wirtschaft haben ihren Ursprung in der Sprache des Militars: Mark-
te sind zu erobern und Wettbewerber als Gegner zu besiegen oder sogar feindlich zu
libernehmen, das Geld dafiir kommt aus der Kriegskasse, die eigene Schlagkraft soll
gestarkt, Produkte sollen positioniert werden.

Wie die Strategie in die Unternehmen kam

Ausgehend von Sunzi fand man Strategie und Taktik bis ins 19. Jahrhundert aus-
schlieRlich im militdrischen Kontext. Die ersten Unternehmen und Konzerne der
friihen Industrialisierung, also der 1. Industriellen Revolution, kamen weitgehend
ohne Strategieverstandnis im heutigen Sinne aus: Implizit war ihr Vorgehen schlicht
auf Gewinnmaximierung und Produktivitatssteigerung ausgerichtet, getragen durch
Massenproduktion mittels Zusammenarbeit von Menschen und Maschinen. Zu Be-
ginn des 20. Jahrhunderts pragte der amerikanische Ingenieur Frederick Taylor ein
wissenschaftliches Verstéandnis von Produktivitdt. Taylor beschrieb aufRerdem den
Begriff und die Bedeutung von Management als Unternehmensfiihrung und legte den
Grundstein dafiir, Arbeitsabldufe zu optimieren und zu automatisieren. Beides bildete
schlieSlich den Kern und die Basis der 2. Industriellen Revolution. Die Unternehmen
wuchsen in dieser Zeit rasant, kannten aber noch immer keine Strategieentwicklung
oder hatten gar Abteilungen fiir die strukturierte Planung ihres zukiinftigen Geschafts.

Das adnderte sich erst nach dem Zweiten Weltkrieg. Mit dem Wirtschaftswunder wurde
Strategieentwicklung zum zentralen Element geplanter Unternehmensentwicklung und
unternehmerischen Vorgehens. Insbesondere die Einfiihrung und Nutzung von Compu-
tern zur Prozessoptimierung als Treiber der 3. Industriellen Revolution und das damit
einhergehende starke Wirtschaftswachstum seit den 1940er Jahren zwang die Unterneh-
men dazu, den Einsatz ihrer Ressourcen besser zu koordinieren. Man implementierte ein
Corporate Planning, um die Vielfalt und Komplexitat unternehmerischer Entscheidungen
durch Planung und Strategie greifbarer zu machen, und wiirdigte letztere als planerische
Unterstiitzung des Wachstums, aufRerdem als Instrument zum Gewinnen von Marktan-
teilen. In dieser Zeit tauchte der Strategiebegriff erstmals im unternehmerischen Kontext
auf, behielt aber seinen deutlichen Bezug zum militdrischen Strategieverstandnis.

Eine gute Strategie gilt als Grundlage dafiir, den Gegner zu besiegen: Auch bei Brett-
spielen wie Go oder Schach ist ein entsprechendes strategisches Handeln gefragt.
Diese Verkniipfung pragte das Verstdndnis der Rolle und Bedeutung unternehme-
rischer Strategien in der Zeit ihrer Entstehung. Was Spielstrategien und Entschei-
dungsverhalten im 6konomischen Kontext miteinander zu tun haben, zeigen der
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3.1 Strategie: Feldherrenkunst und Unternehmensfiihrung

Mathematiker John von Neumann und der Okonom Oscar Morgenstern in ihrem Buch
»Theory of Games and Economic Behavior«. Seit den 1950er Jahren gilt das Buch als
Grundlage der Strategieentwicklung in Unternehmen. Viele der auch heute noch ein-
gesetzten Strategieentwicklungstools wie die Ansoff-Matrix!, die SWOT-Analyse?, das
Erfahrungskurven-Konzept®, die Boston-Portfolio-Darstellung®, die Szenariotechnik®
oder das Postulat, dass die Struktur der Strategie zu folgen hat®, stammen aus den
1950er und 1960er Jahren. Sie entstanden vor dem Eindruck eines scheinbar stabilen
Wachstums, das langfristige Planbarkeit und Prognosen implizierte. Mittels verschie-
dener Techniken sollten diese moglichst prazise erstellt werden, wodurch Strategie-
entwicklung unausweichlich wurde. Seither hat sie einen festen Platz: einerseitsin der
Betriebswirtschaftslehre als wissenschaftliche Disziplin, andererseits in den meisten
Unternehmen als Aufgabe, Anforderung und Methode, den unternehmerischen Erfolg
und wesentliche Entscheidungen abzusichern.

Die Veranderungen des 6konomischen Umfeldes durch neue Kundenanspriiche und
Technologien sowie einem verdanderten Wettbewerb spiegeln sich seitdem auch in der
Rolle und der Auspragung strategischer Planungin den Unternehmen wider. Strategie-
abteilungen wachsen genauso wie die Nachfrage nach Strategieberatern als essenziel-
le Unterstiitzung zur Unternehmensfiihrung. Wenn es in den vergangenen 60 Jahren
darum ging, langfristige Unternehmensziele festzulegen und zu erreichen, standen bei
dem Management hinsichtlich Strategieentwicklung und Planung Schlagworte und
Konzepte wie Wettbewerbsvorteil, Kernkompetenzen, Strategisches Management,
Shareholder Value, Lean Management, Six Sigma, Tipping Point oder Blue Ocean im
Mittelpunkt. Dabei lag der Fokus der Diskussion in der Regel auf der Strategieentwick-
lung selbst, wahrend man die Strategieumsetzung meist einfach an die operative Or-
ganisation delegierte. Haufig galt der Leitsatz: War die Strategie erfolgreich, ist es eine
gute Strategie, war sie nicht erfolgreich, wurde sie mangelhaft umgesetzt.

Seit den 1990er Jahren nehmen Dynamik und Komplexitat in der Wirtschaft vor allem
durch Globalisierung und Digitalisierung stark zu. Die Leitsatze und bewahrten Vor-
gehensweisen des 20. Jahrhunderts genligen immer weniger, um die neuen Heraus-
forderungen erfolgreich bewaltigen zu kdnnen. Strategie und Unternehmensfiihrung

1  DieAnsoff-Matrix ist eine Darstellung, in der Markt- und Produktentwicklung zueinander in ein Verhaltnis
gesetzt werden.

2 Beider SWOT Analyse handelt es sich um die Betrachtung von Starken und Schwéchen sowie Chancen
und Risiken eines Unternehmens und dessen Umwelt.

3 Das Konzept der Erfahrungskurve besagt, dass die Produktivitat mit dem Grad der Arbeitsteilung steigt.

4 Die Boston-Portfolio-Matrix ist eine Marktanteil-/Marktwachstumsdarstellung zur Beschreibung der
Marktattraktivitdt bezogen auf die passenden Produkte und Geschaftsbereiche.

5  Die Szenariotechnik basiert auf einer hypothetischen Folge von Ereignissen, um auf mogliche
Prozessmuster und Entscheidungsmomente aufmerksam zu machen.

6  Der Managementtheoretiker Alfred Chandler untersuchte den Zusammenhang von Strategie und
Organisationsstruktur und pragte dieses Postulat.
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3 Der Rahmen strategischen Handelns

3. Wie beurteilen Sie den Prozess?
- Wasistaus lhrer Sicht unnotig oder kontraproduktiv?
- Wasist hilfreich und zielfiihrend?
- Wasfiir ein Bild kdnnten Sie von dem Prozess zeichnen?
4. Wiesieht lhre Chefin, wie sehen lhre Mitarbeitenden die Strategieentwicklung
und -umsetzung in lhrem Unternehmen?
- Wenndiese den Prozess beschreiben sollten, welches Bild kame dann
heraus?
- Wie unterscheidet es sich von lhrem Bild?
5. Wie setzen Sie die Strategie in lhrem Bereich um?
- Wieund was genau tun Sie zur Strategieumsetzung?
- Istdies Teil Ihrer Linienaufgabe oder zusétzlicher Projekte?

Retrospektive

 Istlhnen diese Ubung eher leicht- oder schwergefallen?

*  Wenn lhnen etwas schwergefallen ist: Bei welchen Punkten war dies der Fall
und warum war das vermutlich so?

*  Wo wiirden Sie zuerst etwas andern wollen: bei der Strategie oder bei der
Strategieumsetzung?

* Waswiirden Sie wie andern, um Strategieentwicklung und -umsetzung ziel-
fiihrender zu organisieren?

* Wasdavon kénnen Sie in lhrem eigenen Bereich gestalten?

Reslimee

Was hat Sie bei dieser Ubung iiberrascht oder verwundert, was war interes-
sant, hilfreich, was stimmt nachdenklich? Notieren Sie lhre drei wichtigsten Er-
kenntnisse dieser Ubung!

3.6 Vom agilen Glaubensbekenntnis zur agilen
Strategieumsetzung

Im vorangegangenen Kapitel wurde noch einmal deutlich, dass die Herausforderun-
gen der 4. Industriellen Revolution maRgeblich auf die Digitalisierung zuriickzufiihren
sind. Die Softwarebranche, als Kern der digitalen Industrie, war schon friih sowohl
Treiberin und als auch Betroffene der stark zunehmenden Verdnderungsgeschwin-
digkeit, Dynamik und Komplexitdt. Software entwickelte sich fiir die allermeisten
Unternehmen von einem unterstiitzenden Werkzeug zu einem zentralen und erfolgs-
kritischen Faktor zur Gestaltung neuer Geschaftsmodelle. Gleichzeitig filihrten die
schnellen technologischen Verdnderungen zu immer kiirzeren Planungs- und Pro-
duktzyklen. Die bis dahin bewahrten Verfahren des Projektmanagements kamen zu-
nehmend an ihre Grenzen. Neue Ansatze und Methoden waren notwendig, um den
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3.6 Vom agilen Glaubensbekenntnis zur agilen Strategieumsetzung

Herausforderungen effektiver und effizienter begegnen zu kdnnen. Man fand diese
Ansatze schlielRlich; sie pragen heute Management, Flihrung, Strategieentwicklung
und -umsetzung. Um diese entscheidenden Prinzipien als Antwort auf die Herausfor-
derungen der digitalen Transformation zu verdeutlichen, schlagen wir im Folgenden
den Bogen zu den Grundgedanken agiler Strategieumsetzung, die sich stark an der
agilen Herangehensweise in der Softwareentwicklung orientieren.

Das Agile Manifest

Esist ein kalter Winter im Jahr 2001 in den Rocky Mountains. In einem Ski-Ressort nicht weit
von Salt Lake City treffen sich siebzehn der wichtigsten und besten Software-Entwickler
Nordamerikas zu einem dreitdgigen Retreat. lhr Ziel (neben gemeinsamem Skifahren): vor
dem Hintergrund der hohen Dynamik und Komplexitdt im IT-Umfeld einen grundlegenden
Ansatz zu erarbeiten, um die Softwareentwicklung besser, schneller und flexibler zu ma-
chen. Das Ergebnis der drei Tage: das Agile Manifest, ein dreiseitiges Papier mit einigen fiir
die damalige Zeit durchaus bahnbrechenden Kernaussagen. Die darin festgeschriebenen
Werte und Prinzipien werden die Welt der Softwareentwicklung in den folgenden Jahren
revolutionieren.

Seit den 1980er Jahren erforderte der Einsatz von Software in Unternehmen deutlich mehr
Flexibilitat, Effizienz und Qualitét. Mit dem Agilen Manifest begriindeten die Verfasser
komplett neue Leitlinien zur Entwicklung von Software. Die zugehdrigen Methoden heilen
Scrum, Lean Startup oder Scaled Agile Framework. Neu an ihnen war vor allem die Art und
Weise des Selbstverstandnisses bezogen auf Fiihrung und Zusammenarbeit, den Erfolg, die
Kundensicht und den Umgang mit Verdnderungen. Mittlerweile arbeiten praktisch alle Soft-
wareunternehmen mit diesen Methoden, allen voran digitale Disruptoren wie Apple, Google,
Facebook oder Spotify sowie unzahlige Start-up-Unternehmen.

Ein Auszug aus dem Agilen Manifest:

»Wir erschlieBen bessere Wege, Software zu entwickeln, indem wir es selbst tun und anderen
dabei helfen. Durch diese Tdtigkeit haben wir diese Werte zu schétzen gelernt:

¢ Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge

* Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation

* Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung

* Reagieren aufVerdnderung mehr als das Befolgen eines Plans

Das heiflt, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schétzen wir die Werte auf
der linken Seite héher ein.«*°

Neu istin der agilen Herangehensweise auch, dass der Zusammenarbeit, der Kommu-
nikation im Team ein sehr hoher Stellenwert fiir das Bewaltigen der Herausforderun-
gen eingerdaumt wird. Das Zwischenmenschliche wird als wichtige Ressource flir den
Umgang mit Dynamik, Komplexitat und damit einhergehender Unsicherheit bezogen
auf zukiinftige Entwicklungen gesehen. Menschliche Phanomene stehen daher im Mit-

10 http://agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html.
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3 Der Rahmen strategischen Handelns

telpunkt agilen Vorgehens. Begriffe wie Selbstorganisation, Verantwortung, Vertrau-
en, Ermachtigung und Lernen sind zentral fiir agiles Arbeiten.

Die Evolution agiler Methoden

Mit der Veroffentlichung des Manifests, den darauf basierenden agilen Methoden und
dem Erfolg neuer digitaler Geschéftsmodelle gewann der Begriff Agilitat als Schlag-
wort im Unternehmensalltag an Bedeutung - zundchst in Digitalunternehmen fiir die
Software- und Produktentwicklung, inzwischen ist er in allen Branchen zum Schliis-
selbegriffim Umgang mit Herausforderungen in einem dynamisch-komplexen Umfeld
geworden. Dabei sind die grundlegenden Gedanken des agilen Manifests nicht ganz
neu: Lean Management mit seinen unterschiedlichen methodischen Auspragungen
wie TQM, KVP*2, Kaizen®® oder Supply Chain Management®, die zunachst in Japan
und spater auch in westlichen Unternehmen Verwendung fanden, basiert auf dem Ge-
danken der stetigen Anpassung und Verbesserung durch Konzentration auf alles, was
nliitzlich ist. Die zugrundeliegende Haltung ist das Streben nach sténdiger Verbesse-
rung durch adaptives, iteratives und inkrementelles Vorgehen. Das konsequente Weg-
lassen dessen, was nicht niitzlich ist, zielt vor allem auf die Optimierung bestehender
Prozesse und Geschéftsmodelle und fiihrt im Ergebnis zu enormen Produktivitatsge-
winnen.

Seitdem Software nicht mehr nur Prozessoptimierung, sondern in Verbindung mit
dem Internet und dem Smartphone auch grundlegend neue Geschaftsmodelle er-
moglicht, sind digitale Disruptionen in allen Branchen gegenwartig. Die neuen Wett-
bewerber der Automobilindustrie, der Hotelbranche und der Banken heifen Tesla und
Uber, Airbnb und N26. Neben effizienten Prozessen haben schnelle und innovative
Produktentwicklungen enorm an Bedeutung gewonnen und damit einhergehend die
Notwendigkeit zur flexiblen, schnellen Anpassung von organisationalen Strukturen
und Strategien. Das Agile Manifest und die darauf basierenden Methoden der Soft-
wareentwicklung entwickeln sich zu einer Art Blaupause fiir Agilitdt und agiles Vor-
gehen in der unternehmerischen Praxis.

Scrum: Neues Projektmanagement zum Umgang mit Dynamik und Komplexitat

Von dem agilen Software-Projektmanagement-Framework Scrum haben mittlerweile
viele Flihrungskrafte gehort, auch wenn sie nicht aus der Softwareentwicklung kom-
men. Die Methode entwickelte sich als Alternative zum bis dahin vorherrschenden
Projektmanagement und ist eng mit den Grundsdtzen des Agilen Manifests verbun-

11 Total Quality Management.

12 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess.

13 KAl =Veranderung, ZEN = zum Besseren.

14 Entlang der Lieferkette auf das Gesamtsystem ausgerichtete strategische Koordinierung.
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3.6 Vom agilen Glaubensbekenntnis zur agilen Strategieumsetzung

den. Sie zu verstehen, ist sehr hilfreich, um agiles Vorgehen im Allgemeinen, aber auch
agile Strategieumsetzung besser einschatzen zu kénnen.

Noch einmal zum direkten Vergleich: Im traditionellen Projektmanagement wird in
einem sequenziell-linearen Prozess bezogen auf ein Projektziel zunadchst analysiert,
dann geplant und schlieBlich umgesetzt. Dabei haben Prozesse und Werkzeuge, um-
fassende Dokumentationen und das Befolgen eines Plans meist hohe Prioritét. Das
Ziel des Weges steht also exakt fest, die einzelnen Etappen, wie sie bewaltigt werden
konnen und was dafiir notwendig ist, werden genau durchgeplant. Diese Vorgehens-
weise ist in etwa vergleichbar mit dem traditionellen Strategieentwicklungs- und
-umsetzungsprozess. Im bekannten Geldnde, bei gutem Wetter und ohne gréRere
Zwischenfélle funktioniert das auch sehr gut. Wenn es jedoch in unbekanntes Gelande
mit unberechenbarem Wetter und ungeplanten Hindernissen geht, gerat diese Vor-
gehensweise an ihre Grenzen.

Das Scrum-Framework berlicksichtigt diese Unwéagbarkeiten, um agil mit Dynamik
und Komplexitdt umzugehen. Das Verstandnis agilen Projektmanagements ist daher
sehr hilfreich fiir agile Herangehensweisen bei der Strategieumsetzung. Im Folgenden
schauen wir uns die Scrum-Vorgehensweise genauer an:

Auch Scrum basiert darauf, dass ein weiter entferntes Ziel existiert, z. B. die Entwick-

lung eines Produktes. Der Weg, dieses Ziel zu realisieren, wird jedoch als nicht klar und

vor allem als nicht detailliert planbar eingeschatzt, sodass Etappe fiir Etappe iterativ

vorgegangen wird. Einerseits sind in Scrum einige wenige, sehr klare und restriktive

Regeln festgelegt, andererseits gibt es innerhalb dieser Regeln groflen Gestaltungs-

spielraum. Das Konzept beinhaltet drei bzw. vier feste Rollen:

e den Product Owner, der die fachlichen Anforderungen und deren Priorisierung
festlegt,

* den Scrum Master, der den Prozess begleitet und bei Hindernissen unterstiitzt,

* ein Team aus fiinf bis acht Mitgliedern, das fiir die Produktentwicklung verant-
wortlich ist;

e daneben gibt es noch verschiedene Stakeholder, die Beobachter oder Ratgeber
sein kdnnen.

Die fachlichen Anforderungen sind in einer Liste (Backlog) festgehalten und werden
dort permanent gepflegt und priorisiert. In Kooperation von Product Owner und Ent-
wicklungsteam werden etwa alle vier Wochen die am héchsten priorisierten Punkte
aus dieser Liste ilbernommen und daraus ein Arbeitspaket fiir fertige Produktfunk-
tionalitaten geschniirt (Increment). Jeden Tag finden sogenannte Stand-up-Meetings
statt - das sind kurze, zeitlich sehr limitierte Abstimmungen zwischen allen Beteilig-
ten -, um den aktuellen Stand darzustellen und auf ggf. notwendige Zusammenarbeit
einzugehen.
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Abb. 13: Lernschleifen bei Scrum

Scrum ist also ein Framework, das auf einem inkrementellen Vorgehen und iterati-
ven Lernschleifen basiert und dem Vorgehen von Planen (Plan), Anwenden (Apply),
Priifen (Inspect) und Anpassen (Adapt) folgt. Dabei stehen die Kundinnen und ihre
Bedirfnisse bzw. ihre Probleme im Fokus, es geht um eine dafiir geeignete Art der ge-
meinsamen Arbeit und des Miteinanders, um Selbstverantwortung und um eine gute,
effektive Kommunikation. Es kommt nicht darauf an, Plane streng einzuhalten, viel-
mehr hat das Fertigstellen von niitzlichen, funktionierenden Elementen (Inkremen-
ten) Prioritét.

In der Software- und Produktentwicklung wird Scrum sehrerfolgreich dort eingesetzt,
wo Komplexitat, Dynamik und Veranderungsgeschwindigkeit klassisches Projekt-
management und herkdmmliches Planen obsolet machen. Bei Amazon und Google
beispielsweise werden damit Tag flir Tag tausende von kleinen Verdanderungen in der
operativ-laufenden Software vorgenommen, in der Regel ohne dass die Anwender et-
was davon merken.

Agile Strategieentwicklung

Start-ups und innovative Unternehmen entwickeln zunehmend Strategien bei Pro-
dukten und Prozessen, die an die eben beschriebene agile Herangehensweise ange-
lehnt sind, und setzen sie mit agilen Methoden um. Dazu werden meist zunachst - auf
Basis eines Leitbildes - nach einer Innen- und AufRenanalyse Thesen zur weiteren Ent-
wicklung aufgestellt und einfache, pragmatische Eckpunkte der Strategie formuliert.
AnschlieRend werden Entwicklungsoptionen verfeinert, ausgearbeitet und in konkre-
te Schritte umgesetzt. So wird deutlich, was funktioniert und was nicht oder was sich
verandert hat und neu beriicksichtigt werden muss. Die Strategie wird daraufhin ent-
sprechend angepasst und Schritt flir Schritt weiterentwickelt, um dann erneut tiber-
prift und adaptiert zu werden und so weiter.
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3.6 Vom agilen Glaubensbekenntnis zur agilen Strategieumsetzung

Die Kernelemente dieses Vorgehens sind folgende:

Ein libergeordnetes strategisches Leitbild mit einigen wenigen Kernaussagen bil-
det den Rahmen fiir strategische Projekte.

Die strategischen Projekte sind in mehrere kurze, rollierende Arbeitsphasen unter-
teilt, die systematisch durchgefiihrt und ausgewertet werden.

Die strategischen Projekte werden von situativ besetzten Strategieteams flexibel
und weitgehend selbstbestimmt vorangetrieben.

Die Erkenntnisse und Lerneffekte aus den strategischen Projekten werden ana-
lysiert und die Strategie dadurch iterativ weiterentwickelt.

Durch diesen Prozess entsteht eine Verzahnung des Wissens aus Analyse, Umset-
zung und den Kompetenzen als auch Erfahrungen der verschiedenen Beteiligten.

In der folgenden Abbildung 14* finden Sie diesen Prozess noch einmal visualisiert:

STRATEGISCHE

Stand-Up alle
3-4 Wochen

» REVIEW

/
STRATEGIE- und UMSETZUNGSTEAM K _RETRO

INITIATIVEN

STRATEGIE-MEETING: 2 Tage, alle 3-4 Monate

|

Abb. 14: Agiler Strategieentwicklungs- und -umsetzungsprozess

Es wird deutlich, dass sich ein solches Vorgehen bei der Strategieentwicklung von
dem klassischen Modell unterscheidet, dasin erster Linie auf analytischer Vorhersage,
rational strategischen Entscheidungen, der Unterteilung von Entwicklung und Umset-
zung sowie der meist alleinigen, strategischen Verantwortung von Geschéftsfiihrung

15 https://www.sigs-datacom.de/uploads/tx_dmjournals/gipp_loeffler_0S_05_16_bCKe.pdf, eigene

Darstellung.

53



4.6 Erkldren Sie noch oder verstehen Sie schon? Dynamik, Komplexitdt und Unsicherheit

Wenn Sie Anderungen im Projekt, d.h. am System, in kleinen Schritten umsetzen,
nach jedem Schritt die beobachteten Veranderungen mit den Beteiligten bezogen auf
den gewlinschten Fortschritt analysieren und davon abhéngig den nachsten Schritt
gemeinsam festlegen, ware dieses agile Vorgehen vermutlich hilfreicher, als wenn Sie
versuchen wiirden, das Scheitern an einer bestimmten Ursache festzumachen. Sie
miissen im komplexen Kontext nicht die genaue Ursache eines Problems finden; das
ist, im Gegensatz zum Fall einer komplizierten Aufgabenstellung, ohnehin nicht mog-
lich. Durch wiederholtes Probieren, Erkennen und Reagieren kénnen Sie eine Lésung
finden, auch ohne unbedingt die Problemursache zu kennen.

Die meisten der vielen agilen Tools zielen darauf ab, besser mit Komplexitdt und da-
mit verbundener Unsicherheit umzugehen, allen voran die drei bekanntesten: Design
Thinking, Kanban und das bereits vorgestellte Scrum. Im Ergebnis helfen diese agilen
Herangehensweisen, komplexe Zusammenhange besser zu verstehen, und fiihren
dann dazu, dass die empfundene Bedrohung der Handlungs- und Funktionsfahigkeit
reduziert werden kann. Die durch Dynamik und Komplexitadt entstehende Unsicher-
heit wird zwar faktisch nicht verringert, durch den bewussten Umgang damit wird
jedoch das Handlungsrepertoire erweitert, ohne wesentliche Unsicherheitsfaktoren
auszublenden oder zu trivialisieren.

Ich mochte auf eine agile Methode eingehen, die speziell fiir Projektarbeit entwi-
ckelt wurde und helfen soll, Umsetzungsunsicherheiten besser zu verstehen. Die
beiden israelischen Autoren Shenhar und Dvir haben sich (iber viele Jahre intensiv
mit der Umsetzung aller Arten von Projekten, einschlieflich strategischer Projekte,
beschaftigt. In ihrem Buch »Reinventing Project Management« entwickelten sie das
sogenannte Rautenmodell zur Einordnung von Projekten im Kontext von Unsicher-
heit. Ihre Arbeitspramisse ist, dass alle Umsetzungsprojekte durch Unsicherheiten ge-
kennzeichnet sind, die nicht durch einen héheren Aufwand bei der initialen Planung
beseitigt werden kénnen und damit die Komplexitat vergroRern. Die beiden Autoren
betrachten vier praxisrelevante Dimensionen der Unsicherheit bei Umsetzungspro-
jekten: Technologie, Neuheit, Zeitdruck und Zusammenarbeit. Fiir jede dieser vier
Dimensionen werden drei oder vier Abstufungen beschrieben, die jeweils fiir Auspra-
gungen von Unsicherheit und damit Komplexitit stehen. Die folgende Ubung lehnt
sich an das Konzept dieser Autoren an.

Ubung 13: Unsicherheit und Komplexitit besser verstehen (ca. 60 min)
Nehmen Sie sich etwa eine Stunde Zeit, um die relevanten Unsicherheiten und
die damit verbundene Komplexitét fiir Ihre strategische Umsetzungsarbeit bes-

ser einschdtzen zu konnen. Markieren Sie die Unsicherheitsstufe, die nach lhrer
Einschatzung zutreffend ist.
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Technologie: Inwieweit sind die Technologien und Systeme, die fiir die Strategie-
umsetzung relevant sind, den Beteiligten bekannt?

1.

Alle Technologien und Systeme sind bekannt und stellen die Beteiligten nicht
vor Schwierigkeiten.

Es Uiberwiegen bekannte Technologien und Systeme, es sind jedoch auch ei-
nige Neuerungen dabei.

Es kommen Technologien und Systeme zum Einsatz, die relativ neu sind und
nur wenigen der Beteiligten bekannt sind.

Die Technologien und Systeme, die zum Einsatz kommen sollen, sind weitge-
hend unbekannt oder miissen noch entwickelt werden.

Neuheit: Wie gut kdnnen Sie einschdtzen, ob lhre Strategieumsetzung fiir Ihre
Kunden, den Markt und das Umfeld erfolgreich sein wird?

1.

Fir Kunden, Markt und Umfeld ist die Strategie und deren Umsetzung nicht
Uiberraschend, die Erfolgsaussichten sind daher sehr valide.

Kunden, Markt und Umfeld werden von der Strategieumsetzung an einigen
Punkten tiberrascht sein, die zugrundeliegenden Analysen deuten jedoch auf
einen Erfolg hin.

Kunden, Markt und Umfeld rechnen nicht mit der Strategie und deren Um-
setzung, die zugrundeliegenden Annahmen fiir den Erfolg sind weitgehend
hypothetisch.

Zeitdruck: Wie hoch sind der Zeitdruck und der Schaden, wenn vereinbarte Zei-
ten nicht eingehalten werden?

1.

Es gibt vereinbarte Termine, es entsteht jedoch kein Schaden bei Nichtein-
haltung.

Es ist wichtig, die vereinbarten Termine zu halten, um schneller als Wettbe-
werber zu sein oder um finanziell wichtige Ziele zu erreichen.

Wenn die vereinbarten Termine nicht eingehalten werden, gilt das Umset-
zungsprojekt als gescheitert.

Der Schaden bei Nichteinhaltung der Termine istimmens und kaum kalkulier-
bar.

Zusammenarbeit: Wie viele unterschiedliche Abteilungen und Organisationsein-
heiten sind involviert und wie relevant sind die einzelnen Teilergebnisse fiir das
Gesamtergebnis?

1.

2.

Die Ergebnisse der einzelnen Umsetzungsaktivitaten mit iiberschaubaren
Wechselwirkungen untereinander lassen sich einfach zu einem Gesamtergeb-
nis zusammenfiihren.

Viele, schwer liberschaubare Umsetzungsaktivitaten mit hohen Wechselwir-
kungen untereinander sind unter gewissem Aufwand zu einem Endergebnis
zusammenzufihren.
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3. Sehrviele, kaum zu liberschauende Umsetzungsaktivitaten mit starken
Wechselwirkungen untereinander bilden ein noch nicht eindeutig absehbares
Gesamtergebnis.

p Technologie
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Zusammenarbeit Neuheit
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Abb. 25: Profiliibersicht Unsicherheitsdimensionen angelehnt an das Rautenmodell von
Shenhar und Dvir

Tragen Sie die Ergebnisse in der Profillibersicht ein und verbinden Sie sie zu einer
Raute. Je grofRer diese Raute ist, desto unsicherer und komplexer ist Ihr Um-
setzungsprojekt. Wenn lhnen die Komplexitat zu groR scheint, konnen Sie diese
durch eine Neugestaltung der Umsetzungsaktivitaten verringern, etwa, indem
Sie einzelne Teile herausnehmen und damit die Anzahl der beteiligten Bereiche
reduzieren. Das ist jedoch nicht immer moglich.

Generell gilt: Je unsicherer und komplexer Ihr Umsetzungsprojekt ist, desto mehr
sollten Sie mit agilen Tools, mit Methoden zur Losung komplexer Aufgabenstel-
lungen, arbeiten. Das heil’t vor allem: Richten Sie mehr Konzentration auf das
Verstehen von Wechselwirkungen und weniger Aufmerksamkeit auf das Erklaren
kausaler Zusammenhange.

Retrospektive

Teilen Sie Ihre Einschatzung der vier Dimensionen mit anderen Beteiligten in
Ihrem Umfeld:

* Wieist deren Bewertung?

* Wo gibt es Unterschiede?
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Uberlegen und diskutieren Sie, welche (agilen) Tools Sie einsetzen kénnten, um
die Komplexitat und die vorhandenen Wechselwirkungen besser zu verstehen
und zu bewaltigen.

Resiimee

Was hat Sie bei dieser Ubung iiberrascht oder verwundert? Was war interes-
sant, hilfreich, was stimmt Sie nachdenklich? Notieren Sie lhre drei wichtigsten
Erkenntnisse dieser Ubung!

4.7 Wabhrist, was jemand versteht - das Missverstandnis ist
die Regel

Einer der groRten Komplexitatstreiber im Alltag ist die (oft missverstandliche) zwi-
schenmenschliche Interaktion. Als erfahrene Fiihrungskraft werden Sie zustimmen,
dass Kommunizieren eine Ihrer wichtigsten Tatigkeiten ist. Sie verbringen vermutlich,
wie viele Ihrer Kolleginnen und Kollegen, die meiste Zeit in Prasenz-, Telefon- und On-
linemeetings. Sie reden, Sie horen zu, Sie tauschen Nachrichten uber Instant Mess-
aging und E-Mails aus oder Sie korrespondieren uber soziale Medien wie LinkedIn.
Soziale Beziehungen werden liber Kommunikation aufgebaut, gestaltet und abgebro-
chen, Kommunikation informiert, motiviert oder demotiviert, emotionalisiert und ist
am Ende immer die wichtigste Grundlage Ihrer Entscheidungen. Mit Kommunikation
teilen Sie sich mit; sie ist das, was andere von Ihnen wahrnehmen und das, was Sie
an anderen wahrnehmen. Kommunikation ist somit auch Verhalten. Vielleicht kennen
Sie das beriihmte Axiom des Kommunikationsforschers Paul Watzlawick: »Man kann
nicht nicht kommunizieren.« Genauso konnen Sie sich nicht nicht verhalten, selbst
Abwesenheit ist Verhalten. Nonverbales Verhalten beeinflusst nicht die Wirkung einer
Botschaft, es definiert diese.

Als Nachrichtentechniker kenne ich natiirlich das Sender-Empfanger-Modell, das von
einigen immer noch als Metapher fiir menschliche Kommunikation verwendet wird.
Zunachst als Praktiker und spater als Psychologe habe ich jedoch verstanden, dass
menschliche, soziale Kommunikation ein hochkomplexer Prozess und kein blofier
linear-kausaler Informationsaustausch ist. Teil der Komplexitat ist u.a., dass soziale
Kommunikation gleichzeitig auf mehreren Ebenen, d.h. nicht liber nur einen Kanal,
stattfindet und die Informationen, die ausgetauscht werden, von Sender und Emp-
fanger meist nicht gleich gedeutet werden. Der, der kommuniziert, hat in der Regel
eine bewusste oder/und auch unbewusste Absicht, womit eine Wirkung beim Gegen-
Uber erzeugt werden soll, z. B. Information oder Motivation. Leider entspricht die Ab-
sicht nicht automatisch der Wirkung. Die Erfahrung zeigt, dass trotz guter Absicht die
Wirkung oft zu wiinschen uibrigldsst. Das ist dann ein Miss-Verstandnis, welches meist
durch verschiedene Sichtweisen entsteht.
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4.7 Wabhr ist, was jemand versteht - das Missverstandnis ist die Regel

VERSCHIEDENE BESPRECHEN, REFLEKTIEREN, GEMEINSAMES
SICHTWEISEN ENTDECKEN, ERKUNDEN, ENTWICKELN ~ VERSTANDNIS
| A L L
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Abb. 26: Von verschiedenen Sichtweisen zum gemeinsamen Verstandnis

Womit wir beim Kern sind: Als Fiihrungskraft und fiir Strategieumsetzung verant-
wortliche Person werden Sie immer an lhrer Wirkung gemessen. Am Ende zdhlen
Ihre Ergebnisse, nicht lhre Absicht. Sie sollten dementsprechend wirkungsorientiert
kommunizieren. Dabei sollte die kommunikative Wirkung moglichst lhrer Absicht
entsprechen, damit Sie einen hohen Wirkungsgrad erzielen. Dafiir ist es wichtig, ein
gemeinsames Verstandnis zu schaffen. Wenn agiles Vorgehen den Schwerpunkt vor
allem auf zwischenmenschliche Aspekte, dem Gestalten sozialer Beziehungen und
damit auf die Kommunikation legt, dann liegt das an der Wirkungsorientierung. Mit
guter Kommunikation konnen Sie schlichtweg effizienter und effektiver eine beab-
sichtigte Wirkung erzielen. Den gréften Hebel dafiir haben Sie im direkten und per-
sonlichen Kontakt.

Wie Sie wissen, kommunizieren wir nicht ausschlieRlich auf inhaltlicher Ebene - zu
etwa 70 % tauschen wir uns nonverbal aus. Der Kommunikationsforscher Friedemann
Schulzvon Thun hatunser Kommunikationsverhalten in vier relevante Bereiche unter-
teilt. Neben dem Inhalt enthalt jede Kommunikation Aussagen zu »Wie sehe ich die
Beziehung zwischen uns?, »Was offenbare ich von mir?« und »Was ist mein Appell an
dich?« Dieses Modell ist auch als Vier-Ohren-Kommunikation bekannt und meist Teil
jeder Kommunikationsschulung fiir Flihrungskrafte. Dennoch geht es im hektischen
kommunikativen Alltag meist unter. Daher mein Appell an Sie: Nutzen Sie immer wie-
der die Gelegenheit, sich auf herausfordernde kommunikative Situationen im Kontext
Ilhrer Umsetzungsarbeit mit Hilfe dieses Modells besser vorzubereiten. Nachfolgend
finden Sie die Beschreibung eines Anwendungsbeispiels.
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passiert dies gedanklich oder wird sogar ausgesprochen, etwa »Jetzt kommt er schon

wieder mit ...l«, »Ich wei schon, was du mir sagen willstl« oder »Ilch habe schon die

Losung fiir dein Problem!« Sobald wir diesen Gedanken haben, sollten wir kurz inne-

halten. Wenn Sie nicht nur inhaltlich interessiert zuhoren, sondern auch lhr Interesse
und lhre Aufmerksamkeit auf die Gefiihle und nonverbalen AuRerungen lhres Gegen-
Ubers lenken und so seine Absicht erkennen kénnen, sind Sie am ehesten in der Lage,
Ihre Kommunikation wirkungsvoll auszugestalten und schlieflich die Absicht, die Sie
erzielen wollen, mit der Wirkung, die Sie schlieBlich erzielen, in Einklang zu bringen.

Ubung 14: Schwierige Gesprache professionell meistern (ca. 120 min)

Versuchen Sie doch einmal, dieses Wissen in einem Gesprach mit geringem
oder mittlerem Schwierigkeitsgrad anzuwenden. Bereiten Sie sich mit Hilfe des
oben beschriebenen Vier-Ohren-Modells vor und versetzen sich in die Lage lhres
Gegenlibers, um dessen Absichten zu erkunden.

Konzentrieren Sie sich wahrend des Gesprachs voll und ganz auf das Aktive Zuho-
ren, indem Sie besonders auf folgende Dinge achten:

Gehen Sie bewusst in die Haltung »Du-bist-o.k. und ich-bin-o.k.« und versu-
chen Sie ausschlief3lich, Ihren Gesprachspartner besser zu verstehen.
Widerstehen Sie absichtlich allen Bewertungsreflexen.

Beobachten Sie, welche Korperhaltung lhr Gegeniiber einnimmt; wann veran-
dert er seine Korperhaltung, wann wirkt er eher entspannt oder angespannt?
Wie ist Ihre Korperhaltung wahrend des Gesprachs, wann verandern Sie lhre
Korperhaltung, wann flihlen Sie sich eher entspannt oder angespannt?

Wie nehmen Sie die Stimme lhres Gesprachspartners wahr, was driickt sie
non-verbal aus, welche Emotionen kommen bei lhnen an?

Paraphrasieren Sie, d. h., wiederholen Sie Gehdrtes mit eigenen Worten und
vergewissern Sie sich, dass Sie richtig verstanden haben.

Verbalisieren Sie, d. h., sprechen Sie Dinge an, die Sie wahrnehmen, unter nor-
malen Umstéanden aber nicht aussprechen wiirden. Zum Beispiel: »Ich merke
gerade Arger in deinen Worten, nehme ich das richtig wahr«

Versuchen Sie herauszufinden, was die Selbstoffenbarung, der Appell und die
Beziehungsaussage lhres Gesprachspartners ist.

Bleiben Sie ausschlief3lich im Modus des Verstehen-Wollens und Nicht-Bewertens.
Machen Sie sich nach dem Gesprach Notizen liber Ihre Beobachtungen, Ein-
driicke und Wahrnehmungen.

Retrospektive
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Ist Ihnen diese Ubung eher leicht- oder schwergefallen?
Haben Sie den Eindruck, dass Sie Ihr Gegeniiber und dessen Absichten gut
verstanden haben?



4.8 Netzwerk-Analyse: Ihre personliche Stakeholder-Map

* Konnten Sie bei Ihrem Gegeniiber und bei sich selbst bewusst auf die nonver-
balen Anteile der Kommunikation achten?

* Inwiefern ware das Gesprach anders verlaufen, wenn Sie die Techniken nicht
genutzt hatten?

* Welche gedanklichen AusreiRer, Bewertungen und Impulse sind lhnen zwi-
schenzeitlich in den Kopf gekommen?

Resiimee

Was hat Sie bei dieser Ubung iiberrascht oder verwundert? Was war interes-
sant, hilfreich, was stimmt Sie nachdenklich? Notieren Sie lhre drei wichtigsten
Erkenntnisse dieser Ubung!

4.8 Netzwerk-Analyse: Ihre personliche Stakeholder-Map

Nach der direkten Eins-zu-eins-Kommunikation gehen wir wieder auf eine andere
Ebene und betrachten Ihre Kommunikationsnetzwerke - insbesondere die, die fiir Ihre
Arbeit und lhren Erfolg wesentlich sind: lhre persénliche Anspruchsgruppe, auch als
Stakeholder bezeichnet.

Das Stakeholder-Konzept stammt urspriinglich aus dem Strategischen Management.
Danach sollen nicht nur die Interessen der Kapitalgeberinnen und Anteilseigner
(Shareholder) berticksichtigt werden, sondern auch die weiterer Personengruppen
wie Kunden, Zulieferer, konkurrierende Unternehmen und Staat. In Anlehnung an die-
sen Ansatz geht es im Folgenden um die Stakeholder Ihres Anliegens. Die Menschen,
die direkt oder indirekt mit lhrer strategischen Umsetzungsarbeit zu tun haben oder
davon betroffen sind, bilden lhre Anspruchsgruppe, sie sind lhre persédnlichen Sta-
keholder. Diejenigen aus dieser Gruppe, die besonders relevant fiir den Erfolg lhrer
Arbeit sind, sind Ihre bedeutsamsten personlichen Stakeholder. Typischerweise kon-
nen dies einzelne Schlisselkunden und -lieferanten, Mitglieder der Geschaftsleitung
oder die Firmeneigentliimer, bestimmte Mitarbeitende oder Kolleginnen und Kollegen
aus Nachbarbereichen sein, vielleicht auch Mitglieder des Betriebsrates. Letztlich sind
dies alle Personen, die durch das, was sie tun oder nicht tun, das Ergebnis und die Wir-
kung lhrer Arbeit mafigeblich mitbestimmen.

Sie kdnnen nun versuchen, lhre Stakeholder zu benennen. Sie kdnnten sie gruppie-
ren, charakterisieren und bewerten, etwa anhand ihrer Interessenslagen, ob sie in-
tern oder extern sind, oder anhand fachlicher oder organisatorischer Kriterien oder
ihres Einflusses. Daraus ergibt sich eine Liste, auf der Ihre Stakeholder und deren Rol-
le bezogen auf Ihre Umsetzungsarbeit verzeichnet sind. Zu jedem dieser Stakeholder
haben Sie eine mehr oder weniger ausgepragte Beziehung: vielleicht eine sehr gute
und vertrauensvolle oder eine konfliktbeladene, vielleicht auch eine noch zu geringe
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* Stellen die fiir Sie relevanten Ergebnis- und WirkungsgréfRen einen guten Be-
zug zur Strategie her?

e Hatten die fir Sie relevanten Ergebnis- und WirkungsgrofRen auch die gleiche
Relevanz fiir die wichtigsten Stakeholder Ihres Umsetzungsprojektes?

Reslimee

Was hat Sie bei dieser Ubung iiberrascht oder verwundert? Was war interes-
sant, hilfreich, was stimmt Sie nachdenklich? Notieren Sie lhre drei wichtigsten
Erkenntnisse dieser Ubung!

5.2 Achtung, Stolpersteine

Die meisten Strategieumsetzungsprojekte verfehlen ihre Wirkung, d.h., sie erreichen
nicht die gewlinschten Zielzustande, die mit den jeweiligen Strategien angestrebt wer-
den. Studien zufolge trifft das auf 50 bis 90 % der Strategieumsetzungsvorhaben zu.

Woran scheitern Strategieumsetzungen konkret, was sind denn nun die typischen
Stolpersteine? Selten gibt es nur einen singuldren Grund fiir das Scheitern, meist spie-
len mehrere Aspekte eine Rolle, was ich ebenfalls aus eigener Erfahrung bestétigen
kann. Die folgende Aufzdhlung von mdoglichen Stolpersteinen, die im Rahmen einer
Fuhrungskraftebefragung der Zeitschrift Organisationsentwicklung®” zusammengetra-
gen worden ist, deckt sich weitgehend mit den Ergebnissen von weiteren Studien und
Fihrungskraftebefragungen. Einiges davon diirfte auch lhnen bekannt vorkommen.

Die Stolpersteine - Hindernisse erfolgreicher Strategieumsetzung

* Fehlende Vision
Wenn ein klares Zielbild oder eine Zielprojektion fehlen, mangelt es in der Strate-
gieumsetzung moglicherweise an der Antwort auf das Wozu und dem damit ver-
bundenen Sinn der Organisation.

* Unklare Ziele
Haufig werden Ziele entweder nur qualitativ und eher schwammig, oder aber zu
konkret und detailliert beschrieben. Im ersten Fall fehlt es dann an Ausrichtung
und Fokus in der Umsetzung, im zweiten Fall ware das Umsetzungsprojekt tiber-
bestimmt.

* Ungenaue strategische Analyse
Wenn bei Analysen, z.B. zu Kunden oder Technologien, nachldssig gearbeitet
wird, passen moglicherweise wesentliche Elemente der Strategieumsetzung nicht
mehr. Gleiches droht bei typischen Denkfehlern wie zu optimistischen Prognosen,

27 OrganisationsEntwicklung Nr. 1 [2009.
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5.2 Achtung, Stolpersteine

Fortschreibung der Vergangenheit oder bei Verliebtheit in ein bestimmtes Zu-
kunftsbild.

Fehlende handlungsleitende Regeln oder Prinzipien

Strategieumsetzung benétigt neben einer Ubereinkunft dariiber, was getan wer-
den soll, auch ein gemeinsames Verstandnis davon, wie es getan werden soll.
Unrealistische Ziele

Das Management-Konzept der »streched Goals« sieht vor, dass Ziele generell
schwer oder gar nicht erreichbar sein sollten, um eine bestmagliche Performance
zu erzielen. Studien zeigen jedoch, dass eine 50 %ige Wahrscheinlichkeit der Ziel-
erreichung das groRtmogliche Motivationspotenzial birgt.

Vernachlédssigung der Konkurrenz

Die direkte Konkurrenz wird meist in Uberlegungen zur Strategieumsetzung ein-
bezogen. Zum Stolperstein werden oft indirekte oder nicht ernst genommene
Konkurrenten. So drangten etwa Tesla oder Apple als AuRenseiter in Kernmarkte
angestammter Unternehmen.

Interessenkonflikte

Widerspriichliche Interessen, z. B. zwischen Vertrieb, Marketing, Entwicklung und
Betrieb, kdnnen bei fehlender Kldrung zu offenen oder verdeckten Konflikten und
damit zu erheblichen Einschrankungen in der Umsetzung fiihren.

Organisationale Tragheit

Dieser Effekt bezeichnet die Schwerfalligkeit bezogen auf Veranderungen. Er tritt
besonders haufig dann auf, wenn ein ldngerer Zeitraum erfolgreichen Handelns
zurlickliegt.

Wunschdenken und Abschotten

»Was nicht sein darf, kann auch nicht seinl« ist das Motto manchen strategischen
Vorgehens. Unternehmen oder Fiihrungskréfte, die hiernach agieren, werden
meist sehr schnell und dann héchst unerfreulich von der Realitat eingeholt.
Unterschdétzen der Dynamik des Umfelds

Auch hier sind eine erfolgreiche Vergangenheit oder Wunschdenken haufig der
Grund fiir drastische Fehleinschédtzungen.

Kein konsequentes Betrachten von Ergebnissen und Wirkungen

Hierbei geht es weniger um rigides Projektcontrolling, sondern um das ernsthafte
Anliegen der Beteiligten, Fortschritte in der Umsetzung sichtbar zu machen und
dazu ggf. auch Ziele und Messgrofien im Prozess zu modifizieren.

Kaum oder unangemessene Kommunikation

Kommunikation ist nicht nur das, was gesagt und wie es gesagt wird. Entschei-
dend ist auch das Verhalten der Kommunizierenden. Der hdufigste Fehler ist es,
Quantitat mit Qualitat zu verwechseln.

Keine Identifikation mit der Strategie

Stehen die Verantwortlichen, die Beteiligten und Sie selbst hinter der umzuset-
zenden Strategie? Ein rationales Commitment dazu reicht nicht; es muss emotio-
nal sein, damit Erfolg moglich ist.
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7 Nachwort

Die im vierten Kapitel beschriebenen Aspekte des Selbstmanagements greifen die-
se Punkte auf. Sie helfen Ihnen dabei, sich selbst zu beobachten und zu lberpriifen,
was Sie tun, wie Sie es tun und wozu Sie etwas tun. Wenn Sie einmal ein bestimmtes,
vielleicht nicht unbedingt erwiinschtes Verhalten bei sich selbst bewusst beobachten,
werden Sie das Gleiche nicht wieder tun, ohne alarmiert zu sein. Von diesem Punkt
aus konnen Sie lhr Verhalten verandern, wie Sie es wiinschen. Dabei ist es besonders
wichtig, dass Sie mogliche Zusammenhange im Hinblick auf rationale Erklarungsan-
satze und emotionale Empfindungen erkennen und verstehen. Gerade in der aktu-
ellen Krisensituation wird besonders deutlich, dass Menschen eben nicht nach der
Schablone des Homo oeconomicus funktionieren, sondern dass in ihrem Denken und
Handeln Emotionen und Rationalitat bzw. Irrationalitdt aufs Engste miteinander ver-
bunden sind.

Fangen Sie klein an, aber fangen Sie an

Einige der Anregungen aus diesem Buch haben Sie vielleicht nicht besonders an-
gesprochen oder konnten bei lhnen nur wenig Resonanz erzeugen. Andere Punkte
dagegen haben Sie moglicherweise nachdenklich gemacht, vielleicht sogar ein wider-
strebendes Gefiihl ausgeldst. Oder aber Sie fanden einige Punkte schlichtweg sehr
interessant und haben sich deshalb damit beschéftigt? Gut, fangen Sie genau da an.
Gehen Sie agil vor - in Lernschleifen.

Bewerten, Einordnen

Ziel entwickeln Entscheiden

Verstehen

Nachste Schritte Analysieren,

planen klaren
Vorbereiten Wahrnehmen
: 0—0—
rd 7
Handeln Umsetzen

Abb. 44: Lernschleifen

Nehmen Sie sich etwas vor, das Sie bei sich selbst verdandern méchten: vielleicht, eine
andere Perspektive auf lhre Umsetzungsarbeit, lhre Kunden, lhre Mitarbeitenden
oder lhre Chefin einzunehmen oder im néchsten Krisenmeeting, aus dem Sie bisher
immer vollig entnervt herausgingen, ein anderes Verhalten auszuprobieren.

Meist nehmen wir uns zu viel vor und lassen dann am Ende frustriert alles sein, wie

etwa bei den beriihmten Neujahrsvorsatzen. Starten Sie daher unbedingt in kleinen,
einfachen Schritten. Uberlegen Sie sich die gewiinschte Wirkung, gehen Sie adaptiv
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