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Susanne Ehmer, Harald Payer

Strategie — Wozu?

Menschen, Teams, Projekte, Abteilungen, Organisationen wol-
len ihre Ziele erreichen. Meist gibt es mehrere Moglichkeiten,
dorthin zu gelangen. Wie entdeckt man, was der ,richtige”
Weg ist, wie wahlt man aus? Eine Strategie hilft, diese Auswahl
vorzubereiten, sie zu treffen und sie letztendlich auch erfolg-
reich umzusetzen. Dies wird umso besser gelingen, je mehr
wir bereit sind, Strategie als einen iterativen Prozess aus per-
manentem Beobachten, Reflektieren, Abwagen, Anpassen und
Weitergehen zu verstehen.

DER WEG IST DAS ZIEL

Strategie ist die Gestaltung der eigenen Zukunft — oder
noch cinfacher formuliert: Strategic ist der Weg zum
Ziel. It’s about how! Reden wir tiber Strategie, beschif-
tigt uns meist die Frage: Wie komme ich, wie kommen
wir, von A nach B? Welchen Weg wollen wir gehen, um
etwas Besonderes zu erreichen?

Bei genauerer Betrachtung birgt diese trivial anmu-
tende Frage cine beinahe uniiberwindbare Komplexitit.
Zunichst stellt sich die
Frage nach dem Ziel -
Was genau wollen wir er-
reichen? Weiter die Frage
nach den  moglichen
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Optioncn stehen zur Ver-
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nahmen, Ressourcen, Ne-

benwirkungen etc. sind sie
verbunden? Und wie wol-
len wir damit umgehen,

dass wir meist keine voll-
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alle diese Aspekte zur Ver-

Abb. 1 Sabine Hanel; Edgar Freecards fﬁgung haben? Kénnen wir

vorhersehen, was uns unterwegs erwarten wird? Wer-
den unsere Annahmen iiber die Zukunft zutreffen oder
liegen wir méglicherweise schon vor dem Losgehen vol-
lig falsch? Kénnen wir iiberhaupt eine einigermaflen zu-
verldssige Auswahl des richtigen Weges treffen? Wie
gehen wir damit um, wenn wir unterwegs erkennen
werden, dass der gewdhlte Weg nicht der richtige war,
dass es moglicherweise bessere Optionen gibt? Oder
vielleicht dandern wir unterwegs sogar unsere Zielset-
zung — bewusst oder unbewusst?

Wozu das Ganze? Brauchen wir iiberhaupt eine Stra-
tegie? Wire es nicht deutlich weniger aufwendig und
sogar kluger, cinfach loszugehen, anstatt noch langer
tiber Strategie zu sprechen?

Bevor wir das Thema Strategic vorschnell auf die
Seite schieben, lohnt sich ein Blick auf seine verschiede-
nen Facetten und Merkmale. Strategie ist zwar ein ma-
gisches Wort, ein Attribut, das scheinbar allem, dem es
angefiigt wird, eine ganz besondere Bedeutung verleiht
(vgl. Johnsson in diesem Heft), doch dahinter verbirgt sich
moglicherweise auch etwas sehr Nitzliches. Besonders
hilfreich ist es, Strategie nicht nur als einen Plan, eine
cinmalige Festlegung zugunsten cines bestimmten
Weges, sondern als einen lingeren Prozess zu verstehen,
der mehr Offenheit und Flexibilitit im Umgang mit
der Gestaltung der eigenen Zukunft erméglicht. Insbe-
sondere in Zeiten permanenten, schnellen, unvorher-
sehbaren Wandels. Sprach man einst von strategischer

Planung, spricht man jetzt von Strategicentwicklung.

STRATEGISCHE SCHLEIFEN UND

DREHUNGEN

Strategiecentwicklung ist ein kreativer Prozess, hier den-
ken und handeln wir nur selten nach linearen Checklis-
ten. Meist gehen wir iterativ vor, wir nihern uns in

nichtlinearen, unrunden, oft spontanen, mitunter sogar
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EINE KURZE GESCHICHTE DER STRATEGIE

Der etymologische Ursprung des Wortes Strategie bedeutet die Kunst der Heerfiihrung, Stratege (gr.
strategos) bedeutet Heerfiihrer. Strategie hatte lange Zeit vor allem militarische Bedeutung. Carl von
Clausewitz, preuf’ischer Generalmajor und Heeresreformer, 19. Jahrhundert, widmete sich in seinem Werk
Nom Kriege” ausfiihrlich der Unterscheidung von Strategie und Taktik. Strategie verstand er als Gebrauch des
Gefechts zum Zweck des Krieges. Eine Armee sollte sich unter Beriicksichtigung ihrer knappen Ressourcen ge-
geniiber konkurrierenden Armeen offensiv oder defensiv positionieren, um langfristig bestehen und einem
iibergeordneten politischen Ziel dienen zu kénnen. Seine Uberlegungen zur militdrischen Strategiefiihrung
werden bis heute an den meisten Militdrakademien gelehrt und haben schon sehr friih auch in die Wirtschaft
Eingang gefunden. Denn auch in der Wirtschaft geht es meist um das Bestehen gegeniiber potenziellen Kon-
kurrenten und das Erreichen von Wettbewerbsvorteilen.

In der mathematischen Spieltheorie von John v. Neumann und Oskar Morgenstern im Jahr 1947 spielt Strate-
gie eine wichtige Rolle. Die Spieltheorie stellt das Auftreten und die Behandlung einer Konfliktsituation dar
und fokussiert sich auf Entscheidungszustdnde, in denen die Wahl der eigenen Strategie auch von der Ver-
mutung (ber die Entscheidungen anderer Spieler beeinflusst wird. Ahnlich wie in der Spieltheorie ist die Be-
trachtung der Handlungen anderer Marktteilnehmer fiir die Handlungsentscheidung des Managements eines
Unternehmens bedeutsam und erforderlich. Daher betont ein anderes zentrales Merkmal des aktuellen Stra-
tegiebegriffes nachdriicklich die Beriicksichtigung der Aktionen aller Akteure im Markt.

Fir Henry Mintzberg, einen der bedeutendsten Denker zum Thema Strategie, ist Strategie viel mehr als nur
ein Plan. In ,The Rise and Fall of Strategic Planning” (Mintzberg 1994) kritisiert er Planungsabteilungen und
-methoden als untauglich, da sie sich auf Inhalte von Strategie konzentrieren, statt zu erkldren, wie Strategie
entsteht. Strategien entstehen fir ihn nicht nur beabsichtigt und bewusst, sondern auch ganz unbeabsichtigt
als sich herausbildende (emergente) Strategien. In seinem sehr lesenswerten Buch ,Strategy Safari: Eine Reise
durch die Wildnis des strategischen Managements” gibt er einen anschaulichen Uberblick iiber verschiedene
Schulen, Konzepte des strategischen Denkens. Von der friihen Design- und Planungsschule zur Konfigurati-
ons- und Transformationsschule: Strategieentwicklung als konzeptioneller, als formaler, als analytischer, als
visiondrer, als mentaler, als sich herausbildender, und als Verhandlungsprozess, als kollektiver, als reaktiver,
und als Transformationsprozess. (Siehe auch H.-E. Miillers Beitrag in diesem Heft.)

chaotischen Schritten, zirkuliren Schleifen und mehrfa-  dividuelle ,strategische® Vorhaben. Dieses idealtypische

chen Wiederholungen unseren Zielen. Schr anschau-  Modell ist cine Orientierungshilfe fiir viele Arten von
Strategicentwicklung und hat sich hier bereits vielfach

bewihrt — solange der wichtigste Hinweis im Beipack-
Sprach man einst von strategischer

Planung, spricht man jetzt von
Strategieentwicklung.

zettel gelesen und wirklich ernst genommen wird: Die
Zukunft ist nicht vorhersehbar! Selbst wenn Sie als Le-
sende schon heute mit Threm aktuellen Strategieprojekt
nach genau dem folgenden Fahrplan beginnen wollen,

lich lisst sich der Prozess der Strategicentwicklung als  werden Sie rasch merken: Es kann auch anders laufen.

Schleife darstellen, die sich aus mehreren Schritten zu-
sammensetzt. Nagel/Wimmer (2004) haben speziell fuir
den Kontext von Unternehmen und Organisationen
eine strategische Schleife mit sieben Schritten entwi-
ckelt. Dieses Modell ist tibertragbar auf andere Kon-
texte wie zum Beispiel auf die Vorbereitung und Durch-
fiuhrung organisationsiibergreifender Projekte in funf

Schritten (GIZ 2014) oder auch auf ganz personliche in-

Gute Strategicarbeit beginnt im ersten Schritt mit
ciner grindlichen Analyse der ecigenen Ausgangs-
situation. Dabei helfen uns Fragestellungen wie: Wo
stchen wir gerade? Womit sind wir zufrieden? Was
wollen wir erhalten? Worauf wollen wir weiter auf-
bauen? Was bewihrt sich nicht mehr? Was wollen wir
indern? Welche neuen Méglichkeiten eroffnet unser

relevantes Umfeld? Womit rechnen wir in der niheren
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Zukunft? Welche Chancen und welche Risiken in der
Zukunft konnen wir mit heutigem Wissen erkennen?
Welche Annahmen iiber die Zukunft konnen wir tref-
fen? Von welchen Uberlegungen lassen wir uns dabei
leiten? U.v. m. Es geht darum, sich ein umfassendes Bild
tiber die gegenwirtige Situation zu verschaffen und
erste Annahmen tiber mogliche weitere Entwicklungen
zu treffen. Mit dieser wertvollen Informationsgrund-
lage - nicht zu ausfithrlich, denn vollstindige Informa-
tion ist ohnehin nicht moglich - wird ein nichster
Schritt gesetzt.

Im zweiten Schritt werden aus diesen Informationen
verschiedene Alternativen zum Status quo entworfen.
Jetzt ist Kreativitit gefragt! Welche Bilder der Zukunft

kénnen wir entstehen lassen, die sich von der gegenwir-
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Abb. 2 Strategische Schleife (eigenes Flipchart aus einer Beratungssituation)

tigen Situation deutlich unterscheiden? Was sind denk-
bare und undenkbare Szenarien? Welche Wege konnen
wir aus heutiger Sicht erkennen, welche sind uns noch
unbekannt? Usw. In diesem Schritt beginnen wir, die
Zukunft zu erfinden — méglichst niichtern und ohne sie
zu bewerten. Meist wirken diese Optionen schon wie
ein erstes Bindeglied zwischen Gegenwart und Zukunft.

Im dritten Schritt erfolgen die Bewertung der cinzel-
nen Alternativen sowie die Auswahl einer Option, die
uns als der verniinftigste oder vielversprechendste oder
wie auch immer attraktivste Weg erscheint. Dieser Favo-
rit kristallisiert sich auf der Grundlage sinnvoller Krite-
rien und einer systematischen Bewertung heraus. Nun
gilt es, eine klare Entscheidung zugunsten dieser einen

Option zu treffen. Das bedeutet gleichzeitig, sich von

den anderen, vielleicht ebenfalls verlockenden, dennoch
weniger attraktiven Optionen deutlich zu verabschie-
den. Diese ecindeutige Entscheidung kann daher
schmerzhaft sein. Manchmal braucht es ein kurzes
Time-out wie zum Beispiel das sprichwortliche ,,Noch
cinmal dartiber schlafen®, um die notige Energie fur die
erforderliche Entscheidung zu gewinnen.

Mit dieser konkreten strategischen Orientierung,
der Entscheidung, beginnen wir, einen gewihlten Weg
einzuschlagen. Im nun folgenden vierten Schritt wird
der Weg konkretisiert. Sobald die Reiseroute feststehe,
geht es an die Planung der Details. Womit kénnen wir
unterwegs rechnen? Worauf haben wir uns vorzuberei-
ten? Gilt es bestimmte Details tiber die Wegstrecke zu
beachten? Wollen wir uns Meilensteine festlegen, um
zum Beispiel ab und an innezuhalten und zu tberpri-
fen, ob wir noch auf dem richtigen Weg sind, um viel-
leicht einmal eine Pause zu machen oder das Uberwin-
den besonders herausfordernder Teilabschnitte unseres
Weges zu feiern? Wie wollen wir uns unsere Ressourcen
einteilen, wollen wir bestimmte Teilabschnitte langsa-
mer oder schneller gehen? Was brauchen wir im Ge-
pick, um fiir diverse vorhersechbare und unvorhersch-
bare Ereignisse zwischendurch geriistet zu sein — eine
passende Landkarte, Proviant, Taschenlampe, Kompass,
Fernglas, Sonnenbrille, Regenjacke, Erste-Hilfe-Set und
was noch? Wollen wir den Weg alleine gehen, oder
freuen wir uns iiber Weggefihrten mit besonderen Fi-
higkeiten und Erfahrungen, die uns wihrend an-
spruchsvollerer Passagen oder vielleicht sogar den gan-
zen Weg bis zum Ziel begleiten?

Planen ist gut, Gehen ist noch besser! Bei aller erfor-
derlichen Planung und Vorbereitung braucht es irgend-
wann den groffen Schritt des tatsichlichen Losgehens,

also die Umsetzung der Strategie in die Wirklichkeit.

Wenn du Gott zum Lachen bringen willst,
erzahle ihm von deinen Plénen! —

Plane sind vor allem dazu da, um
gedndert zu werden!

Hurra, es geht los! Die wichtigste Voraussetzung fuir die
erfolgreiche Umsetzung ist die Bereitschaft zur Verinde-
rung. Das ist durchaus doppeldeutig gemeint. Mit der
Bereitschaft, einen neuen, unbekannten Weg zu gehen,

starten wir stets einen kleinen bis grofen Schritt der
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Personliche Learning Journey. Ziel: Die eigene Englischkompetenz vertiefen, Einblicke in interessante mo-

derne Unternehmen erhalten, sich die Reise Uiber Auftrdge teilfinanzieren lassen, alles mit etwas Urlaub ver-

binden. Plan: Sofort mit English Lessons beginnen, bestehende Kontakte zu Native Speakers aufgreifen. —

Spdtestens hier beginnt die Zielidee lebendig zu werden, im Erzahlen entstehen Bilder ... und erste Vorfreude.

Recherche im Internet - toll, was alles moglich ist! Entscheidung: Die Reise wird gemacht! — Auf dem Weg

bis hierhin zeigen sich erste Weichenstellungen, die zu entscheiden sind. War Vancouver, Kanada, der Ort der

urspriinglichen Zielidee, er6ffnen sich inzwischen sehr konkrete Zugange tber die Englischlehrerin: erste Kon-

takte in New York City. Daher die nachste Entscheidung: New York City! Umsetzung: Erste Aktivitaten hinsicht-

lich Reisevorbereitung setzen, Lebenslauf in amerikanischer Machart erstellen, E-Mails verfassen und absen-

den, Visum organisieren, englischsprachige Veranstaltungen besuchen usw. - Die beginnende Umsetzung be-

fligelt regelrecht und lasst einen gleichzeitig schwanken zwischen Begeisterung (als ware man bereits mit-

tendrin im Zielereignis) und Erschrecken vor der eigenen Courage (Wird das alles gelingen? Was ist, wenn ...?)

Verdnderung: Erste Anpassungen der Ursprungsidee sind bereits vollzogen, weitere zeichnen sich bereits

ab. — Klappt es terminlich? Doch noch andere Orte in Betracht ziehen? etc. Die zirkuldre Schleife: Manchmal

erniichternd (oje, dieser Kontakt erweist sich als nicht weiterfiihrend), manchmal erhellend (... wer hatte das

gedacht, was sich hier auftut!).

Verinderung. Wir wollen etwas erreichen, was wir bis-
lang noch nicht erreicht haben — das bedeutet, etwas
muss sich indern, und zwar vor allem bei uns selbst, an
unseren Einstellungen, Herangehensweisen und Fihig-
keiten. Auflerdem bedeutet es, unterwegs stets offen
und bereit fir weitere Veranderungen, nimlich kleinere
oder grofere Anpassungen unserer urspriinglichen Pla-
nung, zu sein. Wir sollten niemals davon ausgehen, dass
sich unsere Pline genau so umsetzen lassen, wie wir das
noch vor dem Losgehen angenommen hatten. Pline
sind nichts mehr als eine Orientierung auf der Reise in
eine unbekannte Zukunft. Wenn du Gott zum Lachen
bringen willst, erzihle ihm von deinen Plinen! — Pline
sind vor allem dazu da, um geindert zu werden! Jede
Strategic ist nur so gut wie die erforderlichen Anpassun-
gen unterwegs. Strategie ist daher immer auch ein be-
sonderes Lernprojeke — fiir uns selbst und fiir die Weg-
gefihrten, die unseren Weg mitgehen werden.

Nicht vergessen: Nach oder in jedem Schritt kann
man zur Erkenntnis gelangen, zuriick (bzw. wiederholt)
zu einem der vorherigen Schritte zu gehen, weil im Pro-

zess eine neue Perspektive aufgetaucht ist!

MACHT EINE UNBERECHENBARE ZUKUNFT
DAS STRATEGISCHE DENKEN OBSOLET?
VUCA steht fiir Volatility, Uncertainty, Complexity
und Ambiguity (Wechselhaftigkeit, Ungewissheit,
Komplexitit und Vieldeutigkeit). Wie vieles zum

Thema Strategie wurde das Akronym vor mehr als 30
Jahren im US-militirischen Kontext kreiert, fand iiber
das MIT (Massachusetts Institute of Technology, Cam-
bridge) rasch Eingang in dic Unternchmenswelt und ge-
riet — weil die Wirtschaft frither noch relativ stabil
schien — bald wieder in Vergessenheit. Die turbulenten
Entwicklungen der jingeren Vergangenheit haben je-
doch zu eciner raschen Renaissance des Begriffs gefiihre.
VUCA ist zu einem der groffen Modewdérter der Wirt-
schaftswelt geworden. Dabei ist VUCA allein nur ein
Teil der ganzen Irritation. Hinzu kommen so unange-
nehme Phinomene wie unvollkommenes Wissen,
Unwissen, Irrtum, Variabilitit, Unbestindigkeit, Un-
ordnung, Zufilligkeit, Unruhen und der besonders hin-
terhiltige Faktor Zeit. Taleb (2073) nennt alle zusam-
men die groffe Chaosfamilie, die gemeinsam die Gegen-
wart beschleunigen und die Zukunft absolut unbere-
chenbar machen. Kein Wunder, dass sich die meisten
Menschen nach klaren, eindeutigen Aussagen, nach
exakten Analysen, Prognosen und Rezepten sehnen.
Die Erkenntnis, dass sich Mitarbeiterinnen, Teams,
Bereiche und Unternehmen nicht nach kausalen Prinzi-
pien steuern lassen, 16st Unbehagen aus. Viele Fiih-
rungskrifte und Experten klammern sich an die Hoff-
nung, dass sie sich auf Organigramme, Spielregeln, Stel-
lenbeschreibungen oder Motivationsrezepte verlassen
kénnen - doch leider weit gefehlt (Ehmer/Regele/Scho-

ber-Ehmer 2016).
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Komplexe Systeme — und was sind Mirkte, Organi-
sationen und Menschen anderes — entziehen sich der
zweifelsfreien Analyse und verweigern sich der geziel-
ten Intervention. Da sie weder kausale Maschinen noch
auf Befehl/Gehorsam getrimmte Systeme sind, halten
sie weder ruhig, so lange, bis Experten sie erfasst haben,

noch verhalten sie sich so, wie man es sorgfaltig geplant

Komplexe Systeme entziehen sich der
zweifelsfreien Analyse und verweigern
sich der gezielten Intervention.

und erwartet hat. Sie sind flichtig, ungewiss, komplex
und mehrdeutig. War irgendwic immer so, aber vor der
weltweiten Vernetzung und Beschleunigung namens
Globalisierung konnte man sich immerhin in Teilberei-
chen Sicherheit verschaffen oder sich zumindest auf die
gemeinsame Ilusion der Planbarkeit einlassen.

»Klar haben wir eine Strategie, woran sollten wir uns
sonst orientieren und den Mitarbeitern klarmachen,
wohin die Reise gehen soll? Aber auf Fiinfjahrespline
und tolle Powerpoint-Prisentationen wie friiher kin-
nen wir heute nicht mebr aufbanen. So gesehen ist es
mit der strategischen Planung irgendwie vorbei. Die
Meister in der Produktion halten uns ohnehin fiir ver-
riickt. Anscheinend konnten wir noch immer nicht ver-
mitteln, warum wir das Unternehmen situativ und
pragmatisch stenern miissen” (ein Geschiftsfiihrer in
einem Automotiv-Unternehmen, aus eigenem Bera-
tungsprozess).

Plastischer lisst sich das Dilemma kaum auf den
Punke bringen. Schlechte Zeiten fiir Strategie! Macht
es tberhaupt noch Sinn, sich wie auch immer strate-
gisch festzulegen, wenn alles instabil geworden ist und
es daher naheliegend erscheint, sich so flexibel, offen
und spontan wie moglich zu verhalten — um die Veran-
derungen von morgen nicht durch Festlegungen im
Heute zu blockieren?

Wer braucht eigentlich noch Strategie?”, fragt Mar-
tin Reeves (2076), Partner der Boston Consulting
Group, eines der grofien internationalen Beratungshiu-
ser, das insbesondere durch seine strategische Bera-
tungskompetenz erfolgreich geworden ist. Die Zunft
der Strategieberater hat eine faszinierende Vielfalt an
verschiedenen Methoden und Managementkonzepten

fir unterschiedliche strategische Rahmenbedingungen

hervorgebracht: Ansoff-Matrix, SWOT-Analyse, Szena-
riotechnik, Stakeholderanalyse, Kernkompetenzanalyse,
Benchmarking, Six Sigma, Tipping Point, Blue Ocean,
Open Innovation, Business Model Canvas — um nur ei-
nige wenige zu nennen. Strategie galt lange als die Ko-
nigsdisziplin des Managements, doch heute scheint sie
aus der Mode gekommen zu sein. Martin Reeves” Ant-
wort auf die fatale Frage lautet ganz klar: Nein! Gerade
angesichts zunehmender Komplexitit und Unberechen-
barkeit braucht es Strategie — sogar mehr als frither!
Wir miissen eben lernen, unser strategisches Denken
und Handeln den neuen Anforderungen anzupassen.
Planung ist keinesfalls obsolet geworden, doch es
braucht flexiblere Formen der Analyse und darauf basie-
rende Fihigkeiten, schnell und richtig auf Veranderun-
gen zu reagieren. Gewohnheit spielt dabei cine grofie
Rolle. Viele Manager tibernchmen einfach die iber
Jahre gewachsenen Planungshorizonte aus der Vergan-
genheit oder haben sich nie von einmal eingefahrenen
Rhythmen der Finanzberichterstattung befreit. Vollig

unbeeindruckt von den tatsichlichen Geschwindigkei-

... entdecken, welche Eigenschaften und
Fahigkeiten eine Organisation in der
ndchsten Periode aufweisen soll, um die
,richtigen” strategischen Antworten
geben zu kénnen.

ten der Verinderung auf den relevanten Mirkten wird
weiterhin in Jahres- oder Quartalszyklen geplant, an-
statt die offenkundigen Verinderungen ernst zu nch-
men, sie sogar zu antizipieren, Muster zu unterbrechen,
zu experimentieren, Neues zuzulassen und zu lernen.

»1rotz aller analytischen Sorgfalt bitte ich euch, offen
zu bleiben fiir Chancen, fiir die Gunst der Stunde, fiir
das Erkennen von Risiken und Situationspotenzialen”,
appellierte der CEOQ eines Finanzdienstleistungsunter-
nehmens am Ende einer strategischen GrofSgruppenkon-
ﬁ‘renz (Schober-Ehmer/Ehmer, 2016).

WOLLEN WIR DIE EIGENE ZUKUNFT DEM
ZUFALL UBERLASSEN ODER WOLLEN WIR SIE
MITGESTALTEN?

Von Peter F. Drucker, einem weiteren grof8artigen Den-
ker zu Management- und Wirtschaftsthemen, stammt
das Zitat: Der beste Weg, die Zukunft vorherzusagen,

ist, sie zu gestalten.



Hierzu kann man einen Denkraum 6ffnen, der ein-
lidt, zu entdecken, zu kliren und zu entscheiden, wel-
che Qualititen, welche Eigenschaften und Fihigkeiten
eine Organisation, cin Bereich, ein Team oder auch nur
mal ein Meeting in der nichsten Periode aufweisen soll,
um in ihrem Umfeld die ,richtigen strategischen Ant-
worten geben zu konnen. Beispielsweise: ,,In den kom-
menden Monaten sollte unser Bereichsleitermeeting
sehr beweglich und kreativ gestaltet sein, damit wir die
derzeitige Umgestaltung unserer Struktur gut steuern
und bewiltigen kénnen! (vgl. das Konzept der ,Organisa-
tion N. N in Ehmer et al. 2016) Dies ist der Ausgangs-
punke, um zu entscheiden, welche konkreten Formen,
Strukturen, Prozesse, Spielregeln und welche Fithrung
es braucht, um die gewihlten Eigenschaften und Quali-
titen sicherzustellen. Das Verbinden von Eigenschaften
mit Spielregeln und Verhalten ermoglicht ein sehr kon-
kretes Beobachten und Navigieren (was insbesondere
auch in Schritt 4 der o.g. strategischen Schleife hilft).

In Supervisionen und Coachings haben wir es oft
mit Themen zu tun, die sich dhnlich wie die strategi-
sche Schleife oder die zu entscheidenden Eigenschaften
und Fihigkeiten um Fragen der Gestaltung der (eige-
nen) Zukunft drehen (vgl. Hofmann et al., 2007):

o Situationen und Befindlichkeiten verstehen

(anerkennen, was ist),

o personliche Ressourcen (wahrnehmen und wert-
schitzen, was sich bewihrt),

o Visionen und Werte (Kaleidoskop in die Zukunft),

o Ziele formulieren und Informationen sammeln
(konkret werden),

o Verinderungen planen (Reise vorbereiten),

o dranbleiben und durchhalten (unterwegs sein),

o wiirdigen und abschlieen (ankommen).

Diese Perspektiven bezichen sich auf grundlegende stra-

tegische Fragestellungen. Im Unterschied zu den oben

beschricbenen Managementansitzen kommen sie je-

doch meist in anderen Zugingen, anderer Sprache, an-

deren Problemen, viel haufiger auf individueller und

Teamebene, weniger auf Ebene unternechmerischer Fra-

gestellungen daher. Die Frage (nach) der Strategic stellt

sich cher implizit, selten als ein direkt genanntes Anlie-

gen. Die Supervision kann als Ort genutzt werden,

diese Fragen hinter der Frage zu stellen: ,Welche Uber-

legungen, Annahmen, Bilder haben Sie dazu, wo Sie

(als Organisation) hinwollen?®, ,Wie klar ist Ihnen Ihr

gemeinsames Bild Threr Zielidee?®, ,Was glauben Sie,

von welcher strategischen Ausrichtung Thre Geschifts-
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fuhrung/Leitung ausgeht?, ,Wie wiirden Sie den Zu-
sammenhang Thres derzeitigen Arbeitsauftrages (in die-

sem Projekt/mit diesen Klientinnen/etc.) mit der Ziel-

Die Frage (nach) der Strategie stellt sich
eher implizit, selten als ein direkt
genanntes Anliegen. Die Supervision
kann als Ort genutzt werden,

diese Fragen hinter der Frage zu stellen.

vorstellung dieser Einrichtung/Organisation beschrei-
ben?“. (Siche hierzu auch A. Springmeiers Beitrag in
diesem Heft.)

Supervision und Coaching kénnen hier die Fihig-
keit zur Reflexion stirken, indem sie hilfreiche Metho-
den und Instrumente des strategischen Managements
aufgreifen und auf die eigenen spezifischen Anwen-
dungsfelder tibertragen. Auf diese Weise konnen Ant-
worten entstehen auf ...

.. das WOZU und damit auf den Sinn: Wozu/warum
gibt es uns als Team, als Projeke, als Abteilung, als
Unternehmen, als Organisation, als Verein?,
Wozu/warum gibt es unsere Dienstleistung, unser
Produke?, usw.

.. das WAS und damit auf die Inhalte: Was sind un-
sere Ziele?, Was ist unsere Aufgabe?, Was machen
wir konkret?, Was machen wir gut?, Was machen wir
weniger gut?, Was wird von uns erwartet?, Was bie-
ten wir an?, usw.

.. das WIE und damit auf die Werte und Haltungen:
Wie erreichen wir unsere Ziele?, Wie gestalten wir
unsere Dienstleistungen und Produkee?, Wie leben
wir die Beziechungen zu unseren Kunden, Klienten,
Stakeholdern?, Wie gehen wir miteinander um — im
Team, im Projeke, in der Abteilung, in der Organisa-
tion?, etc.

Es geht nicht um das Encwerfen der richtigen Strategie,

sondern um die Fihigkeit, statct mit festgefugten Ge-

wissheiten und in den Raum gestellten Behauptungen

(»Das hat uns in den letzten Jahren erfolgreich ge-

macht®, ,Ohne unsere neue Geschiftsfithrerin hitten

wir nicht diesen Vorsprung vor unseren Mitbewerbern®,
»Nur ein neues Prozessmanagement wird uns zukunfts-
fihig machen® etc.) mit Annahmen und Optionen zu
spielen, immer wieder neue Perspektiven einzunehmen

und mit hoher Achtsamkeit neue Zusammenhinge und

Wechselwirkungen entdecken zu kénnen. Dazu gehort
auch das Jonglieren mit den konkreten Fragen der Ge-
genwart, den wertvollen Erfahrungen aus der Vergan-
genheit und den méglichen Erfordernissen der Zu-
kunft. Diese vielleicht beunruhigende Vagheit kann den
Blick schirfen, irrefithrende Illusionen und Tauschun-
gen von hilfreichen Erkenntnissen zu unterscheiden.
Orientierung kann tiber neue Formen und Formate der
Kommunikation gewonnen werden, iiber neue mentale
Landkarten, iiber die Bereitschaft, Paradoxien zu erken-
nen und sie zu akzeptieren, und iiber die Fihigkeit, das
Ungewisse als Quelle des Fragens, der Beobachtung

und der Reflexion zu nutzen. #5
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