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den und Modelle, in deren Begrifflichkeiten 
sich schon so manches Unternehmen heillos 
verfangen hat. Für Scrum, Kanban & Co ei-
gene Entwicklerteams einzusetzen, die den 
Transformationsprozess in Gang bringen, 
kann nur der Start für eine Umverteilung 
der Verantwortung sein. »Es geht gar nicht 
so sehr um das Einführen agiler Methoden, 
sondern um Haltung, um Unternehmens-
kultur. Daran entscheidet sich, ob es funkti-
oniert oder nicht«, sagt Grieshuber, die sich 
als Beraterin auf agile Transformationspro-
zesse spezialisiert hat.

Was unbestritten ist: Es braucht unter-
nehmerischen Mut und die Bereitschaft für 
Veränderungen. Gleichzeitig müssen aber 
auch die Unternehmensstruktur an die 
strategischen Ziele angepasst und fehlende 
Kompetenzen aufgebaut werden. Nur eine 
lern- und anpassungsfähige Organisation ist 
beweglich genug, um auf wechselnde Anfor-
derungen des Marktumfeldes rasch reagie-
ren zu können. Hier ist wieder reichlich Fin-

gerspitzengefühl des Managements gefragt: 
Veränderungen in der Organisationsstruk-
tur führen meist zu Verunsicherung der hier 
tätigen Menschen. Es liegt an den Führungs-
kräften, diese Veränderungen klar und offen 
zu kommunizieren. Ungewissheit lähmt je-
de Organisation; eine erfolgreiche Umset-
zung der Strategie wird so möglicherweise 
gehemmt. 

Allzu oft landen ambitionierte Konzepte, 
mit denen die Weichen für die Zukunft ge-
stellt werden sollen, in der Schublade. Man-
gelnde Konsequenz, unstimmige Ziele, feh-
lende Identifikation, zu wenig Zeit – es gibt 
viele Gründe, warum die Umsetzung letzt-
lich scheitert. Vielleicht liegt es aber auch an 
einem grundlegenden Missverständnis: Stra-
tegische Arbeit ist ein kontinuierlicher Pro-
zess, der nie zu Ende geht. Sich auf den Lor-
beeren eines einmal erarbeiteten Konzeptes 
auszuruhen und abzuwarten, wie es sich be-
währt, ist vertane Zeit. 
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Z w a r  n a h m  a u c h  d a m a l s  schon die 
Vorhersehbarkeit umso rascher ab, je 
weiter man in die Zukunft plante, es war 
jedoch nicht notwendig, einige grund-
legende Parameter zu hinterfragen: 
Finanzdienstleistungen kamen nur von 
Banken, die Rollen von Produzenten 
und Konsumenten waren klar verteilt, 
die Produkt- und Preistransparenz war 
weitgehend steuerbar und Kundenmei-
nungen waren eher isolierte Inseln. 

Der rasante Paradigmenwechsel mit 
enormer Volatilitäts- und Komplexitäts-
erhöhung erzwingt eine Veränderung 
im Denken der Unternehmen, um die 
eigene Überlebensfähigkeit sichern zu 
können. Damit steht auch die aktive und 
zielgerichtete Arbeit an der eigenen 
Unternehmenskultur an.

Ein nicht ganz offensichtliches, aber 
umso relevanteres Beispiel ist der 
Prozess der Strategieerstellung selbst. 
Wie kommt das Unternehmen zu seinen 
eigenen, tragfähigen Zukunftseinschät-
zungen? Das Zitat »Culture eats strate-
gy for breakfast« wird (obwohl nirgends 
konkret belegbar) Peter Drucker zuge-
schrieben. Es beschreibt den faktischen 
Primat der Kultur eines Unternehmens 
über die strategischen Intentionen der 
Führung. Vereinfacht gesagt: Die Um-
setzung jeder noch so guten Strategie 
muss durch die »Realisierungsengstel-
le« der passenden Unternehmenskultur 
durch. Der kanadische Professor Henry 
Mintzberg hat bereits vor 40 Jahren 
untersucht, warum es oft ein so großes 
Delta zwischen den beabsichtigten und 
den tatsächlich realisierten Strate
gien in Unternehmen gibt: Ein Teil der 
strategischen Absichten versickert 
einfach im Laufe eines Jahres irgendwo 
im System. Gleichzeitig bildet sich eine 
Vielzahl von ungeplanten »emergenten 
Mikrostrategien« im Unternehmen, 
die die tatsächliche Ausrichtung wie in 

Der alte Kalauer »Planung ist das Ersetzen des Zufalls 
durch den Irrtum« aus der Zunft der Controller und Stra-
tegen fällt wohl unter die Rubrik »ironische Selbstkritik«. 
Er stammt aus einer Zeit, in der es noch relativ leicht war, 
strategisch ein Stück weit verlässlicher zu planen. 

einem Kräftewirkfeld insgesamt stark 
beeinflussen. Je weniger die Mann-
schaft an einem Strang zieht, desto 
mehr Abweichung vom ursprünglichen 
Ziel ergibt sich dann klarerweise.

In der heutigen Globalisierung und 
Digitalisierung, die parallel sowohl eine 
Fülle an Möglichkeiten als auch Bedro-
hungsszenarien bereithalten, hat jedoch 
ein Faktor eine ganz besondere Bedeu-
tung für die strategische Entwicklung 
gewonnen: die ex-ante Filterwirkung 
der Unternehmenskultur. Sie bestimmt 
entscheidend,aber meist völlig unbe-
merkt darüber, welche Informationen 
überhaupt ins System gelassen werden 
bzw. welche gänzlich unerkannt blei-
ben. Da geht es nicht zuletzt auch um 
eigentlich ganz triviale Dinge: Würde 
ein CEO auch einem Lehrling in seinem 
Unternehmen interessiert zuhören? 
Vielleicht hat der Lehrling in seiner 
Peer-Group Beobachtungen über ein 
geändertes Konsumverhalten bei einem 
bestimmten Produkt gemacht. Gibt es 
andererseits auch beim Lehrling genug 
Vertrauen, mit den oberen Etagen 
darüber reden zu wollen? Mintzberg 
definiert Strategie als »ein Muster in 
einem Strom von Entscheidungen«. In 
diesem Sinn kann man ein agiles Mind-
set und Arbeiten als eine sehr nützliche 
Antwort auf die neue Komplexität der 
Zeit sehen. Die Kultur entscheidet in 
der Tat darüber, ob sie an der Strategie 
zehrt (»culture eats strategy«) und zu 
einer Umsetzungsstörung wird oder ob 
sie sie sogar nährt (»culture feeds strat-
egy«) und so zu einem »Enabler« wird.
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Ein Gastkommentar von Herbert Strobl

Die Realisierungs-
engstelle

Wandel des 
Führungsverständnisses
alt neu

Ausrichten des Handelns 
an Zieldefinitionen

Reduktion von Komplexi-
tät durch Mustererken-
nung

Verfügungswissen:  
Welche Handlungsstra-
tegien sind effektiv und 
effizient?

Orientierungswissen: 
Welche Rahmenbedin-
gungen sind bedeutsam 
und wichtig?

Gestaltungsmacht wird 
über Strukturen definiert

Gestaltungsmacht wird 
über Resonanz verliehen

Führungskraft als Vorden-
ker und verantwortliche 
Kontrollinstanz

Führungskraft als Teilneh-
mer und als Impulsgeber 
in Netzwerken

>> Werte, die zählen <<
Eine Strategie geht immer mit Zielen einher. Die koope-

rative Unternehmensstruktur scheint mit der Einhaltung von 
messbaren Vorgaben und Zielen auf den ersten Blick nicht un-
bedingt kompatibel. Der Grat zwischen Überwachung und 
Steuerung ist recht schmal. Doch regelmäßige Meetings die-
nen auch den MitarbeiterInnen als Orientierung; Führungs-
kräfte wiederum können, falls nötig, unterstützend eingreifen. 
Voraussetzung ist eine intensivere Kommunikation als das viel-
fach recht belanglose Mitarbeitergespräch zum Jahreswechsel. 

Die Digitalisierung bringt es mit sich, dass viele Kenn-
zahlen nunmehr in Echtzeit abrufbar sind und Wertschöp-
fungsketten detailliert nachverfolgt werden können. Füh-
rungskräfte sehen sich zunehmend gefordert, alle Schaltstellen 
im Auge zu behalten. Für Innovationen oder interne Weiter-
entwicklung bleibt schlichtweg keine Zeit. »So entsteht ein Di-
lemma«, meint Strukturexperte Hansjörg Zahradnik: »Entwe-
der möchte ich all diese Geschäftsfälle, die ich freigeben muss, 
wirklich verstehen. Damit bremse ich aber oft die Workflows 
und damit die Mitarbeiter und Kunden. Oder ich gebe anste-
hende Geschäftsfälle wie am Fließband frei – mit dem Risiko, 
dass ich kritische Fälle so nicht entdecke.« 

Wird Agilität tatsächlich gelebt, treten Führungskräfte ei-
nen Gutteil dieser Entscheidungsmacht ab. Sie sind nicht län-
ger die einzigen Allwissenden im Unternehmen, sondern befä-
higen MitarbeiterInnen, bestimmte Aufgaben zu übernehmen. 
Das ist nicht zuletzt eine Frage des Vertrauens. »Das mittlere 
Management durchlebt den stärksten Rollenwandel und ist 
wirklich gefordert. Eine coachende Funktion ist ganz anders 
als eine kontrollierende«, sagt ICG-Partnerin Eva Grieshuber. 

Die Herausforderung besteht darin, die Menschen wäh-
rend des Umbruchs im Fokus zu behalten. Vor Verunsiche-
rung sind jedoch auch die Führungskräfte selbst nicht gefeit. 
»In einem Führungscoaching fragte mich eine erfahrene Ma-
nagerin, was sie denn tun könne, um in der Übergangsphase 
von einer starren Organisationsform in eine beweglichere ihre 
MitarbeiterInnen nicht zu verunsichern. Sie selbst merke, dass 
sie sich step by step herantaste, Entscheidungen trifft, manche 
dann wieder ändert, anpasst«, berichtet Sichtart-Beraterin Eli-
sabeth Sechser und gibt gleichzeitig Entwarnung: »Verunsiche-
rung ist Teil des Überganges, Irritationen geben Hinweise über 
das In-Gang-Kommen von Bewegung. Spannung erzeugen, 
Spannung aushalten, ist nicht immer so einfach.«� nFo
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Eva Grieshuber, ICG: »Das mittlere Ma-
nagement durchlebt den stärksten Rollen-
wandel und ist wirklich gefordert.«


