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KURZBESCHREIBUNG 

Das vorliegende White Paper befasst sich mit der Frage, wie – verantwortungsvolles Wohl-

wollen vorausgesetzt – strategische Entscheidungsprozesse aufgrund der Dynamisierung 

der Verhältnisse unserer Gesellschaft methodisch angepasst werden können. 

Im Zentrum stehen dabei die Beleuchtung der Anforderungen sogenannter komplexer und 

chaotischer Stacey-Kontexte, sowie die sich aus der Schwierigkeit der Beobachtung solcher 

Kontexte ergebenden methodischen Herausforderungen. 

Neben einer Erörterung der konkreten Risiken, denen man in dynamischen Kontexten in Stra-

tegieprozessen ausgesetzt ist, werden die Kompetenzachsen dargestellt, welche für die Be-

herrschung dynamischer strategischer Kontexte erforderlich erscheinen. Zudem werden als 

Empfehlung drei Prinzipien geschildert, welche helfen können, dynamische strategische 

Probleme zu meistern: Experiment by default, resonantes Vorgehen und Agilität. 

Schließlich wird auf die Organisation der Beobachtung strategischer Felder sowie auf metho-

dische Formate eingegangen, welche zur Behandlung strategischer Herausforderungen ge-

nutzt werden können. 
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KONTEXT:  
WELTUMORDNUNG 
Strategische Entscheidungsprozesse be-

fassen sich mit dem Aufbau von Erfolgspo-

tenzialen, d.h. mit dem Schaffen von Vo-

raussetzungen für zukünftigen Erfolg.  

Dazu müssen vereinfacht gesprochen drei 

Schritte bewältigt werden: 

• Trends (bzw. Bedrohungen) recht-

zeitig erkennen und einordnen 

• Handlungsoptionen kreativ entwi-

ckeln aber realistisch bewerten 

• Erfolgsversprechende Optionen 

nutzerorientiert umsetzen 

 

War es vor zwanzig Jahren noch herausfor-

dernd Zukunftstrends zu identifizieren, so 

herrscht in diesem Bereich heute ein veri-

tables Überangebot. Markt- und Technolo-

gieforscher, Zukunftsinstitute und Think 

Tanks bieten regelrechte Trendlandschaf-

ten an und ein Blick in die Medien führt zum 

selben Eindruck: Sozialkredit in Peking. 

Twitter in Washington. Rechte für Cyborgs. 

Drohnen für jedermann. Autonome Sys-

teme im Verkehr. Künstliche Intelligenz im 

Hintergrund. Noch nie waren so viele Men-

schen (fast 8 Milliarden) derart in Bewe-

gung. Nie waren die technologischen Mög-

lichkeiten größer. Noch nie ist ökologisch 

so viel auf dem Spiel gestanden. 

Die Welt befindet sich zurzeit in einem Pro-

zess der Umordnung epochalen Ausma-

ßes. Politisch ist eine Verschiebung zu ei-

ner neuen multipolaren Logik feststellbar. 

Die Wirtschaft kämpft mit übersättigten 

Märkten auf der einen, und mit technologi-

schen Disruptionen auf der anderen Seite. 

Ökologisch sind die Folgen dieser rasanten 

Entwicklung noch nicht absehbar, doch 

was wir sehen, gibt wenig Anlass zu Eupho-

rie. Gesellschaftlich bestimmen Themen 

den Alltag, die als Folgen der genannten 

Entwicklungen gedeutet werden können.  

Vor allem Politik und Wirtschaft arbeiten im 

Verständnis der Moderne daran, die Welt in 

allen Dimensionen verfügbar zu machen. 

Morgen noch verfügbarer als heute. Wir le-

ben – in den Worten des deutschen Sozio-

logen Hartmut Rosa – in einer Gesellschaft, 

die sich nur durch Steigerung erhalten 

kann. Diese Steigerungslogik ist in der ge-

sellschaftlichen Struktur und ihren Syste-

men mittlerweile global verankert. Sie be-

fördert eine Dynamisierung der Verhält-

nisse, die als Beschleunigung und Zeit-

druck erlebt werden. 

Moderne Medien bilden das bewegte Trei-

ben gut ab; nicht nur inhaltlich, sondern in 

der charakteristischen Logik multipolarer 

Informationszentren. Sie verhandeln die 

Wahrnehmung der Wirklichkeit aus unter-

schiedlichen Perspektiven. Nicht Evidenz 

bestimmt, was wahr (real) oder falsch 
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(fake) ist. Was zählt, ist die system- und 

standpunktbezogen für sinnvoll erachtete 

Form der Betrachtung, kombiniert mit der 

Fähigkeit, eine Anhängerschaft dafür zu er-

zeugen (influence).  

Sense-Making Prozesse wurden schon im-

mer interessensgetrieben manipuliert. Neu 

ist allenfalls die wachsende Anzahl und 

Tragweite von Herausforderungen, der 

Grad kontroversieller Berichterstattung dar-

über, die Möglichkeitsvielfalt der weiteren 

Entwicklung aufgrund einer nicht mehr zu 

überblickenden Vielzahl beeinflussender 

Faktoren und das atemberaubende Tempo, 

in dem all dies vonstattengeht. Die neuen 

Medien (social media) wirken dabei noch-

mal katalysatorisch. 

Dieser turbulente Kontext zwingt Führungs-

kräfte und Mitarbeiter aller Organisationen 

zur Anfertigung und Verteidigung eigener 

Bilder – und in Folge zu agilerem Verhalten. 

Das Problem dabei: Zu viele Themen wer-

den gleichzeitig hoch priorisiert auf den 

Weg gebracht. Darin spiegelt sich eine 

grundlegende Unsicherheit in aktuellen Ent-

scheidungskontexten wider: Es ist nicht se-

riös abschätzbar, wohin die Entwicklung 

führt. Das belegen Aussagen hochrangiger 

Vertreter aus Politik und Wirtschaft – von 

teils besorgniserregendem Kalkül. 

In dieser Ausgangslage ist ein verantwor-

tungsvolles Vorgehen zukunftsentschei-

dend. Einiges spricht dafür, dass auch die 

methodischen Anforderungen mit der Dy-

namisierung der Verhältnisse gestiegen 

sind. Die Frage lautet also:  

Verantwortungsvolles Wohlwollen voraus-

gesetzt – Wie können strategische Ent-

scheidungsprozesse zeitgemäß an dyna-

mische Kontexte angepasst werden? 

 

 

 

 

It's freezing and snowing in 
New York – we need global 
warming!  

Donald J. Trump 

 

 

Klar ist: Volkswagen duldet 
keine Regel- oder Gesetzes-
verstöße jedweder Art.  

Martin Winterkorn 

 

 

Der Wunsch des Volkes nach 
einem schönen Leben ist das 
Ziel unserer Arbeit.  

Xi Jinping 

 

We have a moral  
responsibility to all children in 
the next generation.  

Mark Zuckerberg 
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ZWISCHEN  
REZEPT UND CHAOS 
Um den ansonsten vagen Begriff der Dyna-

mik zu strukturieren, wird ein Denkmodell 

herangezogen. Nach dem britischen Orga-

nisationstheoretiker Ralph Stacey lassen 

sich vier Entscheidungskontexte beschrei-

ben, die sich in Abhängigkeit vom Grad der 

Klarheit bzw. Einigkeit über die Anforderun-

gen eines Problems sowie vom Grad der 

Bekanntheit seiner Lösung unterscheiden.  

 

Wenn sich Muster wiederholen und konsis-

tente, klare Bilder von Ereignissen hinsicht-

lich ihrer kausalen Erklärung ergeben, kann 

man von einfachen Verhältnissen spre-

chen. In diesem Kontext herrscht nicht nur 

Einigkeit darüber, was das Problem ist. Es 

gibt auch eindeutige Lösungsoptionen, wo-

möglich eine beste Variante, die rezeptartig 

umgesetzt werden kann. 

Wenn für das Verständnis einer Problem-

lage größere Anstrengung erforderlich ist, 

weil die Wirkungszusammenhänge eine 

eingehende Expertenanalyse erforderlich 

machen, hat man einen komplizierten Kon-

text vor sich. Eine eindeutige Best Practice 

von der Stange ist dann die Ausnahme, 

funktional äquivalente Lösungsmöglichkei-

ten nach Maß sind die Regel. 

Wenn sich die Lage nicht mehr statisch er-

fassen lässt, weil sich eine Vielzahl wech-

selwirkender Faktoren im Fluss befinden, 

herrschen komplexe Verhältnisse. Lösun-

gen können nicht mehr verlässlich a priori 

identifiziert werden, weil sich das Problem 

(auch durch Interventionen selbst) laufend 

verändert. Die Lösung kann nur dynamisch-

iterativ unter Mitwirkung aller in der Situa-

tion verfügbaren Ressourcen entstehen. 

Wenn die Ereignisse so turbulent sind, dass 

sich keine klaren Wirkungszusammen-

hänge mehr erkennen lassen und für einge-

hende Befassung aufgrund der Ernsthaf-

tigkeit der Lage keine Zeit bleibt, kann man 

von chaotischen Verhältnissen sprechen. 

Eine Vielzahl rasch aufeinanderfolgender 

Entscheidungen ist zu treffen, um Schlim-

meres abzuwenden. Der Fokus liegt primär 

darauf, die Lage zu stabilisieren.  

Strategische Fragen sind selten einfacher 

Natur. Ob sie kompliziert, komplex oder 

chaotisch im Sinne der Stacey-Matrix sind, 

lässt sich manchmal erst nach einiger Zeit 

mit Gewissheit sagen. Das liegt vor allem 

daran, weil Anforderungen gerne unter-

schätzt werden. 

Man mag den Grund aber auch darin finden, 

dass sich eine Methodik des Umgangs mit 

dynamischen Verhältnissen erst in den letz-

ten Jahren entwickelt hat. Werfen wir einen 

Blick darauf. 

 

 

Ob ein Entscheidungskontext 
einfach oder chaotisch ist, 
lässt sich manchmal erst  
erkennen, wenn Lösungsan-
sätze ins Leere laufen. 
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STRATEGISCHE PRAXIS  
IM UMBRUCH 
Entscheidungen großer Tragweite werden 

damals wie heute bevorzugt nach sorgfälti-

ger Überlegung getroffen. Erfolgreiches 

Top-Management definiert sich geradezu 

darüber, wie die Entscheidungsfindung ge-

staltet wird. Die in der Praxis anzutreffen-

den Zugänge sind vielfältig. Denn Organisa-

tionen prägen ein für ihre gesellschaftliche 

Funktion individuell passendes Entschei-

dungssystem aus. Die Transformation ex-

terner Unsicherheit bzw. Komplexität mit-

tels interner Strukturen und Verfahren in 

entscheidungsreife Handlungsoptionen gilt 

der Theorie als wesentlicher Grund für die 

Existenz von Organisationen.  

Ebenso individuell wie das Entscheidungs-

system insgesamt, gestalten Organisatio-

nen ihre internen Strukturen und Funktio-

nen für Aufgaben des strategischen Mana-

gements. Je nach Organisationsgröße und 

Branche ergeben sich große Unterschiede. 

Nicht so in der zeitlichen Grundlogik der 

jährlichen Budgetierung. Diese hat sich 

schon vor langer Zeit aufgrund weltweit üb-

licher jährlicher Fiskalzeiträume als Quasi-

Standard durchgesetzt. Für die strategi-

sche Planung bedeutet dies im Regelfall 

eine zeitliche Koppelung an das Vorfeld des 

jährlichen Budgetierungsprozesses. Dar-

aus resultiert eine Planungs- und Entschei-

dungspraxis, die zeitlich stärker an stimmig 

wirkenden Intervallen ausgerichtet ist als 

an realen Ereignissen im Geschäftsumfeld. 

Während man in schneller getakteten Bran-

chen (z.B. Telekommunikation) in Strate-

giezyklen von maximal zwei bis drei Jahren 

denkt, gelten in Branchen mit trägeren 

Wettbewerbsverhältnissen bzw. höheren 

Eintrittsbarrieren (z.B. Ölindustrie) deutlich 

längere Planungshorizonte. Das hat sich 

bis heute nicht wirklich verändert. 

Drastische Veränderungen gab es hinge-

gen marktseitig. Drei sehr unterschiedliche 

Marktkontexte sind seit dem Aufkommen 

moderner Wirtschaftssysteme zu beobach-

ten. Etwa bis in die 1960er-Jahre reichte es 

aus, die Produkt- und Marktentwicklung auf 

Basis guter Ideen und mithilfe solider 

Markt- und Kundenanalysen voranzutrei-

ben. Solange reale Kundenbedürfnisse be-

friedigt wurden, stand der Umsetzung lang-

fristig formulierter Pläne kaum etwas im 

Weg, denn die Märkte waren aufnahmefä-

hig. Bereits ab den 1970er-Jahren begann 

sich im Westen das Problem gesättigter 

Märkte abzuzeichnen. In einigen Branchen 
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entwickelte sich ein unangenehmer Ver-

drängungswettbewerb und das Konzept 

geplanter Obsoleszenz wurde geboren. 

Während man sich in den 80er-Jahren noch 

im Sinne der Positionierungsschule (Porter) 

auf attraktive Produkt-Markt-Konstellatio-

nen fokussierte, standen die Zeichen bald 

schon auf Effizienzoptimierung entlang der 

gesamten Wertschöpfungskette (Lean-

Konzepte).  

Anfang des neuen Jahrtausends deutete 

sich sowohl im Aufkommen sogenannter 

Blue-Ocean-Strategien (Kim, Mauborgne) 

als auch in der zunehmend geforderten Um-

setzungsorientierung (Bossidy, Charan) er-

neut eine größere Veränderung an. Sich öff-

nende Märkte, mobile Arbeitskräfte und im 

Überfluss verfügbare Information brachten 

einen weiteren Dynamisierungsschub. Die 

gestiegene Transparenz ermöglichte einfa-

chen Technologietransfer und Ressourcen-

austausch und unterspülte die Festungs-

mauern einstiger Wettbewerbsvorteile.  

Es wurde klar, dass künftig nicht nur die 

Schwierigkeiten im Detail stecken, sondern 

auch der Erfolg. Denn nachhaltige Wettbe-

werbsvorteile liegen unter solchen Vorzei-

chen in schwer erkennbaren Micro-Assets, 

die entweder umständlich zu beschaffen  

oder intern aufwändig zu entwickeln sind. 

Spätestens das Aufkommen agiler Kon-

zepte ließ erahnen, dass es sich um einen 

Übergang von gesättigten Märkten zu vola-

tilen Märkten handelte. Die Verfügbarkeit 

von Methoden wie dem Business Model 

Canvas (Osterwalder, Pigneur) oder Design 

Thinking tat ihr Übriges, um Game-Changer 

zu radikalen Innovationen zu ermutigen.  

Der bestehende Hyperwettbewerb in vielen 

Branchen wurde ergänzt durch eine neue 

Logik von Tempo und Überraschungsinno-

vationen. Zudem bringt die Digitalisierung 

und damit in Verbindung stehende Trends 

(z.B. AI, Big Data, Robotik) seit einigen 

Jahren selbst etablierte Konzerne gehörig 

unter Handlungsdruck.  

Einst wohldefinierte, mehrjährige Strate-

giezyklen, die ohne größere Planänderung 

absolviert wurden, müssen in der Praxis 

längst im Sinne einer rollierenden Planung 

gestaltet, jährlich adaptiert (Strategy Re-

view) und unterjährig durch situativ ange-

stoßene Mikrostrategieprozesse ergänzt 

werden (z.B. Issues Management). Zudem 

wird die Umsetzung strategischer Pro-

gramme und Initiativen in den letzten Jah-

ren von einem Agilitäts-Hype getrieben, der 

nur durch drastisch gestiegene Anforderun-

gen an die Umsetzungsflexibilität und auf-

grund steigender Orientierung an An-

spruchsgruppen erklärbar ist.  

Damit erweist sich eine bereits 1988 vom 

damaligen Chefstrategen bei Royal Dutch 

Shell, Arie de Geus, formulierte Überzeu-

gung als interessante Prophezeiung: Die 

Fähigkeit, schneller zu lernen als die Kon-

kurrenz, als der vielleicht einzig verblei-

bende Wettbewerbsvorteil. 

Obwohl je nach Branche und Größe einer 

Organisation noch immer unterschiedliche 

Planungshorizonte sinnvoll erscheinen, 

muss mittlerweile branchenunabhängig 

und systematisch mit unvorhersehbaren, 

strategieirritierenden Ereignissen gerechnet 

werden. Diese voranschreitende Verflüssi-

gung der Verhältnisse am Markt muss 

Hand in Hand mit einer Veränderung der 

strategischen Management-Praxis gehen.  

Komplizierte, komplexe und chaotische 

Kontexte erfordern recht unterschiedliche 

methodische Herangehensweisen. Viel-

fach wird mit klassischen Methoden ver-

sucht dynamische Phänomene in den Griff 

zu bekommen. Das kann gerade bei strate-

gischen Entscheidungen zu suboptimalen 

Ergebnissen führen. 
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ARTEN STRATEGISCHER 
ENTSCHEIDUNG 
Im Unterschied zu operativen Entscheidun-

gen beziehen sich strategische Entschei-

dungen nicht unmittelbar auf die Wert-

schöpfung, sondern helfen deren Voraus-

setzungen zu schaffen (Erfolgspotenziale). 

Analoges gilt für das Abwehren drohender 

Misserfolge und ist implizit in der weiteren 

Argumentation mitzudenken.  

Erfolgsvoraussetzungen müssen nicht nur 

auf Ebene der Gesamtorganisation (Corpo-

rate Level) gegeben sein, sondern auch auf 

Ebene der Geschäftsbereiche (Business 

Unit Level) und dort auch innerhalb jedes 

einzelnen Funktionsbereichs (Functions), 

also beispielsweise innerhalb der IT oder 

des HRM. Während Entscheidungspro-

zesse auf Corporate- und Business-Unit-Le-

vel von vornherein dazu neigen, eine ge-

wisse Mindestkomplexität mit sich zu füh-

ren, können strategische Entscheidungen 

auf Funktionsbereichsebene durchaus ein-

facher (z.B. Software-Auswahl, IT) oder 

komplizierter Natur sein (z.B. Einführung 

strategischer Nachfolgeplanung, HRM). 

Strategische Entscheidungen sind sowohl 

in der Strategieentwicklung zu treffen (Set-

zen strategischer Ziele, Erarbeitung von 

Strategien zu deren Erreichung), als auch in 

der Strategieumsetzung (strategische Pro-

gramme oder Initiativen in Form strategi-

scher Projekte). Darüber hinaus werden sie 

bei der Bearbeitung ungeplant auftretender 

strategischer Probleme oder Chancen 

(Issues Management) notwendig. Operative 

Entscheidungen, die strategische Züge an-

nehmen, weil dies aufgrund des besonde-

ren Charakters der Situation und der Trag-

weite der Auswirkungen notwendig wird, 

stellen eine fünfte Kategorie dar. 

Die Grafik unten fasst unter Issues Manage-

ment etwas mehr zusammen, als der ur-

sprünglichen Definition entspricht (Konflikt 

zwischen einer externen Anspruchsgruppe 

und der Organisation). Hier ist die Summe 

erst unterjährig erkennbarer strategischer 

Probleme und Chancen gemeint, d.h. ad-

hoc auftretende Möglichkeiten Erfolgspo-

tenzial aufzubauen oder zu verlieren. Dazu 

wird auch das notwendig werdende Umin-

terpretieren operativer Entscheidungen mit 

strategischer Tragweite gezählt, quasi als 

internes Issue. 

Diese fünf angeführten Arten strategischen 

Entscheidens stellen in turbulenten Kontex-

ten erhöhte Anforderungen an die Flexibili-

tät der Planung und die Schnelligkeit der 

Umsetzung. Andererseits darf gerade in ei-

nem dynamischen Handlungsmodus die 

Bodenhaftung nicht verlorengehen. Dazu 

ist eine erhöhte Aufmerksamkeit, eine be-

sondere Form des Wahrnehmens und 

Schlussfolgerns sowie eine angepasste Be-

wertungsmethodik – kurz: ein angepasster 

Entscheidungsprozess – erforderlich. 
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DER STRATEGISCHE  
ENTSCHEIDUNGSPROZESS 
Entscheidungsprozesse folgen vereinfacht 

dargestellt dem OODA-Loop. Dieses vom 

Militärstrategen John R. Boyd entwickelte 

Entscheidungsmodell passt gut zu den be-

reits angestellten Überlegungen. 

 

Das Modell unterscheidet vier jeweils aufei-

nanderfolgende Phasen, die zyklisch durch-

laufen werden, um sich verändernden Ge-

gebenheiten anzupassen. Auch strategi-

sche Entscheidungsprozesse folgen im 

Wesentlichen derselben Logik. 

Sie unterscheiden sich jedoch in drei wich-

tigen Punkten: 

• Tragweite der Auswirkung 

• Antizipativer Charakter 

• Strukturelles Zustandekommen 

Definitionsgemäß beziehen sich strategi-

sche Entscheidungen auf Entwicklungen, 

die über ein Geschäftsjahr hinausgehen. 

Die beabsichtigte Wirkung der Entschei-

dung soll den künftigen Betrieb der Organi-

sation sicherstellen. Damit haben solche 

Entscheidungen automatisch eine größere 

Bedeutung als Alltagsentscheidungen. 

In diesem Sinne tragen strategische Ent-

scheidungen viel stärker antizipative Ele-

mente mit sich als operative Entscheidun-

gen. Sie müssen nicht nur sachlich korrekt 

getroffen werden, sondern setzen eine hin-

länglich gute Prognose künftiger Entwick-

lungen voraus.  

Der vielleicht stärkste Unterschied ist aber 

jener, dass strategische Entscheidungen 

als voraussetzungsreicher Prozess des Zu-

sammenwirkens vieler Akteure, Feldbe-

obachter, Analysten und nicht zuletzt ent-

scheidungsberechtigter Führungskräfte 

aufzufassen ist. Strategische Entscheidun-

gen sind somit kein singulärer Entschei-

dungsakt eines Top-Managers oder eines 

Gremiums, sondern ein kollektiver Kommu-

nikations- und Willensbildungsprozess. 

Die Struktur des Zusammenwirkens von in-

ternen Funktionsträgern und externen Akt-

euren ist je nach Organisation und strategi-

scher Ausgangslage immer einzigartig. 

Strategische Probleme haben so gut wie 

nie repetitiven Charakter. Jeder strategi-

sche Entscheidungsprozess hat seinen Ur-

sprung in einer irritierenden Beobachtung 

mit Neuigkeitswert. Während es im Zuge ei-

nes konventionellen Strategieentwick-

lungsprozesses die Feststellung ist, dass 

ohne entsprechende Maßnahmen die Er-

folgspotenziale ausgehen, ist es im Falle ei-

nes strategischen Problems (Issue) die 

Wahrnehmung einer situativen Bedrohung 

oder Chance. Um die Irritation einordnen zu 

können ist eine eingehende Betrachtung 

der Situation notwendig. Dabei werden un-

ter Einbindung diverser Akteure Erkennt-

nisse über den Kontext des irritierenden 

Phänomens gesammelt.  

Es stellt sich daher die Frage, wie das kon-

krete Zusammenwirken der beteiligten Ak-

teure beim Durchlaufen des OODA-Loops 

aussieht. 
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Beantworten lässt sich dies mithilfe eines 

Modells der RAND-Corporation (Informa-

tion Superiority Reference Model, ISRM) in 

einer für diese Unterlage adaptierten Ver-

sion. Der OODA-Zyklus erscheint darin als 

Interaktion dreier logischer Domänen, die 

strukturell in jeder Organisation anders ver-

wirklicht sind, d.h. es nehmen unterschied-

lich viele Personen diverser Hierarchieebe-

nen, Abteilungen und Funktionen an der re-

alen Ausgestaltung teil.  

 

Für jedes strategische Problem (Problem 

im weitesten Sinne, d.h. Bedrohung wie 

Chance) gibt es ein relevantes Umfeld. 

Diese Feldrealität beteiligter Akteure und 

wirksamer Kräfte wird im Weiteren das 

strategische Feld genannt. 

Die Sammlung von Informationen über das 

strategische Feld (Feldbeobachtungen der 

informativen Domäne) erlaubt die analyti-

sche Erstellung eines Feldbildes, welches in 

strukturiert aufbereiteter Form der kogniti-

ven Domäne zur Verfügung gestellt wird. 

Auf dieser Ebene wird das Feldbild individu-

ell und kollektiv (vom verantwortlichen 

Führungsgremium) interpretiert. Im Resul-

tat ergibt sich eine geteilte Situationsbe-

wertung bzw. Problemeinordnung, wobei 

individuelle Bewertungen durchaus unter-

schiedlich ausfallen können. Von der Über-

gabe des Feldbildes bis hierher kann man 

von lokalisierender Orientierung (i.S.v. 

Standortbestimmung) sprechen.  

Die prospektive Orientierung (i.S.v. Wegpla-

nung, Konzeption) beginnt mit der Suche 

nach Handlungsoptionen. Diese werden zu-

meist mit Blick auf die (erwarteten) Frei-

heitsgrade auf dem strategischen Feld und 

im Abgleich mit dem Zielsystem entwickelt 

und bewertet. Das Ergebnis dieser Willens-

bildung ist eine Strategie (eine Ziel-Mittel-

Relation), die als Handlungsanweisung in 

der physischen Domäne verarbeitet wird.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Bei strategischen  
Entscheidungen geht es nicht 
nur darum, eine fachlich gute 
Antwort zu finden, sondern 
auch eine, die nachhaltig im 
Sinne des psychologischen 
und sozialen Kräftegleichge-
wichts des jeweiligen  
Kontextes ist. 
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PHASEN STRATEGISCHER 
ENTSCHEIDUNGSPROZESSE 
Der dargestellte Entscheidungsprozess 

nimmt auf natürliche Weise je nach Stacey-

Kontext recht unterschiedliche Ausprägun-

gen an. Dies lässt sich mithilfe der Phasen 

verdeutlichen, welche typischerweise bei 

der Erkennung und Lösung strategischer 

Probleme durchlaufen werden. 

Jedes strategische Problem hat einen ur-

sächlichen Ausgangspunkt, der nicht im-

mer leicht zu benennen ist. Dieses auslö-

sende Moment markiert den Anfang der La-

tenzphase, also jener Zeit, bis das Problem 

überhaupt als Irritation in die Aufmerksam-

keit von Beobachtern dringt. 

Ihr folgt die Beobachtungsphase, angesto-

ßen durch das irritierende Moment. In die-

ser Phase werden Anstrengungen unter-

nommen, um das problematische Phäno-

men in Form eines Feldbilds darzustellen. 

Das Feldbild wird analysiert und nachvoll-

zogen, damit das Problem eingeordnet wer-

den kann. Dies ist die Orientierungsphase. 

Ihr folgt die Konzeptionsphase, in der 

Lösungsoptionen gesucht, bewertet und 

eine Lösungsstrategie formuliert werden. 

Schließlich wird die Strategie in der 

Umsetzungsphase implementiert und das 

Problem ist im besten Fall gelöst. 

Es gibt aber eine gewisse Toleranzphase, 

nämlich den Zeitraum bis zur Deadline. In-

nerhalb dieser Frist muss die Lösung tat-

sächlich vorliegen, um den erwarteten 

Schaden abzuwenden oder die Chance zu 

nutzen. Die Deadline bleibt oftmals ein hy-

pothetischer Zeitpunkt, weil sie nur im 

Nachhinein und im Falle des Misserfolgs 

festgestellt werden kann. 
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Einfache Stacey-Kontexte zeichnen sich 

nun dadurch aus, dass sowohl der zeitliche 

Abstand zwischen irritierendem Ereignis 

und Verfügbarkeit des Feldbildes (Be-

obachtungszeit), als auch jener zwischen 

Verfügbarkeit des Feldbilds und der Einord-

nung des Problems (Orientierungszeit) ver-

hältnismäßig kurz ausfallen. Selbst die Er-

arbeitung einer Strategie (Konzeptionszeit) 

wird eher kurz dauern, da es sich lediglich 

um die Auswahl der optimalen Best Prac-

tice zur Lösung des Problems handelt. 

Dies ist der entscheidende Unterschied zu 

komplizierten Kontexten. Auch dort ist eine 

eher kurze Beobachtungzeit anzunehmen. 

Die Orientierung nimmt aufgrund der not-

wendigen Problemanalysen mehr Zeit in 

Anspruch. Vor allem die Konzeption wird im 

Regelfall deutlich aufwändiger sein. Häufig 

ist ein Sprung zurück notwendig, um eine 

Feldbilddetaillierung vorzunehmen. Sowohl 

im einfachen als auch im komplizierten 

Kontext wird aber erwartet, dass die Umset-

zung das Problem aus der Welt schafft. 

Und zwar ohne dass jener Zeitpunkt 

überschritten wird, ab dem größerer Scha-

den für das System erwartet wird (Deadline) 

bzw. die Chance vertan ist. 

In komplexen Kontexten ist ein vollständi-

ges Feldbild aufgrund der dynamischen 

Verhältnisse nicht leicht bzw. ökonomisch 

herstellbar. Die Problemeinordnung erfolgt 

auf Basis eines unvollständigen Bildes und 

Lösungsstrategien müssen tentativ ver-

folgt werden, eventuell bis weitere irritie-

rende Ereignisse zur Neuausrichtung zwin-

gen (pivoting) und weitere Felddetails nötig 

werden. Dann wird das Feldbild aktualisiert 

und mit ihm die Annahmen über realisti-

sche Lösungsansätze. Teilweise führt dies 

sogar zur Adaption strategischer Ziele, die 

nicht mehr erreichbar scheinen (oder zu 

wenig ambitioniert angelegt waren). 

Unter chaotischen Verhältnissen liegen das 

irritierende Ereignis und die vermutete 

Deadline zeitlich so dicht aneinander, dass 

keine Zeit für ausgedehnte Beobachtung, 

Orientierung oder Konzeption bleibt. Ein ra-

dikal verkürztes Feldbild fokussiert auf die 

Vitalparameter des Systems (teils den 
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Kontext ausblendend), minimale Orientie-

rung priorisiert Maßnahmen mit dem größ-

ten vermuteten Stabilisierungspotenzial, 

und statt Entwicklung neuer Konzepte wer-

den bekannte Lösungsmuster (Stereotype) 

bevorzugt. Funktioniert das nicht, werden 

mit hektischen Reaktionen oftmals neue 

Lösungen gefunden, die weder in ihrer 

Form noch in ihrer Wirkung vorhersehbar 

sind (unabsehbare Lösungsreflexe). 

In der Logik eines iterativen Prozessmo-

dells dargestellt ergeben diese vier unter-

schiedlichen Vorgehensweisen das in der 

Grafik oben dargestellte Bild.  

Tatsächlich genügt in einfachen Kontexten 

eventuell das einmalige Durchlaufen des 

dargestellten Basisprozesses. Startpunkt 

ist dabei die Wahrnehmung des strategi-

schen Problems (Punkt rechts außen), an-

gestoßen durch ein irritierendes Moment.  

In komplizierten Kontexten wird der Basis-

prozess bis zur Problembewertung durch-

laufen, dann jedoch die Notwendigkeit ei-

ner genaueren Expertenanalyse (Feldbild-

detaillierung) erkannt. 

Unter komplexen Umständen wird das Mo-

dell bis zu ersten Umsetzungsversuchen 

durchlaufen, die sich möglicherweise als 

unzureichend erfolgreich erweisen, und 

eine neuerliche Feldbilderstellung erfordern 

(Feldbildaktualisierung). 

In einem chaotischen Kontext wird aus Zeit-

not von der Problemvermutung unter Wirk-

samwerden von Lösungsreflexen direkt 

zum Lösungsversuch gesprungen.  

Die Grafik weist darüberhinausgehende 

Möglichkeiten zur Iteration auf. Beispiel-

haft sei die Möglichkeit zur Verfeinerung 

des Feldbildes bzw. seiner Analyse ge-

nannt, wenn beim Generieren von Optionen 

kein zufriedenstellender Lösungsansatz 

gefunden wurde. Aus Gründen der 

Übersichtlichkeit sind nicht alle denkbaren 

Sprünge im Iterationszyklus eingezeichnet 

und erklärt. 

 

STRATEGISCHE FELDER 
Strategische Probleme können aus der Per-

spektive der involvierten Akteure als strate-

gisches Feld begriffen werden, welches 

eine jeweils einzigartige Kräftedynamik auf-

weist. Die Idee einer Feldtheorie sozialen 

Verhaltens stammt von Kurt Lewin (Berliner 

Schule der Gestaltpsychologie), der sie 

wohl angeregt vom physikalischen Feldbe-

griff Einsteins (eine Gesamtheit gleichzeitig 

bestehender Tatsachen, die als gegenseitig 

voneinander abhängig begriffen werden) 

ausarbeitete. Nach dieser Theorie ist 

menschliches Verhalten ein Resultat aus 

anziehenden und abstoßenden Feldkräften, 

welche auf den Menschen im Sinne eines 

physio-psychologischen Kräftevektors ein-

wirken. In diesem Verständnis verdichten 

sich alle gemachten Erfahrungen und alle 

Erwartungen feldhaft in der augenblickli-

chen Situation. Vergangenheit (als Ge-

dächtnisinhalt, erlernte Muster) und Zu-

kunft (als Projektion, Absicht, Wunsch, 

Hoffnung, Sorge) sind Faktoren des gegen-

wärtigen Feldes.  

Diese Idee lässt sich auch auf strategische 

Probleme übertragen. Auch wenn man die 

Feldkräfte etwas anders bezeichnen würde 

(z.B. strategische Ziele, Vision, Erfolgsab-

sichten, etc.) so bleibt die Grundlogik die-

selbe.  Es ist in diesem Sinne plausibel, 

dass es für jedes strategische Feld (zeit-

punktbezogen) eine abzählbare Anzahl mit-

wirkender bzw. betroffener Akteure (Stake-

holder) gibt, deren Wahrnehmung der Situ-

ation, deren Zielsystem, deren Präferenz-

profil und Ressourcenausstattung die wei-

tere Entwicklung des Feldes bestimmt. Da-

bei ist die Schwierigkeit einzukalkulieren, 

dass nicht nur Individuen, sondern soziale 
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Systeme auf den unterschiedlichsten Ag-

gregationsebenen (z.B. Team, Organisa-

tion, Konzernverbund) als Beobachter und 

Akteure mit Systemlogik und Präferenzsys-

temen am Wirkungsgefüge teilnehmen. 

Es spricht viel dafür, dass strategische 

Probleme in Kontexten auftreten, die als 

Kipp-Punkte komplexer sozialer Wirkungs-

systeme beschreibbar sind. Wo ursprüng-

lich stabilisierende Verhältnisse die Wahr-

nehmung wiederkehrender Muster (gleich-

gerichtete Kräftefelder bzw. Kräftefeld-Ba-

lance unterschiedlich gerichteter Kräfte) er-

laubte, tritt nun scheinbar plötzlich ein 

neues Muster zu Tage und markiert den Be-

ginn einer Umordnung. 

 

Anders als im Schaubild hat man es in so-

zialen Systemen aber nicht mit einem Ni-

veauwechsel oder einer Trendumkehr nur 

eines Faktors in einer Dimension zu tun. 

Kipp-Punkte in komplexen Systemen las-

sen sich besser als das Zusammenwirken 

einer Vielzahl untereinander wechselseitig 

in Stärke und Gerichtetheit beeinflussender 

Kraftvektoren in einem multidimensionalen 

Raum (Vektorfeld) begreifen, welche von ei-

nem lokalen Gleichgewichtszustand in ei-

nen anderen kippen. Dabei wirken eine 

gewisse Menge kleinerer Auslöser im Sinne 

des Schaubildes mit großer Hebelwirkung 

auf das gesamte Wirkungsgefüge ein und 

bringen es ins Wanken. 

Das bezogen auf Kipp-Punkte vorgestellte 

multidimensionale Vektorfeld kann man 

sich so vorstellen, dass es alle zu einem 

Zeitpunkt in Bezug auf eine strategische 

Herausforderung wirkenden psychologi-

schen, sozialen und physischen Kräfte um-

fasst. 

Das strategische Feld ist aufgrund dessen 

rasch nicht nur ungeheuer komplex, es ist 

als (potenziell) turbulenter Kontext de facto 

unvorhersehbar bezogen auf seinen kon-

kreten Entwicklungspfad. Je größer aller-

dings die physischen Restriktionen, je stär-

ker die materiellen Wirkkräfte dabei sind, 

desto besser lassen sich Wirkungsverläufe 

abschätzen. Denn dann gelten Gesetzmä-

ßigkeiten, die sich technischer Abschät-

zung erschließen. Vereinfacht gesprochen 

spiegeln sich materielle Wirkkräfte in der 

Ressourcenausstattung von Akteuren wi-

der. Je stärker ein strategisches Feld hinge-

gen durch psychologische Prozesse (und 

einen kommunikativen Austausch darüber) 

bestimmt wird, anstatt durch Ressourcen, 

desto unvorhersehbarer wird es.  

In der Logik der Stacey-Matrix lassen sich 

je nach Entscheidungskontext vier unter-

schiedliche Feldkategorien darstellen. 

 

 

An Kipp-Punkten wirken  
kleinerer Auslöser mit großer 
Hebelwirkung auf das  
gesamte Wirkungsgefüge ein 
und bringen es ins Wanken.  
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EINFACHE FELDER 
Unter einfachen Verhältnissen ist oftmals 

die Beobachtung des irritierenden Ereignis-

ses bereits ausreichend, um eine gewisse 

Vorstellung sowohl von der Tragweite des 

Problems als auch von seiner Lösung zu 

bekommen. Mit der Erstellung des Feld-

bilds werden jene Funktionsträger beauf-

tragt, die fachlich für diese Art von bekann-

ten Problemen zuständig sind. Das Feldbild 

dient ganz selbstverständlich nicht nur der 

umfassenden Bestätigung dieser häufig 

richtigen ersten Vorstellung, sondern auch 

der Erfassung des Lösungsraums, um die 

beste verfügbare Lösungsalternative aus-

wählen zu können. Für die Entwicklung des 

Feldbildes stehen ausreichend zeitliche 

und personelle Ressourcen zur Verfügung.  

Die Feldbilderstellung ist mit der Anferti-

gung einer ordentlichen Porträtfotografie 

vergleichbar (vgl. Exkurs, S.24). Schärfe 

des Objekts, ein halbwegs passender Ab-

stand sowie normale Blenden-, Belich-

tungs- und Empfindlichkeitsparameter 

zeichnen diese Situation aus. Weder über-

trieben hohe Auflösung noch besondere 

Tiefenschärfe sind erforderlich und in aller 

Regel herrschen beste Sicht- und Lichtver-

hältnisse. Das größte Risiko besteht weni-

ger in einem unscharfen Feldbild als viel-

mehr in der Auswahl einer suboptimalen 

Standardlösung. Hier besteht ein Ansatz-

punkt für die Einbindung von Stakeholdern 

(z.B. Nutzer). 

KOMPLIZIERTE FELDER 
Unter komplizierten Verhältnissen ist die 

Beobachtung des irritierenden Ereignisses 

ausreichend, um zu einer ersten Einschät-

zung zu kommen. Allerdings in der Form, 

dass recht schnell die Notwendigkeit einer 

tiefergehenden Erfassung und Analyse der 

Situation ersichtlich wird. Die Erstellung 

des Feldbildes erfolgt häufig in doppelter 

Form, wobei ein erstes Feldbild der Konkre-

tisierung der Problemanforderungen und 

der Beurteilung der Frage dient, welche spe-

ziellen Fähigkeiten für die ausreichende Er-

fassung des Problems, eine gute Lösungs-

konzeption sowie deren Umsetzung erfor-

derlich scheinen. Auf diesem vorläufigen 

Feldbild setzt – häufig unter Einbezug der 

passenden externen Experten – eine zweite 

Schleife der Feldbilddetaillierung auf. Es ist 

ein Merkmal komplizierter strategischer 
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Probleme, dass sie von den Anforderungen 

her den Einsatz so spezieller Kenntnisse er-

fordern, dass diese unter internen Funkti-

onsträgern nicht (oder nicht ausreichend) 

vorhanden sind. Während zeitlich kein Eng-

pass gegeben ist, kann dies ressourcen-

technisch schon der Fall sein.  

Die Feldbilderstellung ist mit der Anferti-

gung einer technischen Fotodokumentation 

vergleichbar (vgl. Exkurs, S. 24). Neben 

Schärfe und Abstand gewinnen unter-

schiedliche Perspektiven auf das Objekt an 

Bedeutung. Je nach Perspektive ist mit 

wechselnden Sicht- und Lichtverhältnissen 

zu rechnen. Das Objekt soll tiefenscharf in 

seinem Kontext erkennbar sein. Bestimmte 

Aspekte müssen aus größerer Nähe, an-

dere aus der Distanz festgehalten werden. 

Insgesamt ist eine höhere Auflösung not-

wendig. Die übrigen Bedingungen sind mit 

einfachen Verhältnissen vergleichbar. Risi-

ken bestehen in der Unvollständigkeit der 

Abbildung ebenso wie in der Wahl ungeeig-

neter Perspektiven für die Erfassung be-

stimmter Aspekte. Auch die Vorliebe von 

Experten für bevorzugte Perspektiven kön-

nen Bias-Risiken enthalten. Durch die 

schwere Nachvollziehbarkeit der Expertise 

sind diese Risiken schwer auszuschließen, 

was gleichzeitig den Hauptansatzpunkt für 

die Einbindung von Stakeholdern oder an-

deren Experten (zweite Meinung) darstellt. 

KOMPLEXE FELDER 
Unter komplexen Verhältnissen sind andere 

Voraussetzungen gegeben. Die Schwierig-

keit beginnt normalerweise damit, dass 

Problem konkret zu definieren. Das irritie-

rende Ereignis markiert oft weniger die 

erste Wahrnehmung eines ernstzunehmen-

den Problems. Vielmehr löst es ein latentes 

Unbehagen aus, das nicht unbeantwortet 

bleiben kann. Die Erstellung des Feldbilds 

gleicht dementsprechend eher einer Suche 

nach dem möglichen Problem. Da nicht klar 

ist, was genau zu erfassen ist, muss das 

Feldbild iterativ erstellt werden. Die Feld-

bilddetaillierung ist dabei systematisch mit 

einem Nachführungsmechanismus auszu-

statten: zum Ausgleich von Bewegungen 

des dynamischen Objekts, die durch die Be-

obachtung selbst noch verstärkt werden 

können (Beobachtung gleich Intervention). 

Diese Art der Feldbilderstellung erfordert in 

aller Regel große Perspektivenflexibilität 
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und eine geschickte Kombination von Me-

thoden (Triangulation) um valide Ergeb-

nisse zu produzieren. Deswegen sind in die 

Feldbilderstellung zumeist verschiedene, 

auch wechselnde Fach- bzw. Stabsabtei-

lungen unter Einbezug externer Experten in-

volviert. Zudem ist eine experimentelle Situ-

ation gegeben. Die Relevanz des Feldbilds 

kann eigentlich nicht durch Betrachtung 

und Beurteilung des Feldbilds selbst, son-

dern nur durch dessen Nützlichkeit für die 

weiteren Lösungsschritte bestätigt werden.  

Die Feldbilderstellung ist mit der visuell un-

terstützten Verfolgung eines Agenten ver-

gleichbar (vgl. Exkurs, S. 24). Aus einer 

Kommandozentrale werden verschiedene 

Kameras und Einsatzkräfte angesteuert, 

um den Agenten aufzuspüren und zu iden-

tifizieren. Der Agent ist ständig in Bewe-

gung, bemerkt er seine Beobachtung, än-

dert er zudem sein Verhalten. Dennoch 

lässt sich Sinn in den Bewegungen des 

Agenten erkennen, wenn auch manchmal 

erst im Nachhinein. Zu allen statischen Her-

ausforderungen, die auch den komplizier-

ten Kontext charakterisieren, kommen nun 

jene der Aufnahme dynamischer Objekte 

hinzu: vor allem Akkommodation und Be-

lichtungsfrequenz. Insbesondere die Regie-

funktion in der Kommandozentrale gewinnt 

stark an Bedeutung, welche die Beobach-

tung koordiniert und jeweils passende Ein-

stellungen auf den Main-Screen schalten 

lässt. Drei Risikobereiche lassen sich unter-

scheiden: falsches Objekt, ungeeignete Ein-

stellung und mangelhafte Nachführung. 

Aufgrund der unklaren Problemsituation 

kann gerade zu Beginn der Feldbilderstel-

lung die Aufmerksamkeit leicht auf Phäno-

mene gerichtet werden, die nicht (ausrei-

chend) relevant sind. Die Kunst ist es, auf 

Basis einer rasch angefertigten und ausrei-

chend detaillierten Übersicht jene Aus-

schnitte in den Fokus zu nehmen, die für Lö-

sungsexperimente ausgelotet werden 

müssen. Die zweite Kategorie von Risiken 

erwächst aus der Neigung, Beobachtungs-

methoden aus einfachen und komplizierten 

Kontexten in komplexen Kontexten einzu-

setzen und damit zwar das richtige Objekt 

zu erfassen, aber mit ungeeigneter Einstel-

lung (zu wenig Tiefenschärfe, zu nahe, zu 

weit weg, etc.). Vielfach unterschätzt wird 

der dritte Risikobereich, der durch die Dyna-

mik des Objekts und dessen Reaktion auf 

Beobachtung gegeben ist. Dieser Risikobe-

reich nimmt an Bedeutung zu, je mehr Zeit 

zwischen irritierendem Ereignis und der 

Verfügbarkeit von Lösungsstrategien ver-

streicht, weil bei Annäherung an die Dead-

line Bedingungen zunehmen, die mit jenen 

chaotischer Kontexte vergleichbar sind. 

Nachführung in diesem Kontext birgt immer 

das Risiko zu langsam oder zu schnell zu 

erfolgen und dadurch Verzerrungen ins 

Feldbild zu bringen (Überbewertung irrele-

vanter Aspekte bzw. Unterbewertung rele-

vanter Aspekte). 

CHAOTISCHE FELDER 
Unter chaotischen Verhältnissen verschärft 

sich die Lage nochmal deutlich. Die Wahr-

nehmung des irritierenden Ereignisses löst 

oftmals bereits affektiv-emotionale Pro-

zesse aus. Eine Ersteinschätzung des Prob-

lems erfolgt zwar. Sie ist aber nicht geeig-

net, das Problem der Art nach, seiner Trag-

weite nach und der zu erwartenden Eskala-

tionsdynamik nach hinreichend gut zu be-

stimmen. Klar ist nur, dass bevor eine sys-

tematische Feldbilderstellung beginnen 

kann, zuerst Sofortmaßnahmen zur Stabili-

sierung der Lage ergriffen werden müssen. 

So ist auch zu erklären, dass die Feldbilder-

stellung selbst sich häufig stärker auf die 

Überprüfung des Erfolgs dieser Sofortmaß-

nahmen bezieht, denn auf die Erfassung 

der kausal unstimmig wirkenden Situation. 

Die Feldbilderstellung erfolgt unter Zeit-

druck, der die Qualität negativ beeinflusst. 

Die Einbindung interner und externer 
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Beobachter sowie die Wahl von Methoden 

und Instrumenten zur Beobachtung erfolgt 

aufgrund der unklaren Problemlage erra-

tisch. Die Erstellung des Feldbilds wird wie-

derholt von Stabilisierungsmaßnahmen un-

terbrochen, die Wiederaufnahme aus ver-

änderter Perspektive erschwert das Erken-

nen von Zusammenhängen.  

Die Erstellung des Feldbilds ist mit einer 

nächtlichen Drohnenaufklärung im Kriegs-

gebiet vergleichbar (vgl. Exkurs, S. 24). Die 

Licht- und Sichtverhältnisse sind miserabel, 

statt günstiger Perspektive aus passender 

Distanz muss im Flug Hindernissen ausge-

wichen werden. Akkommodation, Belich-

tungsfrequenz und Sensorempfindlichkeit 

stehen an oberster Stelle. Auch weil das 

Tempo der Bewegung am Feld (trotz 

schlechter Lichtbedingungen) mit kurzen 

Belichtungszeiten aufgenommen werden 

muss, um überhaupt Schärfe ins Bild zu be-

kommen. Während der Aufnahme wird die 

Drohne angeschossen und ein Rotorausfall 

bringt sie ins Schlingern. Verwackelte Bil-

der mit ungenauem Fokus müssen genü-

gen, um die jeweils nächsten hundert Meter 

zu fliegen. Immer wieder riskiert die Drohne 

aufgrund von zeitweiligen Bildausfällen mit 

Hindernissen zu kollidieren. Die Risiken 

sind nochmals anders geartet als unter 

komplexen Verhältnissen. Anstelle der Un-

klarheit, ob man das richtige Objekt vor der 

Linse hat, kann passieren, dass es gar keine 

direkte Sicht auf das Objekt gibt. Perspekti-

ven und Einstellungen sind von Haus aus 

restriktionsorientiert. Der Beobachter ist in 

Bewegung und wird damit selbst zum 

Nachführungsmechanismus. Hinzu kommt 

das extreme Risiko von ‚optischen Täu-

schungen‘. Das reflexartige Erkennen von 

Mustern unter Zeitdruck kann zu kognitiven 

Fehlleistungen führen und insgesamt ent-

faltet sich eine oftmals Überhand neh-

mende affektiv-emotional aufgeladene 

Felddynamik. 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass 

je nach Feldkontext andere methodische 

Voraussetzungen gegeben sind. Vor allem 

komplexe und chaotische strategische 

Probleme stellen aufgrund der involvierten 

Dynamik andere Anforderungen an Auf-

merksamkeit, Beobachtung und Informati-

onsverarbeitung.  
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BEOBACHTUNG  
DYNAMISCHER FELDER 
Im Kapitel zuvor wurden für jeden Feldkon-

text Analogien aus dem Bereich der abbil-

denden Optik angeführt – nicht nur wegen 

der Anschaulichkeit der Beispiele. Strategi-

sche Probleme haben ihren Ursprung fast 

immer im externen Umfeld einer Organisa-

tion. Damit nimmt die Funktion der Be-

obachtung eine zentrale Rolle im strategi-

schen Lösungsprozess ein. Unter Beobach-

tung wird der gesamte Wahrnehmungspro-

zess verstanden: aufmerksam werden, fo-

kussieren, aus unterschiedlichen Winkeln 

betrachten und solange im Blick behalten, 

wie nötig.  

Für den Prozess der Beobachtung lässt 

sich einiges an Prinzipien aus dem Fach der 

optischen Abbildung anwenden. Zwar er-

fordern die einzelnen Begriffe und Kon-

zepte eine inhaltliche Übersetzung (vgl. Ex-

kurs). Dann sind aber auf faszinierende 

Weise die Gesetzmäßigkeiten der Optik auf 

das Problem der Beobachtung strategi-

scher Felder übertragbar. 

Die zentrale These dabei lautet: Beobach-

tung statischer Kontexte (einfache und 

komplizierte Stacey-Kontexte) unterschei-

det sich massiv von der Beobachtung dyna-

mischer Kontexte (komplexe und chaoti-

sche Stacey-Kontexte).  



 

| 25 

In der Praxis wird methodisch kaum ein Un-

terschied gemacht, obwohl die kognitiven 

Voraussetzungen für die Beobachtung dy-

namischer Felder spezieller Natur sind. 

In Anlehnung an die Terminologie der opti-

schen Abbildung kann Folgendes gesagt 

werden: Schnell auszuführende Beobach-

tungsvorgänge (dynamisches Objekt, kurze 

Belichtungszeit), die gleichzeitig hochauf-

lösend sein und Tiefenschärfe (depth of 

field) liefern sollen, stellen erhöhte Anforde-

rungen an den Beobachter und die ‚Licht-

verhältnisse‘. Das weiß jeder, der abends im 

Zug bei voller Fahrt versucht, textreiche 

Hinweisschilder am vernebelten Strecken-

rand abzulesen. Die Analogie mag trivial 

wirken, ihre methodischen Implikationen 

sind es nicht.  

 

Das Risiko, bei strategischen 
Entscheidungen auf die 
falsche Auswahl von  
Aufnahmen zu vertrauen,  
ist hoch. 

 

Mit Blick auf das ISRM-Modell und den dort 

dargestellten Informationsprozess heißt 

das, eine zeitnahe (relativ zum auslösenden 

Ereignis), rasche (Zeit bis zum verfügbaren 

Feldbild) und hochauflösende Erfassung 

des strategischen Feldes mit Tiefenschärfe 

(klare Miterfassung des Kontexts) zu ge-

währleisten.  

Warum das so anspruchsvoll ist, lässt sich 

rasch durchdeklinieren: Für hochqualitative 

Feldbeobachtungen ist zuallererst eine 

klare Felddefinition (Problemabgrenzung) 

erforderlich. Diese entsteht gerade in dyna-

mischen Kontexten erst iterativ im Zuge 

des Orientierungsprozesses. Anfangs wer-

den Informationen also breiter gestreut 

gesammelt, die Beobachtung kann erst 

später fokussiert werden. Unter Zeitdruck 

wird zudem eher nach Convenience-Krite-

rien (Was ist leicht zu beobachten?) statt 

nach Wirkungskriterien (Was ist relevant zu 

beobachten?) vorgegangen. Das strategi-

sche Feld ist möglicherweise so dyna-

misch, dass Momentaufnahmen diesen 

Umstand nicht genügend berücksichtigen. 

Die Beobachtung wird vielleicht nicht aus 

dem optimalen Winkel (ungünstiges Set 

von Informationsquellen) oder der besten 

Distanz (zu quantitativ-distanziert, zu quali-

tativ-detailliert) vorgenommen. Für die ge-

wünscht hohe Auflösung des Bildes stehen 

oftmals nicht genügend Beobachtungsres-

sourcen zur Verfügung. Der Druck, ein 

hochqualitatives Feldbild für Orientierungs-

zwecke zur Verfügung zu stellen, kann un-

ter diesen Vorzeichen leicht die Form der 

Darstellung und Übermittlung verzerrend 

beeinflussen (social desirability). Feldbilder 

werden zudem vor dem Hintergrund vor-

handener mentaler Modelle und Erwartun-

gen (kognitive Dissonanzen inklusive) inter-

pretiert. Die Dialogfähigkeit im Entschei-

dungsgremium beeinflusst sodann die 

Qualität der geteilten Situationsbewertung. 

Schließlich kann es sein, dass das Feldbild 

für das Erkennen des effektiven Handlungs-

spielraums nicht differenziert genug ist und 

die Optionsbewertung auf suboptimale Op-

tionen bezogen bleibt.  

Unangenehmerweise pflanzen sich Verzer-

rungen in der organisationalen Wahrneh-

mung strategischer Felder im weiteren Ent-

scheidungsprozess fort. Welche Risiken 

bringt das mit sich? 
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KOGNITIVE UND  
KOMMUNIKATIVE RISIKEN 
Mit Blick auf die vorne dargestellten sechs 

Phasen strategischer Informationsverar-

beitung lassen sich sechs entsprechende 

Risikobereiche abgrenzen. 

 

 

Das größte Risiko in der Latenzphase ist 

grob gesprochen jenes einer zu langen La-

tenzzeit, d.h. eines zu späten Erkennens 

des strategischen Problems (bzw. einer 

Chance). Neben organisationskulturellen, 

strukturellen und ressourcentechnischen 

Voraussetzungen stellt vor allem die Erster-

kennung neuer Problemmuster eine ernst-

zunehmende Herausforderung dar. Unbe-

kannte Muster können nicht in bekannte 

Schemata eingeordnet werden und erfor-

dern daher ein versuchsweises Erkennen 

und Bezeichnen. Dafür müssen nicht nur 

speziell positionierte, sondern vor allem be-

sonders offene Beobachter mit genügend 

Spielraum zur Mitteilung ihrer Beobachtun-

gen aufgestellt werden. 

 

 

 

In der Beobachtungsphase liegen die größ-

ten Risiken naturgemäß in einer unpassen-

den Relation von Beobachtern und strategi-

schem Feld. Um Feld und Kontext ausrei-

chend scharf und detailreich erfassen zu 

können, ist in aller Regel ein Mindestmaß 

an Vertrautheit mit den auf dem strategi-

schen Feld wirkenden Kräften erforderlich. 

Bei der Beobachtung neuer Phänomene 

fehlt diese Vertrautheit bzw. besteht das Ri-

siko, dass aufgrund bekannter Verläufe er-

wartete Muster in einen effektiven Wir-

kungsverlauf hineingelesen werden, die so 

nicht vorliegen. Vor allem in komplexen und 

chaotischen Kontexten verschärft sich 

diese Problematik und kann nur durch fle-

xible Nutzung von Methoden und Einbin-

dung von Stakeholdern mit unterschiedli-

chen Perspektiven kompensiert werden. 
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In der Orientierungsphase spielen kognitive 

und kommunikative Risiken eine Rolle. Das 

zentrale Risiko liegt in der zu großen Dis-

tanz zwischen Sensorik und Steuerung. 

Während eine mangelhafte Zielanbindung 

der Beobachtung die Unsensibilität für da-

rauf bezogene Irritationen erhöht, kann eine 

ungenügende Feldanbindung der Entschei-

dungsträger leicht zu Fehlentscheidungen 

führen. Diese Risiken bestehen trotz ab-

sichtsvoller Gestaltung der Prozesskette. 

Die verzerrende Wirkung der Feldbildüber-

tragung von den Beobachtern zu den Ent-

scheidern wird häufig unterschätzt und nur 

von ausgezeichneten Führungskräften sys-

tematisch miteinkalkuliert. Die Schwierig-

keit der erwartungsbeladenen Beobach-

tung wiederholt sich in der kognitiven Do-

mäne ein zweites Mal. Hier ist es die erwar-

tungsbeladene Einordnung des Feldbilds, 

die zu voreiligen und fehlerhaften Schluss-

folgerungen führen kann. In komplexen und 

chaotischen Kontexten ist das Risiko be-

sonders nahe an Kipp-Punkten hoch, die 

Dynamik der Feldkräfte falsch einzuschät-

zen. Eine mangelhafte Dialogkultur und un-

angebrachte Gewissheit der Führung kann 

dazu führen, dass offene Fragen herunter-

gespielt und sinnvolle Nachbeobachtungen 

ausgelassen werden. 

  

Das größte Risiko in der Konzeptionsphase 

liegt nicht etwa in den Herausforderungen, 

die sich durch die Konzeption selbst erge-

ben, sondern in der richtigen Beurteilung 

des Entscheidungskontexts. Dies ganz ein-

fach deswegen, weil die Genauigkeit der 

Analyse und Ausdifferenziertheit der Kon-

zeption in komplexen und chaotischen Kon-

texten von untergeordneter Bedeutung ist. 

Das Risiko, umfassende Konzepte für einen 

rasch veränderlichen Kontext zu entwi-

ckeln, statt agile Formen der Erprobung un-

terschiedlicher Lösungsansätze zu nutzen, 

ist immens. Auch experimentelle Zugänge 

erfordern ein ordentliches Feldbild und ei-

nen interpretativen Rahmen. Die Beobach-

tung muss aber viel feingliedriger mit Kon-

zeption und Umsetzung verzahnt sein und 

im Zusammenspiel Erfolgsmuster erkenn-

bar machen. Eine lineare Phasenfolge wäre 

kontraproduktiv, iterative Logik ist hinge-

gen angezeigt. 



28 |  

 

Auch in der Umsetzungsphase ergeben sich 

einige strategische Entscheidungsrisiken. 

Zunächst liegt in der Umsetzung ein nach-

trägliches Erklärungspotenzial. Die Umset-

zung selbst kann getroffene Annahmen be-

stätigen oder widerlegen. Auf diese Weise 

können aber auch Umsetzungsfehler ge-

tarnt werden. Interessanter sind jene Risi-

ken, welche sich aus möglichen Kontextver-

schiebungen und deren unzulänglicher 

Wahrnehmung ergeben. Oftmals kann 

nämlich erst in der Umsetzungsphase er-

kannt werden, dass die Feldbildentwicklung 

fehlerhaft war, dass vielleicht ein falscher 

Entscheidungskontext vermutet wurde 

oder eine Umorientierung (pivoting) nötig 

ist. In diesem Fall ist jedenfalls eine Nach-

beobachtung anzustoßen. Das Risiko, dies 

zu unterlassen ist dann groß, wenn auf-

grund persönlicher Schwäche der Entschei-

der  

oder einer fehlerintoleranten Organisati-

onskultur mangelnde Bereitschaft besteht, 

den Fehler grundsätzlich einzugestehen. 

 

 

Schließlich verbergen sich einige Risiken 

auch in der Toleranzphase, also jener 

Phase, die gedanklich zwischen dem ge-

planten Zeitpunkt der Problemlösung und 

dem effektiven Erreichen der Deadline ein-

geordnet liegt. Die Deadline ist zunächst 

ein mentales Konstrukt und kann – wenn 

überhaupt – nur ex post und ungefähr fest-

gestellt werden. Sie ist dennoch von hoher 

Relevanz, weil sie einen erwarteten Zeit-

punkt (oder Zeitraum) darstellt, der bereits 

vor seinem Eintreten das organisationale 

Verhalten massiv verändern kann. Es ist 

diese Lage, welche ein Kippen vom kogni-

tiv-rationalen in einen affektiv-emotionalen 

Zustand begünstigt. Darin liegen Risiken 

unkontrollierter (und den Zustand ver-

schlimmernder) Reflexhandlungen ebenso, 

wie Chancen kreativer Lösungen aus der 

Not. Beobachtung ist in dieser Phase anfäl-

lig für ‚optische Täuschungen‘, also fehler-

haft wahrgenommene Phänomene. 

  



 

| 29 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

LÖSUNGSANSATZ 

 

 

Das Prinzip resonanter Gestaltung 
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EXPERIMENTE UND HOCH-
FREQUENTE LERNZYKLEN 
Wenn aber die prognostische Sicherheit al-

lenfalls für einfache und komplizierte Felder 

hoch genug ist, um an konventionellen line-

aren Planungs- und Umsetzungsmodellen 

festhalten zu können, welche Implikationen 

hat das dann für dynamische Kontexte? 

Komplexe strategische Felder lassen sich 

bezogen auf ihre Entwicklungsdynamik 

nicht antizipativ fassen. Sie verändern sich 

stattdessen mit jeder getätigten Interven-

tion. Je weiter entfernt der Erwartungshori-

zont einer Problembetrachtung ist, desto 

gröber granuliert muss die Lösungsstrate-

gie formuliert werden, um tolerant gegen-

über unerwarteten Entwicklungen zu sein. 

Darüber hinaus ist die Möglichkeit einzukal-

kulieren, dass sich ein völlig anderer Ver-

lauf der Dinge einstellt. Um dieser funda-

mentalen Unsicherheit zu begegnen, ge-

nügt es nicht, Kontingenzpläne bereitzuhal-

ten. Solche verfügbar zu haben, ist kein 

Nachteil, ihre Anfertigung aber möglicher-

weise unökonomisch. Denn sie sollen Er-

eignisse mit geringer Eintrittswahrschein-

lichkeit abfedern, die ansonsten gravie-

rende Folgen zeitigen würden. Das beste 

Modell der Wirklichkeit ist aber immer die 

Wirklichkeit selbst. Daher lohnt es sich dar-

über nachzudenken, wie man ihr so nahe 

wie möglich bleibt – auch in der Planung. In 

diesem Gedanken liegt die Basis eines 

möglichen Paradigmenwechsels, der grob 

skizziert lautet: Laufende Anpassung der 

strategischen Ziele in Abhängigkeit der Si-

tuationswahrnehmung, dynamische An-

passung der Strategien und Gestaltung der 

Implementierung als experimentelles Set-

Up. Das macht aus strategischen Zielen so 

etwas wie vom zeitpunktbezogenen Infor-

mationsstand abhängige Absichtshypothe-

sen, die verworfen werden, wenn die verfüg-

baren Beobachtungen ihr Erreichen in 

Frage stellen. Das macht aus Strategien 

tentative Lösungsansätze, die fluide geän-

dert werden, wenn effektivere Alternativen 

erkannt werden. Und das macht aus einem 

strategischen Programm ein geschickt 

diversifiziertes Portfolio aus Experimenten, 

deren Erfolg und Misserfolg für systemati-

sches strategisches Lernen genutzt wird, 

um die Organisation möglichst gut verwo-

ben mit den real eintretenden Entwick-

lungsdynamiken ihres Umfelds intentional 

und adaptiv in die Zukunft gleiten zu lassen. 

Chaotische strategische Felder zeichnen 

sich durch den implizit gegebenen Hand-

lungsdruck und die nicht erkennbaren Ent-

wicklungsmuster aus. Das in solchen Kon-

texten notwendige direktive Lösungsver-

halten erscheint aus der jeweiligen Per-

spektive alternativlos. Die größte Gefahr 

besteht darin, auf die Wirksamkeit stereoty-

per Lösungsreflexe blind zu vertrauen. 

Stattdessen sind bei nicht eintretender Wir-

kung kreative Lösungsversuche, aus denen 

rasch gelernt wird, die beste Möglichkeit 

die Lage zu stabilisieren. Die Bedeutung 

strategischer Ziele wird für die Dauer der 

Stabilisierungsbemühungen ausgesetzt. 

An ihre Stelle tritt der temporär begrenzte 

Fokus auf als Vitalparameter des Systems 

geltenden Stellgrößen. Auch Strategien 

können kurzfristig ihre Bedeutung verlieren. 

Anstelle von Planung und Umsetzung tre-

ten hochfrequente Lernzyklen, die als ra-

sche Abfolge von Trial-and-Error-Sequen-

zen angelegt sind. Ein großer Teil der Wahr-

nehmung muss darauf gerichtet werden, 

Stabilisierungserfolge zu erkennen und 

nach Möglichkeit zu verstärken. 

Strategische Entscheidungsprozesse in dy-

namischen Kontexten erfordern also bezo-

gen auf die zuvor dargestellten kognitiven 

und kommunikativen Risiken eine in beson-

derer Weise angepasste Methodik, die Kon-

tingenz systematisch einbezieht. 
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EXPERIMENT BY DEFAULT 

Die Kräftedynamik komplexer und chaoti-

scher strategischer Felder weist diese Art 

von Kontingenz auf – sie sind in besonderer 

Weise zukunftsoffen.  

Das lässt die im letzten Abschnitt behan-

delte methodische Doppelstrategie sinnvoll 

erscheinen: die Kennzeichnung von Ziel-

Mittel-Festlegungen mit einem systemati-

schen Vorläufigkeitshinweis einerseits, und 

das Verweben der organisationalen Umset-

zungsanstrengungen, in die sich real ein-

stellenden Entwicklungslinien des Umfelds 

mittels eines geschickt diversifizierten, 

strategischen Projektportfolios (Umset-

zungsexperimente). In Organisationen (wie 

in allen beobachtenden, merkfähigen Sys-

temen) ist jedoch eine Neigung zu selbst-

verfestigenden Erklärungs- und Erwar-

tungsmustern gegeben. Das bedeutet, dass 

Erfahrungen ein zunächst höherer Stellen-

wert eingeräumt wird als neuen Beobach-

tungen, welche tendenziell zur Untermaue-

rung der aus Erfahrungen gebildeten Erklä-

rungsmuster genutzt werden. Wo immer 

neue Beobachtungen die bestehenden Er-

klärungsmuster irritieren, laufen sie Gefahr 

herabgespielt zu werden. Das ist in dynami-

schen Stacey-Kontexten bezogen auf kom-

plexe und chaotische Felder besonders ris-

kant. Daher erfordern sämtliche Elemente 

im strategischen Entscheidungsprozess, 

sie als versuchsweise Vorgehensweisen zu 

betrachten, aus denen unmittelbar zu ler-

nen ist, wenn die reale Entwicklung den Ver-

such widerlegt. 

METHODISCHE  
KOMPETENZACHSEN 
Der Versuch, die diskutierten kognitiven 

und kommunikativen Risiken in strategi-

schen Entscheidungsprozessen metho-

disch in den Griff zu bekommen, führt zu-

nächst zu jeweils zwei aufeinander bezoge-

nen Lösungsfunktionen je Phase des vorge-

stellten Modells. Diese Funktionspaare be-

dingen sich in besonderer Weise wechsel-

seitig und setzen einander für die effekti-

vere Ausübung der jeweils anderen Funk-

tion voraus. Das kompetente Beherrschen 

dieser Lösungsfunktionen erscheint ein ge-

eigneter Ansatz für den Umgang mit kom-

plexen und chaotischen Feldern zu sein. In 

diesem Sinne kann man von methodischen 

Kompetenzachsen sprechen. Es sind dies 

Achsen, entlang derer sich entscheidet, wie 

gut es einer Organisation gelingt die Kontin-

genz der sie betreffenden strategischen 

Felder zu beherrschen. 

WAHRNEHMEN – WAS ZEIGT SICH? 
Was die Risiken der Latenz- und Beobach-

tungsphase anbelangt, so lässt sich deren 

methodische Bewältigung auf zwei Kompe-

tenzachsen verorten: 

 

ANNÄHERN UND ERKENNEN 
Die Nicht- bzw. Späterkennung strategi-

scher Themen (Risiko langer Latenzzeiten) 

steht in direktem Zusammenhang mit der 

Anzahl, Sensibilität und Aufmerksamkeit 

von Beobachtern sowie deren Nähe (Feld-

nähe) zu potenziell bedrohlichen (chancen-

reichen) Entwicklungen. Die Fähigkeit des 

Erkennens kritischer Ereignisse (Irritations-

fähigkeit) hängt aber auch von der Zielan-

bindung der Beobachter ab, d.h. von deren 



32 |  

Fähigkeit, Feldbewegungen im Wider-

spruch zu strategischen Zielen und Plänen 

zu erkennen. Für organisationales Erken-

nen muss schließlich die Verfügbarkeit ent-

sprechender Kommunikationskanäle zur 

Übermittlung von Alarmsignalen an eine 

ausreichend hohe Instanz gewährleistet 

sein. Zusätzlich spielen Faktoren wie Stö-

rinformationen oder auch die informatio-

nelle Zugänglichkeit eines Themas eine 

Rolle, sowie eine Vielzahl anderer Faktoren 

wie Planungsstil, Kommunikations- und 

Fehlerkultur, die schwer veränderlich sind. 

 

Die zentrale Herausforderung dieser Prob-

lemachse liegt zunächst in der aufmerksa-

men Annäherung an potenzielle strategi-

sche Felder, sowie dann im zeitnahen Er-

kennen irritierender Phänomene.  

BEOBACHTEN UND VERSTEHEN 
Das Erkennen eines problembehafteten, 

strategisch relevanten Phänomens mar-

kiert den Auftakt seiner Beobachtung. 

Schon weiter oben wurde gesagt, dass sich 

das Problem manchmal erst im Verlauf sei-

ner Bearbeitung wirklich erschließt. Jedoch 

kann ohne ein Feldbild, das gewissen Min-

destanforderungen genügt (die wesentli-

chen Feldkräfte erkennen lässt) nur ein er-

ratischer Trial-and-Error-Lösungsprozess 

angestoßen werden, der bestenfalls auf 

chaotischen Feldern eine Notlösung sein 

kann. Daher führt der Weg zu einem adä-

quaten Problemverständnis immer bereits 

auf das Feld und zu den Feldkräften. Es gibt 

in aller Regel interne Funktionsträger 

(ebenso wie externe Stakeholder), die bes-

ser in der Lage sind als andere, Probleme 

rasch und umsichtig in ihren Grundzügen 

zu erfassen. Es sind diese Personen, die 

auch Antwort wissen, welche Konstellation 

von Beobachtern die kleinstmögliche aber 

hinreichend große Anzahl darstellt, um das 

Feldbild in der geeigneten Qualität zu er-

stellen. Sowohl in der Ersterfassung des 

Problems (Problemvermutung) als auch in 

der Feldbilderstellung ist der entschei-

dende Faktor die Auswahl der geeigneten 

Beobachter. Die ‚richtigen‘ Beobachter wer-

den selbst bei geringerer zeitlicher Verfüg-

barkeit ein besseres Bild liefern als ‚falsche‘ 

Beobachter, die im Vollzeit-Modus daran 

arbeiten. In dem Augenblick, wo eine ge-

wisse Anzahl von Beobachtern im Spiel ist, 

wird die Koordination der Beobachtung zu 

einem weiteren Erfolgsfaktor, insbeson-

dere die Zusammenführung der Einzelbil-

der in ein kohärentes Gesamtbild. Gerade 

bezüglich dynamischer Felder spielen aber 

Perspektive, Nachführung und Akkommo-

dation eine große Rolle. Methodische Trian-

gulation kann hier die Validität der Erkennt-

nisse erhöhen und auch beim Verständnis 

des Phänomens helfen. Wenn sich auf-

grund ausreichend differenzierter Beobach-

tung das strategische Phänomen gegen-

über seinem Kontext abgrenzen lässt, ist 

dies ein guter Indikator für sich einstellen-

des Verstehen. 

Die zentrale Herausforderung dieser Prob-

lemachse ergibt sich daher im Spannungs-

verhältnis zwischen der fokussierten Be-

obachtung des strategischen Feldes, sowie 

der sich dadurch entwickelnden Fähigkeit 

das irritierende Phänomen in seiner Dyna-

mik zu verstehen. 



 

| 33 

 

ENTWERFEN – WAS IST MÖGLICH? 
Die Risiken der Orientierungs- und Konzep-

tionsphase lassen sich methodisch mittels 

Beherrschung der folgenden beiden Kom-

petenzachsen bewältigen: 

 

MODELLIEREN & INTERPRETIEREN 
Das lokal erlangte Verständnis für das stra-

tegische Feld muss nun modelliert und in-

terpretiert (strukturell verinnerlicht) wer-

den. Zeitliches Modellieren meint insbe-

sondere eine kausale Beschreibung von der 

Entstehung und weiteren Entwicklung des 

Phänomens anfertigen zu können. Es han-

delt sich dabei, wenn man so will, um ein 

Entwicklungspfadmodell. Strukturelles Ver-

innerlichen meint das Einbringen dieser 

Theorie in die Hierarchie der Organisation. 

Wesentliches Merkmal der Orientierung ist 

(eventuell mit Ausnahme kleiner Organisa-

tionen) jenes, dass Beobachtungen und 

Erfahrungen aus direktem Feldkontakt in 

kommunikativer Form an eine höhere Ma-

nagement-Ebene berichtet werden müs-

sen. Auch wenn strategische Probleme mit-

unter so bedeutsam sind, dass das Top-

Management selbst in die Feldbilderstel-

lung operativ einbezogen wird, stellt dies 

doch die Ausnahme dar bzw. erfolgt in be-

grenztem Umfang. Im Normalfall wird das 

Steuerungsgremium nicht besonders aktiv 

in die Feldbilderstellung eingebunden sein. 

Wie viele Hierarchieebenen am strategi-

schen Lösungsprozess beteiligt sind, wirkt 

sich jedenfalls deutlich als Herausforde-

rung im Sinne der verlustfreien und unver-

zerrten Informationsübertragung aus. Es 

gehen vor allem auch die Effekte des ‚Be-

rührtseins‘ verloren, die für eine umfas-

sende Einschätzung unerlässlich sind. Da-

her eignen sich für die Bearbeitung strate-

gischer Probleme agile Teamkonstellatio-

nen mit flacher Projektstruktur besonders 

gut. Neben dem Risiko einer verzerrten 

Feldbildübertragung gibt es auf Seite der 

Entscheidungsträger jenes der voreinge-

nommenen Entgegennahme. Bezüglich 

beider Risiken hängt viel von der Kommuni-

kationskultur, den Kommunikationsforma-

ten und der Kultur der hierarchieübergrei-

fenden Zusammenarbeit ab. Wirken diese 

Elemente Distanz schaffend, so muss me-

thodisch eine Annäherung sichergestellt 

werden. Zuletzt birgt selbst ein fehlerfrei 

übertragenes und unvoreingenommen ent-

gegengenommenes Feldbild das Risiko 

fehlinterpretiert zu werden, wenn die ver-

antwortlichen Führungskräfte (neben der 

voraussetzbaren Kenntnis von Planung und 

Zielen) nicht selbst auch ein tiefgehendes 

Verständnis der am strategischen Feld wir-

kenden Kräfte aufweisen. Verständnis lässt 

sich aber wie bereits dargelegt nur über Zu-

griff auf ausreichende Beobachtung her-

stellen. Die Interpretation des strategi-

schen Feldes muss drei Aspekte umfassen: 

die Einordnung der Bedrohung (Chance) 
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vor dem Hintergrund des internen Zielsys-

tems, die Abschätzung seiner Tragweite 

sowie die mutmaßlich vorhandenen Gestal-

tungsspielräume. 

 

Als zentrale Herausforderung dieser Prob-

lemachse lässt sich einerseits das zeitliche 

Modellieren des Phänomens sowie das in-

haltliche Verinnerlichen über die interne 

Struktur hinweg bereifen, andererseits die 

zielsystembezogene Interpretation des Mo-

dells mit Blick auf Freiheitsgrade der Ge-

staltung. 

KONZIPIEREN UND BEWERTEN 
In der Konzeption gilt es drei Voraussetzun-

gen miteinander in Einklang zu bringen. Ers-

tens, die realen Möglichkeiten am strategi-

schen Feld. Zweitens, die Pläne und Ziele 

der Organisation. Drittens, die Umsetzbar-

keit mit eigenen Ressourcen (bzw. in Ko-

operationen). Strategische Probleme bie-

ten dabei was ihre Lösungsoptionen anbe-

langt, anders als strategische Chancen, 

meist weniger Spielraum. In jedem Fall ist 

die breite Suche nach Lösungsoptionen ein 

erfolgsentscheidender Schritt. An der Kon-

zeption nehmen zweckmäßigerweise aus-

reichend viele Führungskräfte teil, die so-

wohl die Zielpassung als auch die Umsetz-

barkeit abschätzen können. Wichtig dabei 

ist es, eine zu starke Orientierung am intern 

Gewünschten und für machbar Befundenen 

auf Basis eines zu oberflächlichen Feldbil-

des zu vermeiden. Es bringt nichts, wenn 

Lösungsoptionen verfolgt werden, die um-

setzbar scheinen, am Feld aber nicht die ge-

wünschte Wirkung entfalten. Umgekehrt 

kann auch der Fall eintreten, dass man 

keine zufriedenstellende Option findet, weil 

die Feldkräfte nicht differenziert genug be-

trachtet, bzw. mögliche Freiheitsgrade 

nicht gut genug ersichtlich wurden. In bei-

den Fällen sind nachträgliche Beobach-

tungsmaßnahmen zu erwägen. Nur wenn 

eine gewisse Breite von Entwürfen vorliegt, 

kann die Bewertung die zur Situation pas-

sendste Variante hinsichtlich der angespro-

chenen Triade von Voraussetzungen (Frei-

heitsgrade des Felds, Zielentsprechung, 

Umsetzbarkeit) ermitteln helfen.  

 

Die Herausforderungen dieser Kompe-

tenzachse liegen somit in der feldorientier-

ten Optionssuche und Ausarbeitung von 

Entwürfen, die im Schritt der Bewertung hin-

sichtlich ihrer internen Zielentsprechung 

und Umsetzbarkeit geprüft werden. 
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GESTALTEN – WAS ENTSTEHT? 
Die methodische Bewältigung der Risiken 

der Umsetzungs- und Toleranzphase erfor-

dert Kompetenzen auf folgenden beiden 

Achsen: 

 

AUFSETZEN UND ENTWICKELN 
In der Umsetzungsphase werden strategi-

sche Handlungsoptionen nach Maßgabe 

ihrer Priorisierung verfolgt. Dabei findet im 

übertragenen Sinne die Rückkehr der Idee 

von der kognitiven Domäne in das physi-

sche Handlungsfeld statt. Es geht dabei um 

nichts Geringeres als das Herstellen von 

Anschlüssen an die Wirkungsdynamik des 

strategischen Feldes in vivo. Dieses Aufset-

zen erfolgt intern im Sinne der projektspezi-

fischen Vorbereitungen und Vereinbarun-

gen, extern in Form einer zunächst kommu-

nikativen, allmählich aber immer stärker 

auch materiellen Verflechtung mit den Ge-

gebenheiten des strategischen Feldes. Das 

Aufsetzen kann nicht im Blindflug erfolgen, 

sondern erfordert seinerseits konzentrierte 

Beobachtungsanstrengungen. Ausgangs-

punkt, Ausrichtung und Geschwindigkeit 

des Umsetzungsstarts sind ebenso ins Kal-

kül einzubeziehen wie die konkrete Form 

der Kontaktaufnahme mit den betroffenen 

Stakeholdern. Da man davon ausgeht, um-

setzbare Lösungsoptionen favorisiert zu 

haben, kann es auch passieren, dass man 

zu lange an ihnen festhält, obwohl ernsthaf-

ter (interner oder externer) Widerstand als 

Indiz gewertet werden könnte, dass es Be-

wertungsfehler gab. Umgekehrt kann man-

gelhafter Feldkontakt das vorzeitige Aufge-

ben aufgrund von Widerständen bewirken, 

die überbrückbar wären. Schließlich wer-

den manchmal Möglichkeiten zu pivotieren 

(auf neue, erst zu diesem Zeitpunkt erkenn-

bare Lösungsoptionen umzuschwenken) 

übersehen bzw. nicht adäquat gewürdigt, 

weil man nicht nochmals von vorne begin-

nen möchte. Während in den beiden erstge-

nannten Fällen eine intensivere Auseinan-

dersetzung mit Stakeholdern Klarheit 

schaffen kann, muss im dritten Fall meis-

tens eine Feldbildaktualisierung oder De-

taillierung angestoßen werden, um die für 

eine interne Bewertung benötigten Informa-

tionen über die relevanten Feldkräfte einzu-

holen. Im erfolgreichen Fall wird die Ent-

wicklung so weit vorangetrieben, bis das 

strategische Projekt bzw. seine Ergebnisse 

in den Linienbetrieb übernommen werden 

können. 

Die zentralen Herausforderungen dieser 

Kompetenzachse sind einerseits im hand-

lungsorientierten Finden von Anschlüssen 

and die Wirkungsdynamik des strategi-

schen Feldes zu sehen und im parallelen 

Aufsetzen der internen Entwicklungstätig-

keiten. Die Entwicklung selbst erfolgt im 

stetigen Spannungsfeld zwischen internen 

und externen Ansprüchen. 

PRÜFEN UND ANPASSEN 
Das Erreichen der Toleranzphase ist nur 

dann erkennbar, wenn die Umsetzung der 

Lösung befristet wurde. Wie lange man tat-

sächlich Zeit hat, bis schwerwiegende ne-

gative Folgen eintreten (oder die Chance 

vertan ist), ist oft nur ungefähr und in be-

stimmten Fällen gar nicht zu sagen. Die ver-

mutete Deadline bzw. ihre fehlerhafte Ein-

schätzung ist aber das klare Hauptrisiko 

dieser Phase, und zwar deswegen, weil so-

wohl zu gelassene als auch zu hektische 

Versuche der Lösung problematisch wer-

den können. Fall Eins ist das unbeabsich-

tigte Erreichen der Deadline, obwohl man 

mit der Lösungsumsetzung noch nicht fer-

tig geworden ist. Fall Zwei ist das fehler-

hafte Annehmen einer unmittelbar bevor-

stehenden Deadline, obwohl noch längere 
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Zeit kein größerer Schaden eintreten 

würde. Beide Fehler haben denselben nega-

tiven Effekt: das Kippen in einen tendenziell 

affektiven Modus aufgrund verspürter Zeit-

not. Neben der Prüfung des zeitlich be-

trachtet ausreichenden Fortschritts erfolgt 

auch eine inhaltliche Prüfung des Ergebnis-

ses. Dabei können nicht nur grundsätzliche 

Entwicklungsschwächen identifiziert wer-

den, sondern neue Beobachtungen zum 

Zeitpunkt der Fertigstellung weitere Anpas-

sungen erfordern. 

Zu den Herausforderungen dieser Kompe-

tenzachse zählen daher das inhaltliche und 

zeitliche Überprüfen des Lösungsfort-

schritts sowie sich daraus (und aus mögli-

chen neuen Erkenntnissen) ergebende An-

passungsnotwendigkeiten. 

 

 

 

 

Pivoting is not the end of the 
disruption process, but the  
beginning of the next leg of 
your journey. 

Jay Samit 

 

 

 

 

 

 

 

 

RESONANT WAHRNEHMEN, 
ENTWERFEN & GESTALTEN 
Strategische Entscheidungsprozesse in 

komplexen und chaotischen Stacey-Kon-

texten wurden als voraussetzungsreich hin-

sichtlich zweier Charakteristika beschrie-

ben: ihre immanente Dynamik und die dar-

aus erwachsenden zeitlichen Restriktionen 

einerseits, sowie die aufgrund ihrer beson-

deren Zukunftsoffenheit gegebene Kontin-

genz andererseits. Anders gesagt: Alles 

geht fürchterlich schnell vonstatten und 

man kann sich zu keinem Zeitpunkt wirklich 

sicher sein, in welche Richtung.  

Das lässt neben der weiter vorne bereits 

umrissenen Heuristik eines versuchswei-

sen Vorgehens einen weiteren methodi-

schen Lösungsansatz interessant erschei-

nen, der auf das Resonanzprinzip zurückzu-

führen ist. Im Kontext strategischer Felder 

sei Resonanz (in Anlehnung an die Defini-

tion Hartmut Rosas in der Soziologie) defi-

niert als ein Beziehungsmodus zwischen 

zwei Akteuren oder Systemen, oder auch 

zwischen einem System und seinem Kon-

text, wobei durch die spezifische Eigendy-

namik der einen Seite die andere Seite 

ebenfalls in Bewegung gerät. Dabei wird 

aber nur dann von Resonanz gesprochen, 

wenn keine direkte Koppelung der beiden 

Seiten gegeben ist (etwa durch materielle, 

rechtliche oder prozesshafte Verschrän-

kung), sondern das Mitschwingen sich über 

Beobachtung und Kommunikation quasi im 

freien Spiel der Feldkräfte ergibt. Resonant 

ist ein Vorgehen in diesem Sinne dann, 

wenn es in spürbarer Verbundenheit zu der 

real gegebenen Wirkungsdynamik steht. 

Dieses abstrakte Konzept lässt sich am 

besten anhand einiger Beispiele veran-

schaulichen. 
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RESONANT WAHRNEHMEN 
Es gibt zwei unterschiedliche Weisen der 

Betrachtung, die resonante und die distan-

zierte Form. Die distanzierte Form der Be-

trachtung vermisst die Oberfläche des Be-

obachtungsgegenstands, drückt die Maß-

verhältnisse in Zahlen aus und ordnet beo-

bachtete Phänomene festgelegten Katego-

rien zu. Die resonante Form der Betrach-

tung steigt unter die Oberfläche, erforscht 

die in der Tiefe wirkenden Kräftedynamiken 

und versucht die beobachteten Phäno-

mene beschreibend zu erfassen. Die dis-

tanzierte Form der Wahrnehmung immuni-

siert sich gegen die Effekte, welche der Be-

obachtungsvorgang auf den Beobachter 

selbst ausüben könnte. Die resonante Form 

der Wahrnehmung öffnet sich diesen Effek-

ten und lässt sich in der weiteren Beobach-

tung davon beeinflussen. 

Resonante Wahrnehmung heißt, dass sich 

Beobachter (z.B. Mitarbeiter, Führungs-

kräfte) als Medien einer Sinnsphäre (z.B. 

Organisation) von externen Wirkkräften 

(z.B. Vorgänge am strategischen Feld) be-

rühren und verformen („informieren“) las-

sen, und die Effekte dieser Verformung nut-

zen, um Veränderungen zu initiieren. Reso-

nante Wahrnehmung setzt den Kontakt mit 

den Feldkräften voraus, während distan-

zierte Wahrnehmung die Feldkräfte erfas-

sen möchte, ohne sich zu exponieren. 

RESONANT ENTWERFEN 
Ebenso lässt sich das für Wahrnehmung 

geschilderte Prinzip auf das Entwerfen 

übertragen. Die distanzierte Form des Ent-

werfens erklärt sich die Welt vom Schreib-

tisch aus, interpretiert sie vor dem Hinter-

grund starrer Ziele und bricht diese in abs-

trakte Pläne herunter. Die resonante Form 

des Entwerfens erklärt sich die Welt durch 

teilnehmende Beobachtung, interpretiert 

sie als Quelle sich wandelnder Möglichkei-

ten und involviert die umsetzenden Akteure 

in die Entwicklung attraktiver Handlungsop-

tionen. Die distanzierte Form des Entwer-

fens bewertet Optionen anhand von Zahlen 

und Nutzwertüberlegungen. Die resonante 

Form des Entwerfens bewertet Optionen 

anhand der Begeisterung der für die Umset-

zung verantwortlichen Akteure. 

Resonantes Entwerfen bedeutet, dass sich 

interne Akteure (z.B. Mitarbeiter, Führungs-

kräfte) durch teilnehmende Beobachtung 

das relevante Umfeld erklären und es als le-

bendigen Lösungsraum interpretieren, um 

die verbindenden Dynamiken zwischen 

dem Umfeld und der Organisation zu erken-

nen, die sich als attraktive Handlungsoptio-

nen abzuzeichnen beginnen. Resonantes 

Entwerfen erfolgt aus der Welt heraus, wäh-

rend distanziertes Entwerfen in die Welt 

hinein geschieht. 

RESONANT GESTALTEN 
Auch für die Domäne des Gestaltens soll 

eine resonante Darstellung gefunden wer-

den. Die distanzierte Form des Gestaltens 

beginnt mit der geplanten Entwicklung, 

ohne sie adäquat zu verankern, sie treibt 

den Entwicklungsprozess ohne Rücksicht 

auf Feedback mechanistisch voran und 

sieht das Werk als vollendet, sobald es den 

Spezifikationen des Plans genügt. Die reso-

nante Form des Gestaltens setzt den Ent-

wicklungsprozess behutsam im relevanten 

Kontext auf und stellt stabilisierende Ver-

knüpfungen her, sie geht keinen Entwick-

lungsschritt, ohne sich die Reaktion des Lö-

sungsfeldes genau anzusehen und sie er-

achtet das Werk als vollbracht, wenn die ge-

schaffene Lösung als funktionaler Kreis-

lauf zwischen internen und externen An-

spruchsgruppen verwirklicht ist. Die distan-

zierte Form des Gestaltens korrigiert ver-

meintliche Umsetzungsfehler nach Maß-

gabe des Plans, die resonante Form des 

Gestaltens passt sich den Anforderungen 

des Feldes an. 



38 |  

Resonantes Gestalten bedeutet, die Ent-

wicklung vom Feld her anzugehen und An-

schlüsse an die Dynamik des Feldes herzu-

stellen, bevor begonnen wird, die Reaktio-

nen auf jeden Entwicklungsschritt zur wei-

teren organischen Verzahnung der Lösung 

mit ihrem Kontext zu verwenden. Die Güte 

der hergestellten Lösung wird aus der Sicht 

des neu geschaffenen Ökosystems bewer-

tet und gegebenenfalls an noch nicht er-

füllte Anforderungen herangeführt. 

 

RESONANZ AGIL 
AUFRECHTHALTEN 
Wie in früheren Abschnitten dargelegt, las-

sen sich strategische Entscheidungen bes-

ser als prozesshaftes Zusammenspiel vie-

ler Akteure begreifen, denn als singulärer 

Entscheidungsakt weniger Führungskräfte. 

Diese Prozesse des Zusammenwirkens re-

sonant zu gestalten ist die vermutlich beste 

Methode, um die Kontingenz (hoch-)dyna-

mischer Kontexte in den Griff zu bekom-

men. Resonanz stellt sich aber nicht zwin-

gend automatisch ein und muss insbeson-

dere in dynamischen Stacey-Kontexten ak-

tiv gesucht werden. Wie bereits am Beispiel 

der Beobachtung dynamischer Felder ge-

zeigt, ist dafür eine besonders schnelle und 

flexible Form des Vorgehens notwendig, 

welche als agil bezeichnet wird. 

Agilität verweist als Konzept aber keines-

wegs nur auf ein erhöhtes Tempo, sondern 

meint immer auch die bezogen auf kontin-

gente Verhältnisse notwendige Flexibilität 

beziehungsweise Lernfähigkeit im Rahmen 

versuchsweiser Lösungsansätze. Aus den 

agilen Ansätzen lassen sich hierfür einige 

hilfreiche Handlungsprinzipien destillieren 

(vgl. Exkurs). 

 

 

 

 

Be strong on vision,  
but flexible on detail. 

Jeff Bezos 

 

I have not failed. I’ve just 
found 10,000 ways  
that won’t work. 

Thomas A. Edison 

 

Insanity is doing the same 
thing over and over again but 
expecting different results. 

Albert Einstein 
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Die Implikationen für das resonante Gestal-

ten strategischer Entscheidungsprozesse 

lassen sich aus einer vereinfachten Darstel-

lung einer fiktiven Problem-Lösungs-Itera-

tion in einem komplexen Kontext ablesen. 

Beispiel: Auf eine Irritation hin wird ein kom-

paktes Feldbild erfasst, daraus rasch auf 

ein mutmaßliches Problem geschlossen 

und mögliche Lösungsoptionen erörtert 

(a). Schnell wird klar, dass keine Option da-

bei ist, der man zutraut, das Problem zu lö-

sen, und eine Feldbilddetaillierung wird an-

gestoßen (b). Nach neuerlicher Situations-

bewertung erfolgt eine umfassendere Kon-

zeption, wobei sich eine der Optionen 

knapp durchsetzt und umgesetzt wird (c). 

In der Umsetzung bringt massiver Wider-

stand die Aktivitäten zum Stillstand. Neuer-

lich werden Felddetails nacherhoben und 

befunden, dass die alternative, zuvor knapp 

abgelehnte Option weiter ausgearbeitet 

werden soll (d). Diese wird umgesetzt, 

knapp vor Fertigstellung nochmal evaluiert 

(e) und mit kleineren Adaptionen am Ende 

abgeschlossen. 

Neben der Entscheidung für die erste Op-

tion, und der späteren Entscheidung doch 

die alternative Option umzusetzen, muss 

der lineare Ablauf viermal durch einen 

absichtsvollen Sprung zu einer anderen Lö-

sungsfunktion unterbrochen werden. 

Während in einem streng linearen Modell 

die Notwendigkeit, eine Entscheidung zu 

treffen, primär nach Fertigstellung der Kon-

zeption erwartet wird, ist dies in einem agi-

len Setting anspruchsvoller. Dort ist eine in-

tensivere und kontinuierlichere Befassung 

mit allen vier Lösungsfunktionen einer rela-

tiv hohen Managementinstanz erforderlich, 

weil neue Erkenntnisse sofort Steuerungs-

entscheidungen erfordern und Richtungs-

wechsel möglich sind. Dennoch verspre-

chen agile Zugänge Effizienzvorteile, insbe-

sondere wenn komplexe bzw. chaotische 

Kontexte gegeben sind. 

 

Agiles Handling strategischer 
Herausforderungen heißt, 
dass irritierende  
Informationen strategisches 
Handeln auslösen, und nicht, 
dass Informationen nach 
strategischer Vorgabe  
gesammelt werden. 
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METHODIK 

 

 

Das Kräftespiel ins Visier nehmen 

 

 

 

 

 

  



42 |  

DAS KRÄFTESPIEL AUF 
STRATEGISCHEN FELDERN 
Zur Beherrschung dynamischer Feldver-

hältnisse wurden bislang drei Konzepte vor-

gestellt und beschrieben: das Prinzip des 

Experiment by Default, jenes der resonanten 

Feldwahrnehmung sowie jenes der agilen 

Prozessgestaltung. 

Was alle drei Konzepte miteinander verbin-

det, ist eine besondere Form der Aufmerk-

samkeit, die in dynamischen Kontexten er-

forderlich wird. Der Unterschied zu im nor-

malen Management-Modus natürlich auch 

an den Tag gelegten Aufmerksamkeit ist je-

ner, dass neben einem Blick auf die Einhal-

tung des Plans bzw. auf eventuelle Kursab-

weichungen auch ein Sensorium für alter-

native Entwicklungsverläufe benötigt wird. 

Dazu ist es erforderlich, die am strategi-

schen Feld wirkenden Kräfte zu beobach-

ten. Weiter oben wurde bereits eine grobe 

Unterscheidung verschiedener Kräfte ge-

troffen, die nun weiter ausgeführt werden 

sollen. Drei Differenzschemata sind hierfür 

zu verknüpfen.  

Erstens ist zwischen Akteuren auf individu-

ell-persönlicher Ebene und sozialen Syste-

men unterschiedlicher Ausprägung (z.B. 

Organisationen, Verwaltungssysteme, etc.) 

zu unterscheiden. Auch wenn sich gedank-

liche Prozesse der Willensbildung nur auf 

Personenebene abspielen, so lässt sich 

ihre Dynamik oftmals besser anhand von 

Indikatoren auf höheren Aggregationsebe-

nen erkennen und verstehen. 

Zweitens sind drei verschiedene Formen 

verhaltensbestimmender Einflussgrößen 

auseinanderzuhalten. Zunächst prägen 

Werte und Normen sehr stark, wie die Welt 

gesehen wird und was daher als anstre-

benswert gilt oder abzulehnen ist (normati-

ves Element). Vor diesem Hintergrund wer-

den Zielvorstellungen ausgeprägt, welche 

dem Verhalten eine Richtung geben (inten-

tionales Element). Neben diesen beiden 

Größen weist jedes adaptive System auch 

spezifische Bedürfnisse auf, d.h. Formen 

des inneren Antriebs, die nicht bewusst ge-

wählt werden, sondern als eine Folge der 

systemspezifischen Prozesse und Struktu-

ren angesehen werden können (idiosynkra-

tisches Element).  
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Im Spannungsfeld dieser drei Größen wer-

den Handlungsprinzipien entworfen und 

angewendet, die unmittelbar die Kräftedy-

namik eines strategischen Feldes beein-

flussen. 

Drittens, und vielleicht als bedeutendste 

Unterscheidung zu betrachten, gelten für je-

den Akteur andere Voraussetzungen hin-

sichtlich dreier Aspekte: den Gestaltungs-

wunsch (Ausdruck des Wollens), das Ge-

staltungspotenzial (Ausdruck des Kön-

nens) sowie die Gestaltungslegitimation 

(Ausdruck des Dürfens). Während sich der 

Gestaltungswunsch im zweiten Differenz-

schema ausdrückt, geht es beim Gestal-

tungspotenzial um eine Ressourcenbe-

trachtung. Mehr Ressourcen bedeuten in al-

ler Regel mehr Gestaltungsmacht. Ähnlich 

verhält es sich mit der Gestaltungslegitima-

tion, wobei sich diese an rechtlichen Vor-

schriften und Normen oder aber an der öf-

fentlichen Meinung orientiert. 

In Kontakt mit den Feldkräften zu sein be-

deutet nichts anderes, als die Aufmerksam-

keit auf die sich aus den angeführten Unter-

scheidungen aufspannende Matrix zu rich-

ten und die sich permanent verändernden 

alternativen Entwicklungspfade ins Kalkül 

zu ziehen. In dynamischen Kontexten heißt 

das, näher am Feld sein zu müssen, schnel-

ler zu erkennen und genauer zu beobach-

ten. Dieses ‚Näher-Schneller-Genauer‘ führt 

in die Notwendigkeit hypothetischer An-

sichten und induktiver Schlussfolgerungen, 

weil nie die gesamte Komplexität über-

schaut werden kann. Das eventuell nötige 

Verwerfen derart gewonnener Ansichten 

wird durch eine ständig mitlaufende Über-

prüfung der Relevanz der jeweiligen Be-

obachtung sichergestellt. Und obwohl dies 

aufwändig erscheint, ist es meistens die 

beste verfügbare Verfahrensstrategie. 

 

ORGANISATION DER  
FELDBEOBACHTUNG 
Das gerade vorgestellte Raster (Beobach-

tungsmatrix) in den Blick zu nehmen, vor al-

lem aber im Verlauf der Ereignisse in pas-

sender Form im Blick zu behalten, ist eine 

anspruchsvolle Aufgabe, die besonders in 

dynamischen Stacey-Kontexten professio-

nell erfüllt werden muss.  

Die organisatorische Schwierigkeit liegt vor 

allem darin, dass die umrissene Aufmerk-

samkeits- und Beobachtungsleistung in ei-

ner Vielzahl der Fälle funktions- und abtei-

lungsübergreifend erbracht werden muss. 

Dafür stehen oftmals keine ausreichend 

klar vereinbarten Arbeitsformate zur Verfü-

gung, weshalb die geeignet erscheinenden 

Mitarbeiter meist zusätzlich zu ihren Kern-

aufgaben mit Aufgaben der Feldbeobach-

tung betraut werden. Darin liegt gleich ein 

doppeltes Konfliktpotenzial: Einerseits er-

fordern die geschilderten Prozesse der Be-

obachtung ein Ausmaß der Aufmerksam-

keit, welches neben dem täglichen Arbeits-

pensum nur unzulänglich aufgebracht wer-

den kann. Zudem ist eine besondere Eig-

nung erforderlich, welche Beobachtungs-

gabe, Interpretationsstärke und Kommuni-

kationsgeschick umfasst.  

Deswegen ist es sinnvoll der Frage nach Ar-

beitsformaten etwas genauer auf den 

Grund zu gehen. Die folgenden Varianten 

können grob unterschieden werden: 

• Erfüllung von auf Feldbeobachtung 

spezialisierten Stabsfunktionen 

• Erfüllung zusätzlich zu Kernaufga-

ben nicht-spezialisierter Linienfunk-

tionen 

• Erfüllung durch temporär für Feld-

beobachtung abgestellte Struktu-

ren (Projektorganisation) 

• Erfüllung mittels Sonderformaten 

mit externer Unterstützung 
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Es gibt einen einfachen Grund, warum es 

nicht sinnvoll ist, bei der genannten Heraus-

forderung lediglich auf die ersten beiden 

Formate zu setzen. Baut man zu große Ka-

pazitäten spezialisierter Funktionen auf, 

dann droht nicht nur ein überbordender 

Overhead in ruhigeren Zeiten, sondern es 

wird eine inhärente Neigung zur problembe-

hafteten Betrachtung gefördert. Schließlich 

muss sich jede Organisationseinheit legiti-

mieren. Verlässt man sich hingegen darauf, 

dass im Ernstfall die geeigneten Akteure 

funktionsübergreifend zusammenspielen 

werden, dann steht man im gegenteiligen 

Fall ohne Lösungskapazität da. Aus diesen 

Gründen empfiehlt es sich, flexiblen Forma-

ten der temporären Abstellung interner 

Schlüsselpersonen und extern unterstütz-

ten Sonderformaten einen höheren Stellen-

wert beizumessen, und die dafür nötige Or-

ganisationskultur zu pflegen. Beide Arbeits-

formate erfordern ähnliche Rahmenbedin-

gungen wie Formen der reinen Projektorga-

nisation, d.h. hohe Weisungs- und Entschei-

dungsbefugnisse des Projektleiters bzw. 

weitgehende Fokussierung der Projektmit-

arbeiter auf die Projektaufgabe durch Ab-

stellung ihrer Arbeitskraft auf das Projekt 

zu einem hohen Prozentsatz (> 50%). Im 

Rahmen solcher Projektformate wird 

klarerweise nicht nur die Feldbeobachtung 

im engeren Sinne vorgenommen, sondern 

das gesamte Management eines strategi-

schen Feldes inklusive Orientierung, Kon-

zeption und Umsetzung abgewickelt. 

 

SITUATIONSABHÄNGIGE  
BEOBACHTUNGSDESIGNS 
Während in einfachen und komplizierten 

Stacey-Kontexten die anzustellenden Be-

obachtungen weitgehend mit Mitteln des 

gesunden Menschenverstands vorgenom-

men werden können, stellen komplexe und 

chaotische Kontexte höhere Anforderun-

gen und erfordern situationsbezogen mit-

unter sehr spezielle Beobachtungsdesigns. 

Vor allem die generelle Zielsetzung ent-

scheidet darüber, welche Zugänge grund-

sätzlich in Frage kommen. Zunächst kann 

man zwischen explorativen und hypothe-

senprüfenden Ansätzen unterscheiden. 

Während es im ersten Fall um die Frage 

geht, auf welche Phänomene man über-

haupt stoßen kann, geht es im zweiten Fall 

um die Frage, welches Verhalten von einem 

Phänomen erwartet wird. Dieses Verhalten 

kann im Vorfeld als Hypothese formuliert 

werden, wobei die verschiedensten Arten 
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von Hypothesen möglich sind. Deskriptive 

Hypothesen postulieren lediglich die Exis-

tenz eines Phänomens oder eine be-

stimmte Ausprägung davon. Trend- oder 

Veränderungshypothesen unterstellen, 

dass sich ein Phänomen oder ein Parame-

ter davon in eine bestimmte Richtung ent-

wickelt. Zusammenhangshypothesen wie-

derum gehen davon aus, dass zwei Größen 

voneinander abhängen. Wird eine der Grö-

ßen von einer zweiten ursächlich beein-

flusst, so handelt es sich um eine kausal-

analytische Hypothese. Unterschiedshypo-

thesen schließlich fordern, dass sich zwei 

oder mehr Gruppen von Beobachtungsge-

genständen voneinander unterscheiden. 

Experimente – wenn man so will – sind 

auch auf strategischen Feldern die sau-

berste Form der Überprüfung von Hypothe-

sen. Doch nicht immer kann das Budget 

bzw. die Zeit aufgebracht werden, um expe-

rimentelle Designs im Kontext strategi-

scher Entwicklungsprozesse zu nutzen. 

Das Design der Beobachtung strategischer 

Felder folgt etwas anderen Regeln als jenes 

in der Sozialwissenschaft. Daher lohnt ab-

schließend auch ein Blick auf Sonderfor-

mate der Feldbeobachtung, die – mit ent-

sprechenden Einschränkungen – kostspie-

lige Experimente substituieren können. 

 

SONDERFORMATE DER 
FELDBEOBACHTUNG 
Die im folgenden umrissenen Formate der 

Feldbeobachtung zeichnen sich durch die 

besondere Art und Weise aus, wie Feldkon-

takt hergestellt wird und wie (externe) Feld-

akteure in den internen Entscheidungspro-

zess eingebunden werden. Alle drei Formen 

sind qualitative Instrumente mit unter-

schiedlichen Stärken und Begrenzungen. 

PROSPEKTIVINTERVIEWS 
Unter Prospektivinterviews wird hier eine 

nach besonderen Kriterien gestaltete Inter-

viewserie ausgewählter Stakeholder bzw. 

Akteure verstanden. Zweck dieser semi-

strukturierten Gespräche ist, wie der Name 

bereits vermuten lässt, die vorausschau-

ende Einschätzung des Verhaltens von Sta-

keholdern bezogen auf ein strategisches 

Feld. Dabei kann indirekt vorgegangen wer-

den (artikulierte Vermutungen) oder direkt 

an die als zentral erachteten Player heran-

getreten werden. Bedeutsam bei der Aus-

wahl der Gesprächspartner ist die Frage, 

wie die real zu erwartende Kräftedynamik 

abgebildet werden kann, und in welcher 

Form Offenheit oder aber strategisches 

Kalkül von den Gesprächspartnern zu er-

warten ist. Prospektivinterviews können je 

nach Anlage des Designs daher auch den 

Charakter von Sondierungsgesprächen be-

kommen, wenn in frühen Phasen von Vor-

haben die Kooperations- bzw. Duldungsbe-

reitschaft bezogen auf konkrete Absichten 

geprüft werden soll. In der Regel werden die 

Gespräche von jeweils zwei Interviewern 

geführt, wobei einer die fachliche Expertise 

und die Felderfahrung einbringen sollte und 

der zweite Interviewer die methodische 

Qualität sicherstellt. Zentrale Bedeutung 

hat eine spezielle Form der Dokumentation 

und Auswertung dieser Gespräche. Die ge-

wonnenen Aussagen sollen möglichst un-

verfälscht im Kreis der verantwortlichen 

Führungskräfte aufgenommen und disku-

tiert werden. So kann ein größerer Kreis von 

Führungskräften die Aussagen einer größe-

ren Anzahl von Gesprächspartnern analy-

tisch verwerten, ohne selbst mit allen das 

Gespräch geführt zu haben. Dadurch wer-

den besonders dichte Feldbilder möglich. 
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WAHRNEHMUNGSSTUDIEN 
Auch Wahrnehmungsstudien bedienen 

sich derselben Art von qualitativen, semi-

strukturierten Interviews. Sie eignen sich 

vor allem für Fragestellungen mit explorati-

vem Charakter. Da es sich um eine erkun-

dende Form der Beobachtung handelt, 

spielt die inhaltliche Vorgabe von Leitfra-

gen zumeist nur eine rahmengebende 

Rolle, soll aber eine gewisse Blickrichtung 

sicherstellen. Mindestens ebenso zentral 

wie diese inhaltliche Blickrichtung ist daher 

die Auswahl der Gesprächspartner. In den 

Kriterien zur Selektion der zu interviewen-

den Personen wird festgelegt, durch wel-

che Brille auf einen bestimmten Phäno-

menbereich geblickt wird. Dabei geht es 

weniger um Hypothesen (die allenfalls am 

Rande eine Rolle spielen können), sondern 

um die Perzeption eines nur grob umrisse-

nen Beobachtungsgegenstandes. Es ist zu-

lässig, dass dabei Beschreibungen, Erfah-

rungen, Meinungen und Bewertungen (vor-

erst) ungeordnet artikuliert werden, denn 

der nachfolgende Auswertungsprozess 

stellt genau diese Form der Sortierung si-

cher. Insgesamt eignen sich Wahrneh-

mungsstudien ausgezeichnet, um sich ei-

nem bestimmten Phänomenbereich in ei-

ner frühen Phase anzunähern, die wesentli-

chen Strömungen zu identifizieren und 

eventuell bereits Material für die Begrün-

dung oder Erklärung von Entwicklungsver-

läufen zu erhalten. Bei größer angelegten 

Wahrnehmungsstudien liegt ein nicht un-

wesentlicher Hebel darin, diejenigen Fach- 

bzw. Führungskräfte, die mit den Ergebnis-

sen der Studie weiterarbeiten sollen, bereits 

in die Führung der Gespräche durch ein ge-

schicktes Setup einzubeziehen. Auf diese 

Weise kann die Rückanbindung von Hypo-

thesen an ihren Entstehungskontext sicher-

gestellt werden, was für eine resonante 

Form der Analyse unerlässlich ist. Im Ideal-

fall werden die befragten Personen mit den 

Ergebnissen der Studie konfrontiert und 

auch diese Reaktionen nochmals reflek-

tiert. Wahrnehmungsstudien erzeugen er-

fahrungsgemäß die größte Resonanz, 

wenn sie frei von voreingenommenen Be-

wertungen die miteinander konkurrieren-

den Betrachtungsweisen widerspiegeln. 

STAKEHOLDER-EVENTS 
Während Prospektivinterviews und Wahr-

nehmungsstudien aus der Sicht des Top-

Managements asynchrone Instrumente 

des Herstellens von Feldkontakt sind, wer-

den Stakeholder-Events in Echtzeit erleb-

bar. Darin liegt ihre große Stärke – und 

gleichzeitig eine der größten Einschränkun-

gen. Ähnlich wie bei den beiden zuvor 
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vorgestellten Formaten werden zumeist 

nur grobe Leitfragen gestellt bzw. be-

stimmte Diskussionsthemen vorgegeben. 

Ebenso wie zuvor entscheidet die Auswahl 

von Teilnehmern in besonderer Weise, wel-

che Bilder, vor allem aber, welche gruppen-

dynamischen Effekte erzielt werden. Das 

verleitet dazu, Stakeholder-Events als expe-

rimentelle Anordnung im Kleinen anzuse-

hen, die Aufschluss über das Verhalten in 

der Realität geben kann. Da es aber beinahe 

unmöglich ist, das externe Kräftespiel in ei-

ner repräsentativen Form in einen Veran-

staltungsraum zu bringen, muss dieser 

Hoffnung mit Vorsicht begegnet werden. 

Im Gegenteil ist bei diesem Format in be-

sonderer Weise darauf zu achten, dass 

durch die leicht durch entsprechende Mo-

deration zu erzielende Dynamik nicht ver-

zerrte Eindrücke entstehen. Dieses Risiko 

lässt sich aber durch ein geeignetes Design 

auch nutzen. So können beispielsweise be-

sonders kritische oder durch andere Merk-

male verbundene Gruppen gebildet werden, 

und die in diesen Umgebungen 

beobachtbaren Diskussionsmuster ausge-

wertet werden. Ein besonderer Vorteil von 

Stakeholder-Events ist jener, dass die ver-

antwortlichen Führungskräfte sich (je nach 

Bereitschaft und Kompetenzzutrauen) der 

Dynamik aussetzen, teilnehmend beobach-

ten und gegebenenfalls auch durch ab-

schließende Statements reagieren können. 

Hier gilt vor allem der Grundsatz situations-

spezifisch zu erstellender Event-Designs, 

damit solche Veranstaltungen nicht nach 

hinten losgehen. Der Resonanzfaktor ist je-

denfalls als hoch einzustufen, die Heraus-

forderung liegt aber darin das strategische 

Feld oder Ausschnitte davon im Teilneh-

merkreis abzubilden. 

ÜBERSICHT DER INSTRUMENTE 
Im folgenden Kasten werden Instrumente 

skizziert, die der Beobachtung und Behand-

lung strategischer Felder dienen. Die Über-

sicht erhebt keinerlei Anspruch auf Voll-

ständigkeit. Eine Kurzbeschreibung findet 

sich unter der Darstellung. 
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AB Alert-Box als 24/7-Kanal, über den alarmie-
rende Signale in Echtzeit erfasst, dokumentiert 
und an eine geeignete Instanz übermittelt wer-
den 

AC Anecdote-Circle als Unterformat der Feld-
bildübertragung im jeweiligen Meeting, um Er-
fahrungen erlebbar zu machen 

AD Advocatus-diaboli-Meeting zur kritischen 
Prüfung der gewonnenen Problemeinordnung 
bzw. der gefundenen Lösungsansätze 

CI Creative Ideation als Prozess der Optionen-
generierung, der zunächst bewusst auf Menge 
abzielt 

FB Fish-Bowl- oder Open-staff-Formate für die 
Präsentation und Entgegennahme des Feldbil-
des 

HF Feedback zu den im Orientierungsprozess 
gewonnenen Hypothesen durch das Stakehol-
der-Sounding-Board 

HT Head-to-toe-Austausch zu Beginn der Kon-
zeptionsaktivitäten für eine gleichmäßige Ver-
teilung von Feld- und Zielkenntnissen 

IM Irritations-Monitoring durch ein diversifizier-
tes (eventuell rotierend besetztes) Sensor-
Team 

KF Kritisches Feedback zu den erarbeiteten, 
insbesondere aber zur favorisierten Lö-
sungsoption durch das Stakeholder-Sounding-
Board 

LM Lösungs-Monitoring zur begleitenden Be-
obachtung der Umsetzungswirkung der favori-
sierten und mitlaufenden Erfassung alternati-
ver Varianten 

MB Intervall-getriggertes Monitoring Board 
(z.B. monatlich) mit systematischer Bewertung 
der Irritationen (irrelevant, beobachten, behan-
deln) 

MC Monitoring-Calls als Vorbereitungsleistung 
für das Monitoring Board, zur intervall-getrig-
gerten Erhebung der im aktuellen Intervall im 
Sensor-Team gemachten Beobachtungen 

NP Need-to-pivot-Meeting zur qualifizierten Ein-
schätzung der Sinnhaftigkeit auf eine alterna-
tive Lösungsoption umzuschwenken 

OD Orientierungsdialog unter Einbindung exter-
ner Stakeholder  

P Erarbeiten von Persona-Profilen für ein bes-
seres Verständnis zentraler Player  

PI Explorative Prospektivinterviews mit einer 
gut diversifizierten Selektion von Beobachtern 
bzw. Stakeholdern 

PM Ernennen eines Process-Masters auf der 
zweiten Führungsebene 

PO Ernennen eines Process-Owners auf Top-
Management-Ebene  

RA Resistance Assessment zur Abklärung der 
tieferliegenden Gründe von Widerstand in 
schwierigen Lösungsprozessen 

RC Root-Cause-Meeting ausgewählter Füh-
rungskräfte zur versuchsweisen Definition und 
Tragweitenabschätzung des strategischen 
Problems 

RF Redundante Feldbildübertragung bei der 
etwa einmal schriftlich und einmal mündlich 
berichtet wird 

RP Risiko-Profiling unter den zentralen Füh-
rungskräften, zur besseren Beurteilung der 
Deadline-Erwartung 

RS Risiko-Survey unter ausgesuchten Stakehol-
dern für ein differenzierteres Bild, wann und 
wie die Deadline zu erwarten bzw. zu erkennen 
ist 

SA Stakeholder-Analyse zur Identifikation der 
wesentlichen Player eines strategischen Feldes 

SB Einrichten eines Stakeholder-Sounding-
Boards zur stellenweisen Überprüfung der 
Feldbilderstellung 

SE Rasch umsetzbare Safe-to-fail-Experimente, 
mit denen im Kleinen die Wirksamkeit von Lö-
sungsoptionen ohne großes Risiko getestet 
werden kann 

SI Solution Interviews unter ausgewählten Sta-
keholdern, bei denen Lösungsansätze und 
Überlegungen aus externer Sicht eingeholt 
werden 

SJ Stakeholder Journey als Instrument zum 
Nachvollziehen der Wahrnehmung des strate-
gischen Feldes aus der Sicht zentraler Stake-
holder 

SM Staffing-Sampling-Meeting zur Identifika-
tion geeigneter interner und externer Beobach-
ter sowie zur Einschätzung betroffener An-
spruchsgruppen 

TF Einrichten einer temporären Taskforce zur 
Feldbilderstellung  
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