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V
ielleicht haben Sie Ähnliches in Un-
ternehmen schon erlebt:

Das Management hat in extern be-��
gleiteten Workshops und zähen Ver-

handlungen eine neue Unternehmens-Strategie 
vereinbart und identifiziert sich stark mit diesen 
Ergebnissen. Die Kommunikation der Inhalte „ins 
Unternehmen“ wird an die weiteren Führungsebe-
nen und den Bereich für interne Kommunikation 

delegiert. Alle Mitarbeiter werden nun durch Bro-
schüren und über das Intranet über die neue stra-
tegische Ausrichtung informiert. Die Mitarbeiter 
erleben die Strategie als déjà-vu und glauben nicht, 
dass die Inhalte „dieses Mal“ für sie persönlich 
und für ihren Arbeitsplatz eine Bedeutung haben. 
Nach einem halben Jahr stellt das Management 
fest, dass die neue Strategie vom Großteil der Mit-
arbeiter noch nicht wahrgenommen wurde. Die 
Suche nach den Schuldigen beginnt…

Drei Erfolgsfaktoren 
zur Strategiearbeit auf mittlerer Ebene

Positiv ist, wenn eine Strategie entwickelt wird. Tragisch hingegen, wenn diese 

dann auf der mittleren Ebene „verendet“. Und der Tragödien gibt es in diesem 

Bereich viele – denn trotz vielfältiger Kommunikations-Maßnahmen werden 

die meisten Strategien letztendlich nicht in „neue“ Handlungen umgesetzt.  

Sylvia de Vries beschreibt in diesem Artikel Erfolgsfaktoren für das Gelingen 

von Strategiearbeit in der Praxis.
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Auf Ihrer Jahrestagung diskutieren Sie als Füh-��
rungskraft mit Ihren Mitarbeitern die strategische 
Ausrichtung Ihrer Organisationseinheit. Alle An-
wesenden sind überzeugt, dass es dringend not-
wendig ist, sich mit den zukünftigen Herausfor-
derungen im Arbeitsbereich auseinanderzusetzen 
und neue Arbeitsweisen und Kommunikations-
formen zu entwickeln. Gemeinsam kommen Sie 
aber nach angeregter Diskussion zu dem Schluss, 
dass Sie dazu keine Entscheidungen treffen kön-
nen, solange Vorgaben des Managements zur Un-
ternehmens-Strategie fehlen. Die Schuldigen sind 
in diesem Beispiel also bereits gefunden…

Verblüffend ist, dass meiner Erfahrung nach beide 
Situationen zeitgleich in ein und derselben Organi-
sation stattfinden können! 

Es steht dann meist auch schnell die Frage im Raum, 
welchen Nutzen eine neue Strategie für das Unter-
nehmen und jede einzelne Organisationseinheit 
eigentlich bringt und ob sich der ganze Aufwand 
überhaupt lohnt. 

Dazu ein Dialog zwischen Alice im Wunderland und 
einer Katze, die sie am Wegrand trifft (Abb. 1)

1. Die Voraussetzung: 
Eine positiv vermittelte Strategie 
Eine fundierte Strategie, also ein langfristig ausge-
richtetes und planvolles Vorgehen zur Erreichung 
der Unternehmens-Ziele, ist die Grundlage dafür, 
dass ein Unternehmen nicht „irgendwo“ ankommt, 
sondern sich aufgrund seiner Unterscheidungs-
merkmale im Markt positionieren und im Wettbe-
werb bestehen kann. 

Häufig wird in Unternehmen negativ argumentiert 
mit Hinweis auf die Arbeitsplätze, die in Gefahr 
sind, wenn es nicht gelingt, die Strategie umzuset-
zen und das Unternehmen auch in Zukunft erfolg-
reich zu machen. Der aufgebaute Druck kann dann 
kurzfristig tatsächlich Verhaltensänderungen bewir-
ken. Kommt es aber in Folge zur unvermeidlichen 
Krise im Strategie-Prozess, wird diese zum willkom-
menen Anlass, zu alten Verhaltensweisen zurückzu-
kehren, da die Mitglieder der Organisation einmal 
mehr erleben, dass „nichts so heiß gegessen wird, 
wie es gekocht wird“. 
Aus meiner Erfahrung ist es überflüssig, negativen 
Druck auf die Mitglieder einer Organisation aus-
zuüben, um die Strategie-Umsetzung zu forcieren. 
In zahlreichen Strategie-Prozessen habe ich erlebt, 

IM BRENNPUNKT

ABB. 1:  Dialog aus Alice im Wunderland

Alice: „Würdest Du mir bitte sagen, welchen Weg ich von hier aus einschlagen soll?“

„Das hängt zum guten Teil davon ab, wo du hin möchtest“, sprach die Katze.

„Das ist mir ziemlich gleich“, sprach Alice.

„Dann ist es gleich, welchen Weg du einschlägst“, sprach die Katze.

„– solange ich nur irgendwo hin komme“, fügte Alice erklärend hinzu.

„Oh, das wirst Du ganz sicher“, sprach die Katze, „wenn du nur lange genug gehst.“



9

dass Führungskräfte und Mit-
arbeiter eine gut durchdachte 
Strategie positiv aufnehmen 
und bereit sind, sich intensiv 
damit auseinanderzusetzen, 
Veränderungen für ihren eige-
nen Arbeitsbereich abzuleiten 
und vereinbarte Maßnahmen 
auch umzusetzen. 

2. Drei 
Erfolgsfaktoren in der 
Strategie-Umsetzung
Strategische Aussagen über die 
Zukunft des Unternehmens wer-
fen bei jedem Mitarbeiter Fragen 
auf, die seine eigene Zukunft be-
treffen: „Wie sieht meine  Arbeit 
in drei Jahren aus? Werde ich 
als Mitarbeiter in diesem neuen 
Unternehmen überhaupt noch 
einen Arbeitsplatz haben? Wel-
chen Nutzen bringt diese neue 
Strategie dem Unternehmen und 
mir persönlich?“
Um diese Fragen zu beantwor-
ten und die dabei entstandene Unsicherheit zu über-
winden, bedarf es aus meiner Sicht der wiederholten 
persönlichen Diskussion und Auseinandersetzung 
der Führungskräfte mit den Mitarbeitern, anstatt ei-
ner „Einbahnstraßen-Kommunikation“ anhand ver-
schiedener Medien. So bildet laut Radatz (in Radatz, 
2003) neben der Selbstreflexion auch die Reflexion 
mit anderen Unternehmensmitgliedern die Voraus-
setzung für individuelles bzw. organisationales Ler-
nen. Noch deutlicher formuliert es Stewart (Stewart, 
in: Radatz, 2003): „Lernen und Wissen sind tatsäch-
lich Produkte der Interaktion.“ 
Es kann gelingen, die Strategie im Unternehmen 
zum Leben zu erwecken, wenn entscheidende sys-
temische Zusammenhänge im weiteren Prozess be-
rücksichtigt werden. 

2.1. Erfolgsfaktor gemeinsame Reflexion
Niemand, und erst recht kein Medium, kann die neue 
Strategie glaubwürdiger vermitteln als diejenigen, 
die sie selbst entwickelt haben. In der Regel wird die 
Strategie von der Geschäftsleitung entwickelt und 
sollte als „subjektiv beste Lösung“ auch von dieser 
an alle Mitglieder der Organisation vermittelt wer-
den. Häufig wird diese Aufgabe aber an die Füh-
rungskräfte der zweiten Ebene delegiert. Dann muss 
im Vorfeld dieser „zweitbesten Lösung“ aus meiner 
Sicht zumindest die gemeinsame Reflexion zwi-
schen Geschäftsleitung und diesen Führungskräften 
gewährleistet sein. Der Führungskraft müssen dabei 
die Auswirkungen der Unternehmens-Strategie auf 
den eigenen Organisations-Bereich deutlich werden, 
damit sie für sich eine eigene Bereichs-Strategie dar-
aus ableiten kann. 

Es kann gelingen, die Strategie zum Leben 
zu erwecken, wenn entscheidende systemische 
Zusammenhänge berücksichtigt werden.
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Um Missverständnisse zu vermeiden: Es geht in 
der gemeinsamen Reflexion nicht darum, die Stra-
tegie in Frage zu stellen. Die Strategie ist für dieje-
nigen, die sie nicht formuliert und entschieden ha-
ben, nicht diskutabel. Sie ist der festgelegte Rahmen 
für die Ausrichtung des gesamten Unternehmens 
und jedes einzelnen Organisations-Bereichs. Dieser 
Umstand muss unmissverständlich kommuniziert 
werden! Die gemeinsame Reflexion dient vielmehr 
der detaillierten Auseinandersetzung mit der neuen 
Strategie. Jede Führungskraft und jeder Mitarbeiter 
der Organisation soll hier Klarheit gewinnen, wel-
che Auswirkungen die Strategie im eigenen Orga-

nisations-Bereich hat und was die Strategie für ihn 
persönlich bedeutet; und so ein klares Bild der De-
tails zur Zukunft entwickeln. 

Diese Klarheit bedeutet natürlich nicht zwangsläu-
fig Einverständnis mit der neuen Strategie. Füh-
rungskräfte und Mitarbeiter, die die Strategie offen 
oder verdeckt nicht mittragen, werden im weiteren 
Verlauf zu Bremsern des Gesamt-Prozesses. Mit 
ihnen kommt es beispielsweise zu wiederkehren-
den Konflikten oder sie fühlen sich selbst mit den 
neuen Anforderungen überfordert und blockieren 
trotz Unterstützungsangeboten Veränderungen im 

ABB. 2:  GEMEINSAME REFLEXION

Dauer: je nach Teilnehmerzahl sollten für einen intensiven Austausch 3 bis 4 Stunden eingeplant werden
Teilnehmer: alle Führungskräfte und Mitarbeiter der Organisation oder des Organisations-Bereichs

Schritte Hinweise / mögliche Fragen

A. Detaillierte Darstellung 
     der neuen Strategie

Idealerweise durch Führungskraft, die selbst an der Entwicklung der 
Strategie beteiligt war.
Hilfsmittel: Visualisierungen, Beispiele, Handouts mit Kernthesen der 
Strategie

B. Austausch Gruppen von 3 bis 5 Personen, die nicht jeden Tag miteinander zu tun ha-
ben, beantworten sich gegenseitig die untenstehenden Fragen. Nach jeder 
der drei Austauschrunden mischen sich die Gruppen neu, damit mög-
lichst viele Teilnehmer miteinander in Kontakt kommen, die Führungs-
kraft nimmt selbst auch am Austausch teil.
1. „Was habe ich Relevantes zur neuen Strategie gehört? Was bedeutet das 

Gehörte für mich?“
2. „Welche Chancen ergeben sich durch die neue Strategie für unser Unter-

nehmen, für unseren Bereich, für mich? Welche Risiken ergeben sich?“
3. „Welche Stärken unseres Unternehmens / Bereichs können wir einset-

zen, um die Chancen zu nutzen und die Risiken zu minimieren?“

C. Offene Fragen Jeder Teilnehmer beantwortet für sich: „Welche Fragen habe ich noch zur 
neuen Strategie?“
Fragen sammeln, sortieren und beantworten.
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eigenen Bereich. Die unausweichliche Trennung 
voneinander wird dann von beiden Seiten meist viel 
zu lange hinausgezögert. Die in der gemeinsamen 
Reflexion erzielte Klarheit kann helfen, notwendige 
Entscheidungen frühzeitig zu treffen.

Wie sich eine gemeinsame Reflexion konkret ge-
stalten lässt, ist in der Abbildung 2 beschrieben.

2.2. Erfolgsfaktor Umsetzungsplanung mit 
offenem Ergebnis  
Nach der gemeinsamen Reflexion der neuen Unter-
nehmens- und Bereichs-Strategie geht es im weite-
ren Prozess um die Umsetzung derselben. Hierbei 
haben Führungskraft und Mitarbeiter die Möglich-
keit, konkrete Umsetzungswege und Maßnahmen 
für den eigenen Bereich selbstverantwortlich zu ent-

ABB. 3:  UMSETZUNGSPLANUNG MIT OFFENEM ERGEBNIS

Diese Phase kann direkt im Anschluss an die gemeinsame Reflexion oder maximal 4-6 Wochen später 
durchgeführt werden. Gibt es zwei Termine, dann hat es sich als sinnvoll erwiesen, den Teilnehmern 
eine Woche zuvor die Strategie noch einmal zuzuschicken mit der Aufforderung, sich noch einmal damit 
auseinanderzusetzen.
Dauer: je nach Teilnehmerzahl sollten 4 bis 6 Stunden eingeplant werden
Teilnehmer: alle Führungskräfte und Mitarbeiter der Organisationseinheit

Schritte Hinweise / mögliche Fragen

D. Partner-Interview Die Teilnehmer interviewen sich gegenseitig zu den einzelnen Punkten 
der Strategie:
„Wann hast Du in unserem Unternehmen / unserem Bereich bereits Punkt 
xy (z.B. „schnelle Produkteinführung“, „hohe Beratungsqualität“…) der 
Strategie erlebt? Was ist genau geschehen? Was machte dies möglich? Was 
war Dein Anteil daran?“
Das Erzählte wird vom Interviewer mitgeschrieben, anschließend werden 
die einzelnen Geschichten im Plenum von den Interviewern erzählt.

E. Bild der Zukunft 
     entwickeln

„Angenommen, wir tun in 5 Jahren noch mehr dieser positiven Beispiele 
und wir haben die neue Strategie umgesetzt und unsere Ziele erreicht: 
Was tun wir dann genau? Was tun wir anders als heute? Was hat sich bei 
Punkt xy der Strategie genau verändert?“
Jeder Teilnehmer präsentiert sein „Bild der Zukunft“, spricht seine Ant-
worten auf Karten, diese werden zu einem gemeinsamen Bild zusammen-
gelegt.

F. Maßnahmen ableiten Welche Maßnahmen können wir heute umsetzen, um dieses Bild in der 
Zukunft zu erreichen?

G. Maßnahmen 
     vereinbaren

Matrix: Wer macht was mit wessen Unterstützung / Beteiligung, bis 
wann?
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wickeln und zu vereinbaren, also ein gemeinsames 
„Bild“ in den vorhandenen Rahmen zu „malen“.
Vielfach habe ich in der Praxis leider erlebt, dass 
Führungskräfte an dieser Stelle schon eine sehr de-
taillierte Vorstellung von den „besten“ Maßnahmen 
zur Umsetzung der neuen Strategie hatten und die-
se ihren Mitarbeitern gnadenlos „mitlieferten“. Sie 
mussten dann in der Regel erleben, dass dieses Vor-
gehen scheinbar Zustimmung fand, es sich in der 
weiteren Umsetzung aber als nicht tragfähig erwies 
und nicht zu neuem Verhalten führte. Mehrere Um-
setzungsversuchs-Schleifen waren die Folge. Wer als 
Führungskraft bereit ist, die eigenen Mitarbeiter als 
Experten der operativen Ebene in die Entwicklung 
konkreter Umsetzungsschritte einzubeziehen, kann 
sich solche Sackgassen bzw. Umwege ersparen.
Tragfähige und umsetzbare Lösungen entstehen 
meiner Erfahrung nach immer dann, wenn alle Be-
teiligten offen an diese Phase herangehen und alle 
denkbaren Ergebnisse der Reflexion von Seiten der 
Führungskraft grundsätzlich erwünscht sind. Dabei 
bediene ich mich gern Fragen, die ein positives Bild 
der gemeinsamen Zukunft entstehen lassen und da-
durch eine Grundlage für die Entwicklung tragfähi-
ger Vereinbarungen und Maßnahmen liefern. Diese 
Fragen und der Ablauf der Umsetzungsplanung 
(siehe Abb. 3) sind angelehnt an die Methode „Ap-
preciative Inquiry“ von Whitney und Cooperrider.

2.3. Erfolgsfaktor  Konsequenz in der 
Umsetzung
Ihr Umfeld werden Sie von einem solch komplexen 
Thema wie der neuen Unternehmens-Strategie nur 
überzeugen, wenn Sie selbst vom Nutzen und der 
Umsetzbarkeit der für Ihren Bereich vereinbarten 
Maßnahmen überzeugt sind. Nur wenn Sie sich als 
Führungskraft im Vorfeld des gemeinsamen Pro-
zesses selbst intensiv genug mit der neuen Strategie 
und deren Auswirkungen auf den eigenen Bereich 
auseinandergesetzt haben, finden Sie in der Diskus-
sion mit Ihren Mitarbeitern starke Argumente und 
haben dabei die nötige Authentizität. 

Während der konkreten Umsetzung der gemein-
sam vereinbarten Veränderungen und Maßnahmen 
beobachten die Beteiligten in der Regel sehr genau, 
wie konsequent Sie als Führungskraft diese selbst 
leben und von anderen Mitarbeitern oder Bereichen 
einfordern. Viele Strategien scheitern meiner Beob-
achtung nach in dieser kritischen Phase, weil man 
zwar von den anderen erwartet, sich an die Verein-
barungen zu halten, selbst aber gute Gründe findet, 
dies nicht zu tun. Dies spricht dafür, sich gemeinsam 
nicht zu viel vorzunehmen und lieber weniger, aber 
dafür umsetzbare Vereinbarungen zu treffen. 

3. Fazit
Sicher erfordern gemeinsame Reflexion, Umsetzungs-
planung und Konsequenz in der Umsetzung von Ih-
nen als Führungskraft viel Energie und Zeiteinsatz 
sowie in hohem Maße Geduld und Gelassenheit.
Dieser Einsatz wird belohnt durch tragfähige Lö-
sungen, mit denen Sie und Ihre Mitarbeiter einen 
gemeinsamen Beitrag zur Umsetzung der Unterneh-
mens-Strategie liefern.

SERVICE

Lewis Carroll: Alices Abenteuer im Wunderland, Philipp 
Reclam jun., 1999.
Sonja Radatz (Hrsg.): Evolutionäres Management, Verlag 
Systemisches Management, 2003.
Diana Whitney und David Cooperrider: Appreciative In-
quiry: Eine Einladung zum positiven Wandel, in: LO - Ler-
nende Organisation, Nr. 3 - September/Oktober 2001.

Weiterführende Homepage www.isct.net 

E-Mail s.devries@isct.net

Sylvia de Vries hält am 10. Oktober 2008 am 
ISCT Hamburg und am 10. November 2008 
am ISCT Wien jeweils das eintägige Kom-
paktseminar „Strategiearbeit auf mittlerer 
Ebene“ ab.



Zeitschrift LO Lernende Organisation 
Lange Gasse 65, A-1080 Wien |Tel: +43 1 409 55 66 0 | Fax: +43 1 409 55 66 77

www.lo.isct.net | lo.order@isct.net

fundiert | praxisbezogen
serviceorientiert | systemisch-konstruktivistisch

Manager, Führungskräfte und Personalexperten müssen immer einen Schritt 
voraus sein, um erfolgreich zu bleiben. LO – die Zeitschrift für systemisches 
Management und Organisation – bietet Ihnen im 2-Monatstakt die topaktuelle, 
praxisbezogene Information über Zukunftsthemen aus erster Hand: Weltweit 
anerkannte Experten wie Peter Senge, Fritz Simon, Art Kleiner, Richard Axelrod, 
Humberto Maturana etc. aber auch Praktiker schreiben in der LO u.a. über Lea-
dership, Wissensmanagement, Personalentwicklungswerkzeuge, Teamoptimie-
rung und Change Management.

„Lernende Organisation“ erscheint 6 x jährlich als Printmedium. Informationen zum Bezug 
von einzelnen Artikeln und zur englischen Online-Ausgabe finden Sie auf unserer Homepage 
www.lo.isct.net!

Lassen Sie sich die Top-Themen regelmässig ins Haus liefern.

□ Ja, ich möchte das Jahresabo der Zeitschrift ab sofort abonnieren. 
   Das Jahresabo kostet € 116,- (inkl. MwSt.)* und ist jederzeit schriftlich 
   vier Wochen vor erscheinen  der nächsten Ausgabe kündbar.

□ Ja, ich möchte das Zweijahresabo der Zeitschrift ab sofort abonnieren. 
   Das Zweijahresabo kostet € 179,- (inkl. MwSt.)* und ist jederzeit schriftlich 
   vier Wochen vor erscheinen der nächsten  Ausgabe kündbar.

□ Ja, ich nutze das sensationelle Probe-Abo: 
   Drei Ausgaben der LO um nur € 39,- (inkl. MwSt.).

□ Ja, ich bestelle die aktuelle Einzelausgabe 
   oder die Ausgabe No.____ der Zeitschrift um € 21,50 (inkl. MwSt.)*.
* Die angegebenen Kosten verstehen sich inkl. Zustellkosten innerhalb von Österreich. Für die Zustellung in andere EU-Länder 

sowie in die  Schweiz verrechnen wir € 3,50 und für die Zulieferung in Länder außerhalb Europas € 5,25 pro Ausgabe.

LERNENDE ORGANISATION

Zeitschrift für systemisches Management und Organisation

N°43 Mai / Juni 2008      ISSN 1609-1248      Euro 21,50 / sFr 34,–
Verlag systemisches Management    www.lo.isct.net

Managementaufgabe
Strategieentwi�lung

Name:

Adresse:
Organisation:
Adresse der Organisation:
Position in der Organisation:
Telefon privat (fest/mobil):
Telefon Firma (fest/mobil):
Fax: E-Mail:
Rechnung geht: an mich privat an das Unternehmen
Ja, ich zahle mit Kreditkarte: MasterCard Visa
Name: Nummer:
gültig bis: KPN (CVC2/CVV2):
Datum: Unterschrift:




