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Vorwort

V i e l e  O rg a n i s at i o n e n  i nve st i e re n  i n
I n n ovat i o n .  S i e  s c h u l e n ,  d i s k u t i e re n ,
b e a u f t r a ge n  ex te r n e  B e r ate r ,  f ü h re n
n e u e  M et h o d e n  e i n .  U n d  ko m m e n
t rot z d e m  n i c h t  w i r k l i c h  vo r a n .
N i c h t  we i l  M e n s c h e n  fe h l e n ,  d i e
Ve r ä n d e r u n g  wo l l e n .  S o n d e r n  we i l  d i e
e i ge n t l i c h e n  B l o c k a d e n  o f t  u n s i c h t b a r
b l e i b e n  u n d  d e s h a l b  a u c h  d a n n  n i c h t
b e h o b e n  we rd e n ,  we n n  v i e l  E n e rg i e  i n
Ve r ä n d e r u n g  f l i e ß t .
D i e s e s  W h i te p a p e r  b e s c h re i bt  d re i
M u ste r ,  d i e  i c h  i n  m e i n e r  A r b e i t  m i t
O rg a n i s at i o n e n  i m m e r  w i e d e r
b e o b a c h te .  E s  e r k l ä r t ,  wa r u m  s i e
s e l te n  i s o l i e r t  a u f t rete n  u n d  wa r u m  e s
we n i g  b r i n g t ,  e i n z e l n e  S y m pto m e  z u
b e k ä m p fe n .
D a s  W i c h t i g ste  ste h t  a u f  S e i te  7 :  e i n
S e l b stc h e c k ,  m i t  d e m  S i e  e i n s c h ät z e n
kö n n e n ,  we l c h e s  M u ste r  i n  I h re r
O rg a n i s at i o n  b e s o n d e r s  st a r k  w i r k t  
u n d  wo  d e r  g rö ß te  H e b e l  l i e g t .
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DIE DREI MUSTER

E i n  I n n ovat i o n s st a u  h at  v i e l e
G e s i c h te r ,  a b e r  d a h i n te r  ste c ke n  
m e i st  d i e s e l b e n  G r u n d m u ste r .

M U S T E R  1
D i s k u s s i o n  o h n e
E n t s c h e i d u n g

E s  w i rd  a n a l ys i e r t ,
a bge st i m m t  u n d
b e s p ro c h e n ,  a b e r
z u  we n i g
e n t s c h i e d e n .  
G u te  I d e e n
ve r l i e re n  s i c h  i n
e n d l o s e n
A b st i m m u n g s -
s c h l e i fe n .

M U S T E R  2  
I d e e n  a l s  K r i t i k
Ve r b e s s e r u n g svo
r s c h l ä ge  we rd e n
u n b ew u s st  a l s
A n g r i f f  a u f
B e ste h e n d e s
ve r st a n d e n .  We r
I d e e n  e i n b r i n g t ,
r i s k i e r t ,  a l s
u n l oya l  o d e r
u n re a l i st i s c h  z u
ge l te n .

M U S T E R  3  
Z u  s p äte  Re a k t i o n

E x te r n e
Ve r ä n d e r u n ge n  i n
M ä r k te n ,
Te c h n o l og i e n ,
E r wa r t u n ge n
we rd e n  e r st  e r n st
ge n o m m e n ,  we n n
d e r  H a n d l u n g s -
s p i e l r a u m  b e re i t s
k l e i n e r  gewo rd e n
i st .
.

M U S T E R  2
I d e e n  a l s  K r i t i k

Ve r b e s s e r u n g s -
vo r s c h l ä ge  we rd e n
u n b ew u s st  a l s
A n g r i f f  a u f
B e ste h e n d e s
ve r st a n d e n .  
We r  I d e e n
e i n b r i n g t ,  r i s k i e r t ,
a l s  u n l oya l  o d e r
u n re a l i st i s c h  z u
ge l te n .
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MUSTER 1

I n  v i e l e n  O rg a n i s at i o n e n  i st  d a s
G e s p r ä c h  u n te re i n a n d e r  g u t ,  a b e r  d i e
E n t s c h e i d u n g  b l e i bt  a u s .  M e et i n g s
e n d e n  m i t  d e m  n ä c h ste n  M e et i n g .
P ro j e k te  ve r l i e re n  Te m p o ,  n i c h t  we i l
n i e m a n d  a r b e i tet ,  s o n d e r n  we i l  u n k l a r
b l e i bt ,  we r  wa s  wa n n  e n t s c h e i d et .
H i n te r  d i e s e m  M u ste r  ste c k t  s e l te n
Fa u l h e i t .  H ä u f i ge r  ste c k t  d a h i n te r  e i n e
t i e fe r  l i e ge n d e  U n s i c h e r h e i t :  
Wa s  p a s s i e r t ,  we n n  w i r  u n s  i r re n ?  
Wa s  p a s s i e r t ,  we n n  w i r  e n t s c h e i d e n
u n d  e s  k l a p pt  n i c h t ?
O rg a n i s at i o n e n ,  d i e  d i e s e s  M u ste r
n i c h t  e r ke n n e n ,  o pt i m i e re n  a n  d e r
fa l s c h e n  S te l l e .  S i e  s c h a f fe n  n e u e
M e et i n g s ,  n e u e  Fo r m ate ,  n e u e  To o l s
u n d  re p ro d u z i e re n  d a m i t  ge n a u  d a s
P ro b l e m ,  we l c h e s  s i e  l ö s e n  wo l l te n .

 „ D e r  e n t s c h e i d e n d e  S c h r i t t  i s t
n i c h t  d i e  n ä c h s t e  M e t h o d e .  D e r
e n t s c h e i d e n d e  S c h r i t t  i s t  z u
v e r s t e h e n ,  w o  d e r  e i g e n t l i c h e
E n g p a s s  l i e g t . "

Diskussion ohne Entscheidung
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MUSTER 2

Wo  M e n s c h e n  i h re  I d e e n  n i c h t  s i c h e r
e i n b r i n ge n  kö n n e n ,  ve r st u m m t
I n n ovat i o n  -  l e i s e  u n d  s c h l e i c h e n d .
D a s  p a s s i e r t  s e l te n  d u rc h
a u s d r ü c k l i c h e s  Ve r b ot .  E s  p a s s i e r t
d u rc h  B l i c ke ,  d i e  s i g n a l i s i e re n :  D a s
p a s st  n i c h t .  D u rc h  Re a k t i o n e n ,  d i e
z e i ge n :  D a s  i st  n i c h t  h i l f re i c h .  D u rc h
E r fa h r u n ge n ,  d i e  l e h re n :  We r
Vo r s c h l ä ge  m a c h t ,  b e ko m m t  m e h r
A r b e i t  u n d  we n i g  A n e r ke n n u n g .
I m  E rge b n i s  fo l g t  n i c h t  o f fe n e
A b l e h n u n g ,  s o n d e r n  e i n e  u n s i c h t b a re
S e l b st z e n s u r .  G u te  I d e e n  e n t ste h e n
we i te r h i n ,  d o c h  s i e  we rd e n  n u n  n i c h t
m e h r  ge ä u ße r t .
F ü r  F ü h r u n g s k r ä f te  i st  d i e s e s  M u ste r
b e s o n d e r s  s c h we r  z u  e r ke n n e n ,  we i l  e s  s i c h
n a c h  a u ße n  h i n  w i e  Z u st i m m u n g  a n f ü h l t .  A l l e
s i n d  e i nve r st a n d e n .  A l l e  n i c ke n .  N i e m a n d
w i d e r s p r i c h t .

„ N i c h t  Wi d e r s p r u c h  i s t  d a s
P r o b l e m  —  s o n d e r n  d a s  S c h w e i g e n ,
d a s  e n t s t e h t ,  w e n n  Wi d e r s p r u c h
s i c h  n i c h t  l o h n t . "

Ideen als Kritik
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MUSTER 3

M ä r k te  ve r ä n d e r n  s i c h .  Te c h n o l og i e n
ve r ä n d e r n  s i c h .  E r wa r t u n ge n  vo n
Ku n d e n ,  M i t a r b e i te n d e n ,  G e s e l l s c h a f t
ve r ä n d e r n  s i c h .
O rg a n i s at i o n e n ,  d i e  i h r  b i s h e r i ge s
G e s c h ä f t s m o d e l l  a l s  st a b i l e n
Au s g a n g s p u n k t  b e h a n d e l n ,  e r ke n n e n
d i e s e  Ve r ä n d e r u n ge n  o f t  e r st  d a n n ,
we n n  d e r  S p i e l r a u m  b e re i t s  k l e i n e r
gewo rd e n  i st .
D a s  l i e g t  n i c h t  a n  fe h l e n d e r  I n te l l i ge n z .
E s  l i e g t  a n  e i n e r  g a n z  n at ü r l i c h e n
Te n d e n z :  E r fo l g  e r z e u g t  W i e d e r h o l u n g .
Wa s  b i s h e r  f u n k t i o n i e r t  h at ,  w i rd
we i te rge f ü h r t  a u c h  we n n  s i c h  d i e
B e d i n g u n ge n  ve r ä n d e r t  h a b e n .
D a s  E rge b n i s :  Re a k t i ve s  H a n d e l n  st at t
st r ate g i s c h e  G e st a l t u n g .  N a c h h o l e n
st at t  M i t ge st a l te n .

„ We r  Z u k u n f t  n u r  a u s  d e r
Ve r g a n g e n h e i t  a b l e i t e t ,
ü b e r s i e h t ,  w i e  s c h n e l l  M ä r k t e
k i p p e n  k ö n n e n . "

Zu späte Reaktion auf Veränderung
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SELBSTCHECK

Le s e n  S i e  d i e  fo l ge n d e n  Au s s a ge n  u n d  m a r k i e re n  S i e ,
we l c h e  a u f  I h re  O rg a n i s at i o n  z u t re f fe n .

M U S T E R  1  —  D i s k u s s i o n  o h n e  E n t s c h e i d u n g
E n t s c h e i d u n ge n  we rd e n  h ä u f i g  i m  n ä c h ste n  M e et i n g
e r n e u t  d i s k u t i e r t .  
E s  i st  o f t  u n k l a r ,  we r  i n  we l c h e m  T h e m a  d i e  l e t z te
E n t s c h e i d u n g  t r i f f t .  
P ro j e k te  ve r l i e re n  Te m p o ,  o bwo h l  a l l e  e n g a g i e r t  s i n d .  
A b st i m m u n g s r u n d e n  d a u e r n  l ä n ge r  a l s  d i e
e i ge n t l i c h e  U m s et z u n g .

M U S T E R  2  —  I d e e n  a l s  K r i t i k
I n  M e et i n g s  w i rd  we n i g  o f fe n  w i d e r s p ro c h e n ,  a u c h
b e i  z we i fe l h a f te n  E n t s c h e i d u n ge n .
Ve r b e s s e r u n g svo r s c h l ä ge  ko m m e n  h ä u f i ge r  vo n
a u ße n  a l s  a u s  d e m  Te a m .  
Fe h l e r  we rd e n  e h e r  ve r t u s c h t  a l s  o f fe n  b e s p ro c h e n .  
M e n s c h e n  b r i n ge n  I d e e n  e h e r  i m  E i n z e l - ge s p r ä c h  a l s
i n  d e r  G r u p p e  e i n .

M U S T E R  3  —  Z u  s p ä t e  Re a k t i o n
Re l eva n te  M a r k t -  o d e r  Te c h n o l og i eve r ä n d e r u n ge n
w u rd e n  r ü c k b l i c ke n d  z u  s p ät  e r n st  ge n o m m e n .  
D i e  O rg a n i s at i o n  re a g i e r t  h ä u f i ge r  a u f  E n t w i c k -
l u n ge n ,  a l s  s i e  s i e  i n i t i i e r t .  
S t r ate g i s c h e  P l a n u n g  o r i e n t i e r t  s i c h  st a r k  a m
b i s h e r i ge n  E r fo l g s m o d e l l .  
E x te r n e  I m p u l s e  ( Ku n d e n ,  Wet t b ewe r b ,  Tre n d s )
we rd e n  s e l te n  syste m at i s c h  a u s gewe r tet .

Wo S ie  d ie  me isten  K reuze  se t zen ,  l i eg t  I h r  s tä r kste r
Engpass .  D ie  wen igsten  Organ i sa t i onen  l e iden  an  nu r
e inem Muste r .  Abe r  be im  g rößten  Schmerz  l ohn t  de r
Beg inn .

Welches Muster wirkt in Ihrer
Organisation am stärksten?

☐ 

☐ 

☐ 

☐ 

☐ 

☐ 

☐ 
☐ 

☐ 

☐ 

☐ 

☐ 
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DIE VIER
STELLSCHRAUBEN

M U ST E R  1  —  D i s k u s s i o n  o h n e  E n t s c h e i d u n g
☐  E n t s c h e i d u n ge n  we rd e n  h ä u f i g  i m
n ä c h ste n  M e et i n g  e r n e u t  d i s k u t i e r t .  ☐  E s  i st
o f t  u n k l a r ,  we r  i n  we l c h e m  T h e m a  d i e  l et z te
E n t s c h e i d u n g  t r i f f t .  ☐  P ro j e k te  ve r l i e re n
Te m p o ,  o bwo h l  a l l e  e n g a g i e r t  s i n d .  ☐

A b st i m m u n g s r u n d e n  d a u e r n  l ä n ge r  a l s  d i e
e i ge n t l i c h e  U m s et z u n g .
M U ST E R  2  —  I d e e n  a l s  K r i t i k
☐  I n  M e et i n g s  w i rd  we n i g  o f fe n
w i d e r s p ro c h e n  —  a u c h  b e i  z we i fe l h a f te n
E n t s c h e i d u n ge n .  ☐  Ve r b e s s e r u n g svo r s c h l ä ge
ko m m e n  h ä u f i ge r  vo n  a u ße n  a l s  a u s  d e m
Te a m .  ☐  Fe h l e r  we rd e n  e h e r  ve r t u s c h t  a l s
o f fe n  b e s p ro c h e n .  ☐  M e n s c h e n  b r i n ge n  I d e e n
e h e r  i m  E i n z e l ge s p r ä c h  a l s  i n  d e r  G r u p p e
e i n .
M U ST E R  3  —  Z u  s p äte  Re a k t i o n
☐  Re l eva n te  M a r k t -  o d e r
Te c h n o l og i eve r ä n d e r u n ge n  w u rd e n
r ü c k b l i c ke n d  z u  s p ät  e r n st  ge n o m m e n .  ☐  D i e
O rg a n i s at i o n  re a g i e r t  h ä u f i ge r  a u f
E n t w i c k l u n ge n ,  a l s  s i e  s i e  i n i t i i e r t .  ☐

S t r ate g i s c h e  P l a n u n g  o r i e n t i e r t  s i c h  st a r k
a m  b i s h e r i ge n  E r fo l g s m o d e l l .  ☐  E x te r n e
I m p u l s e  ( Ku n d e n ,  Wet t b ewe r b ,  Tre n d s )
we rd e n  s e l te n  syste m at i s c h  a u s gewe r tet .

N i c h t  j e d e s  M u ste r  b r a u c h t  d i e s e l b e
A n t wo r t .  A b e r  fa st  i m m e r  l ä s st  s i c h  d e r
E n g p a s s  e i n e r  d i e s e r  v i e r  D i m e n s i o n e n
z u o rd n e n .

01 
KLARHEIT 
Wofür soll sich die
Organisation entwickeln
— und welche
Zielkonflikte gehören
dazu? Ohne Klarheit über
Richtung entstehen
endlose Abstimmungen.

02 
PSYCHOLOGISCHE
SICHERHEIT 
Können Menschen
Unsicherheit, Fehler und
unfertige Gedanken offen
ansprechen? 
Ohne Sicherheit
verstummt Innovation.

03
ENTSCHEIDUNGS-
FÄHIGKEIT 
Werden Entscheidungen
auch dann getroffen,
wenn noch nicht alles
bekannt ist? Ohne
Entscheidungsfähigkeit
bleibt Bewegung aus.

04 
STRATEGISCHE
FRÜHERKENNUNG 
Werden externe
Veränderungen
rechtzeitig wahrgenom-
men und beachtet? 
Ohne Früherkennung
bleibt nur Reaktion.
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D i e s e s  W h i te p a p e r  z e i g t  M u ste r  —  ke i n e
Pate n t l ö s u n ge n .  
D e n n  we l c h e  S c h r i t te  s i n nvo l l  s i n d ,  h ä n g t
d avo n  a b ,  wo  i n  I h re r  O rg a n i s at i o n  d e r
e i ge n t l i c h e  E n g p a s s  l i e g t .

Wa s  i n  e i n e r  O rg a n i s at i o n  K l a r h e i t  s c h a f f t ,
e r z e u g t  i n  e i n e r  a n d e re n  n e u e  A b st i m m u n g s -
s c h l e i fe n .  
Wa s  h i e r  p syc h o l og i s c h e  S i c h e r h e i t  st ä r k t ,
f u n k t i o n i e r t  d o r t  n i c h t ,  we i l  d i e  Ra h m e n b e -
d i n g u n ge n  a n d e r s  s i n d .

D a h e r  b e g i n n e  i c h  j e d e  Z u s a m m e n a r b e i t  m i t
d e m  Ve r s u c h ,  d i e  e i ge n t l i c h e  S p a n n u n g s l a ge
z u  ve r ste h e n .

We n n  S i e  h e r a u s f i n d e n  m ö c h te n ,  we l c h e s
M u ste r  i n  I h re r  O rg a n i s at i o n  b e s o n d e r s  st a r k
w i r k t  u n d  a n  we l c h e r  S te l l e  d e r  g rö ß te  H e b e l
l i e g t ,  i s t  e i n  ge m e i n s a m e s  S t r ate g i e ge s p r ä c h
e i n  g u te r  Au s g a n g s p u n k t .

WAS JETZT?

Verstehen ist der erste Schritt.
Gestalten ist der entscheidende.

Strategiegespräch anfragen
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