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Strategy Pocket Lab

Strategische Schachzuge in unsicheren Zeiten
Andreas Knoth

Komplexitat ist nicht erst gestern in die Welt gekommen: Soziale Systeme sind ja quasi per Definition viel-
schichtig und dynamisch, also komplex. Die Grenzerfahrung zwischen Dynamik und Chaos im Corona-Univer-
sum macht allerdings das, was im zeitgendssischen Managementdiskurs als »VUCA Welt« besungen wird
(Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity), aktuell sehr greifbar. Das Erleben von Unsicherheit 10st dabei
widersprilchliche Reaktionen aus —auf der einen Seite Kontrollwahn, auf der anderen Schicksalsergebenheit.
Beides scheint in der derzeitigen Situation nicht besonders hilfreich: Wir missen offen nach vorne schauen,
und zugleich leidenschaftlich die Zukunft gestalten. Wir mussen einen Plan haben, aber radikal offen dafir
sein, ihn anzupassen. Insbesondere zivilgesellschaftliche Organisationen sind in diesem Spagat gefragt, ihre
Prioritaten und Handlungsformen auf die neuen Herausforderungen hin zu kalibrieren.

Das Strategy Pocket Lab stellt ein kompaktes Strategieformat dar, das Elemente der Liberating Structures (K.
McCandless und H. Lipmanowicz), der Transformativen Szenario-Planung (A. Kahane) und der Chancenorien-
tierten Entwicklung (P. Skat-Rgrdam) kombiniert. In einem halbtadgigen Workshop werden Entwicklungsbedarfe
umrissen, kritische Unsicherheiten und relevante Umweltszenarien untersucht und der ndchste strategische
»Schachzug« abgeleitet. Das Lab kann als Live-Workshop oder als Online-Sitzung durchgefihrt werden.

Strategy Pocket Lab: Drei Grundgedanken
Strategische Schritte statt Masterplan

Das Lab ist bewusst nicht als einmaliger Bauplatz fur den Grofien Strategischen Wurf konzipiert, sondern als
wiederkehrendes Element eines kontinuierlichen Strategie-Prozesses (»Strategizing«). In Anlehnung an den agi-
len Strategieansatz stellt jede Lab-Sitzung (die quartalsmaRig oder haufiger durchgefiihrt werden) eine Bewe-
gung hin zu einer glinstigeren strategischen Position dar. Es geht um ein Herantasten, nicht um ein langfristi-
ges Vorausplanen. Ein gemeinsamer Kompass — eine Vision oder ein Purpose Statement - ist dabei Vorausset-
zung, um agiles »Mission Drift« zu vermeiden, also das opportunistische Wegdriften vom lUbergeordneten Da-
seinszweck. Was dieser Kompass nicht festlegt, ist die Roadmap, also die Wegfuhrung der grofRen Strategischen
Linien. Wie bei einer Schachpartie orientieren sich die strategischen Ziige am ubergeordneten Sinn, werden
aber im Abgleich mit internen und externen Entwicklungen geflihrt. Das strategische Gesamtbild entwickelt
sich erst als dynamisches Muster in der Abfolge der Zlige. Dem Ansatz legt damit das Prinzip zugrunde, das
Henry Mintzberg in seiner post-funktionalistischen Strategie-Definition beschreibt: »Strategy is a patternina
stream of decisions«.

Adaption und Transformation

Traditionell erforscht die Szenarioplanung mogliche zuklinftige Entwicklungen unter der Fragestellung, wie wir
uns erfolgreich an diese unterschiedlichen Zuklinfte anpassen kénnen. Adaptive Planung ist zweifelsohne
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zeitgemalier als ein »Long Range Plan« alter Schule; sie vernachldssigt jedoch die Mdglichkeit, die Zukunft aktiv
zu beeinflussen und damit zu verdndern. In Anlehnung an Adam Kahanes Ideen zur Transformativen Szenari-
oplanung stellt das Strategy Pocket Lab die Frage, wie wir die Faktoren, die die Szenarien hervorbringen, beein-
flussen und so zu einer moglichst positiven Zukunft beitragen kdnnen. Da ein transformativer Ansatz Zeit
braucht und mit der Entwicklung unserer eigenen Haltung und Beziehungsweisen beginnt, scheint ein Ta-
schenformat fur den Anspruch kaum angemessen. Die transformative Haltung muss mithin im gesamten Stra-
tegieansatz zum Tragen kommen: Wenn sie neben der adaptiven Fragestellung ihren Platz findet und das stra-
tegische Handeln insgesamt mitpragt, wird sie ihre Kraft entfalten. Konkret bedeutet dies, auch die Dinge, die
wir fir gesetzt halten, in der Strategiearbeit grundsatzlich als gestaltbar zu denken: Ob wir es dann mit unserer
Organisation alleine schaffen, sie zu verandern oder nur in breiten Allianzen, ob wir die Rahmen verschieben
kdnnen oder nur einen kleinen Beitrag dazu leisten, das sie sich weiten, muss sich zeigen.

Chancen- und Aktionsorientierung

Der Lab-Prozess umfasst mehrere schnelle Zyklen von Erkundung (Divergenz) und Zuspitzung (Konvergenz) und
ist auf ein Commitment zum gemeinsamen Handeln ausgerichtet. Jede Sitzung endet mit einer klaren Entschei-
dung Uber den ndchsten strategischen Schritt innerhalb eines definierten Fokusbereichs. Der Kern des Labs
baut dabei auf der Critical Uncertainties-Methode aus dem Liberating Structures-Ansatz auf. Dabei wurde vor
alle die oft nicht ganz einfache Verbindung zwischen Szenario-Erkundung und strategischem Handeln im Sinne
des chancenorientierten Ansatzes weiterentwickelt. Leitende Fragen sind hier: Welche Chancen bieten sich im
Lichte der Szenarien? Welche Handlungsfenster sehen wir, in denen wir Gelegenheiten im Sinne unserer strate-
gischen Ziele ergreifen konnen? Strategisches Denken und Handlungsorientierung stehen oft in scheinbarer
Dissonanz: Strategie impliziert eine Ubergeordnete Position, einen Standpunkt, der enthoben von den Details
des Alltags vorausblickt. Handlungsorientierung impliziert Bodennahe — eine geerdete Haltung, die vom Hier
und Jetzt nach vorne orientiert. Anspruch des Strategy Pocket Labs ist es, zwischen diesen beiden Positionen ei-
nen fruchtbaren Wechsel zu gestalten.

Wer sollte teilnehmen?

Strategie braucht Perspektivenvielfalt. Sie sollte nicht in geschlossener Vorstandsrunde oder als einsame Fiih-
rungsroutine entwickelt werden. Natirlich hat jedes Meeting eine optimale Teilnehmerzahl. Fiir das Strategy
Pocket Lab sehen wir die ideale Gruppengrofe bei 7-15 Personen, die die Perspektiven der gesamten Organisa-
tion reprasentieren (also etwa Programmmitarbeiter*innen, Teamleitungen, Management und Vorstandsmit-
glieder). Bei grolkeren Organisationen kann es sinnvoll sein, einen delegierten Strategiekreis zu bestimmen.

Schritte des Labs

Vorbereitung: Welches Feld braucht unsere Aufmerksamkeit?

In einem Abstimmungsprozess vor der Sitzung wird eine grobe Eingrenzung des zu bearbeitenden Felds vorge-
nommen. Die Strategieentwicklung erfolgt damit nicht fur die Gesamtheit der Funktionsbereiche der Organisa-
tion, sondern fokussiert auf einen handhabbaren Teilaspekt: etwa die Formatentwicklung in einem Programm,
der Ausbau von Personalakquise-Strategien oder die strategische Entwicklung von Partnerschaften in einem
Handlungsfeld. Hinweise auf moglichen Handlungsbedarf geben dabei Spannungen und Themen, die wieder-
holt in Meetings und Arbeitsablaufen auftauchen und zu grol$ sind, um sie in der taglichen Routine zu
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bearbeiten. Es kann sinnvoll sein, bei der Identifikation von Fokusfeldern besonders Schnittstellen in den Fokus
zu nehmen, in denen die Organisation in direktem Kontakt mit ihrer Umwelt steht. Fir den Workshop wird in
der Regel ein internes Moderationsteam bestimmt, das den Prozess methodisch anpasst und vorbereitet.

Review: Was ist und was konnte sein?

Die Sitzung beginnt mit einer Runde zu Perspektiven auf das fokussierte Feld: Warum braucht dieser Bereich
gerade jetzt unsere Aufmerksamkeit? Was ist Ziel des Strategie-Treffens (ein bestimmtes Problem |3sen, Pro-
zesse koordinieren, eine Chance ergreifen, wieder in Schwung kommen...)? Im nachsten Schritt findet in Klein-
gruppen ein visionarer Austausch zum hochsten Potenzial des Feldes statt: Was ist die spannendste und inspi-
rierendste Zukunft, die wir uns in Bezug auf diesen Bereich vorstellen kénnen?

Beide Schritte fehlen in vielen Ansatzen der Strategie-Arbeit. Sowohl die Eingrenzung des Strategiefelds (die oft
als unzulassige Trivialisierung und Zumutung fiir dem systemischen Blick empfunden wird) als auch das posi-
tive Framing bringen dabei eine besondere Qualitdt in den Prozess: eine fokussierte Handlungsenergie.

Systemische Analyse: Was sind die kritischen Unsicherheiten?

Der zweite Teil des Labs beginnt mit einem Brainstorming Uber Faktoren, die einen starken Einfluss auf das ge-
wahlte Entwicklungsfeld haben. Dabei werden neben organisationsinternen Faktoren Aspekte aus unterschied-
lichen STEP-Kategorien einbezogen (sozio-kulturelle Faktoren, technologische Faktoren, dkonomische Faktoren
und politische Faktoren). Die Faktoren sollten konkret, bodennah und nicht zu global gefasst werden.

Aus der Liste werden durch Punkteverfahren zwei Faktoren priorisiert, die zugleich besonders unvorhersehbar
sind und einen hohen Einfluss auf die Arbeit im Fokusbereich haben (in der Sprache der Liberating Structures
sind dies »Critical Uncertainties«). Die beiden Faktoren spannen die Achsen des nun zu bildenden Szenario-Fel-
des auf, das in der Kombination der Auspragung (z.B. hohe Regulierungsdichte vs. geringe Regulierungsdichte
auf der einen Achse und steigendes Infektionsgeschehen vs. langsames Absinken des Infektionsgeschehens auf
der anderen Achse) vier mogliche Szenarien abbildet. Die Gruppenmitglieder markieren schlieRlich mit Spielfi-
guren, wie sie die aktuelle Situation und die in 12-18 Monaten wahrscheinlichste Entwicklung im Szenario-Feld
einschatzen.

Erkundung der Szenarios: Was liegt vor uns?

In dritten Teil des Labs werden alle plausiblen Szenarien (also alle Szenarien, die im vorangegangenen Schritt
als denkbar eingeschatzt wurden) weiter erkundet. Hierzu erdrtern Kleingruppen zwei Fragenkomplexe:

®  Szenariobeschreibung: Wie sieht unser Feld in diesem Szenario aus? Was erleben wir und die Menschen,
mit denen wir interagieren? Was ware ein treffender Titel fiir das Szenario (hier bieten sich z. B. Anklange
an Film- und Buchtitel an)? Es ist wichtig, an dieser Stelle kein Schwarz-Wei3-Bild zu malen, auch wenn die
Polaritaten der Faktoren manchmal Best-Case- und Worst-Case-Szenarien nahelegen. Es geht auch um
Grauzonen, um das Gute im Schwierigen und das Schwierige Guten.

®  Strategische Optionen: Wie wirkt sich diese Realitat auf unsere Arbeit aus und was kénnen wir tun, um
aufdie Chancen und Risiken in diesem Szenario vorbereitet zu sein? Was mussen wir tun, um uns auf diese
Zukunft einzustellen? Was kdnnen wir tun, um zu den positiven Aspekten in diesem Szenario beizutragen?
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Die Szenario-Beschreibungen und strategischen Optionen werden geteilt und mit Resonanz versehen. Den Ab-
schluss dieses Teils bilden ein paar Minuten der stillen Reflexion, um sich persénlich mit dem Gehorten ausei-
nanderzusetzen.

Strategisches Handeln: Was ist unser nachster Schritt?

In neu gemischten Gruppen werden nun mogliche strategische Schritte diskutiert, die in den verschiedenen
Szenarien Sinn machen. Was sind die grofiten Risiken, gegen die wir uns absichern sollten? Welche sind die
grofiten Chancen, auf die wir uns vorbereiten sollten? Was mussen wir tun, um diese Chancen besser nutzen zu
kdnnen? Was ist unser nachster Schritt? AbschlieBend werden die Vorschlage im Plenum anhand von zwei
»Wahrungen« bewertet: Strategiepunkte zeigen an: »Diese Aktion halte ich im Lichte unseres strategischen
Ziels fur besonders sinnvoll«. Energiepunkte zeigen an: »Flr diese Aktion bin ich persdnlich bereit, Energie zu
investieren«. Idealerweise sollten Vorhaben vereinbart werden, die in beiden Wahrungen Punkte erhalten ha-
ben, die also als sinnvoll und unterstlitzenswert eingestuft werden. Die Vereinbarung miindet in der Beauftra-
gung einer Task Force, die die geplanten Aktivitaten ausarbeitet und ihre Umsetzung in die Wege leitet.

Das Lab endet feierlich mit einer Runde von Toasts auf die Goldene Zukunft.

Hinweis

Das Strategy Pocket Lab wurde von Mitgliedern des Civil Society Toolbox Core Teams in Zusammenarbeit von
SOCIUS Organisationsberatung gGmbH und MitOst e.V. mit Unterstltzung des IAC/Bosch Alumni Network ent-
wickelt. Die Methode kann im Rahmen der Creative-Commons-Prinzipien genutzt und angepasst werden. Vor-
lagen fur Miro sind Uber SOCIUS zuganglich.
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