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Improvisationsfahigkeit
als dynamische Kompetenz

Improvisation und Erfahrung sind keine Gegensatze

Christian Julmi

In der wissenschaftlichen Diskussion um dynamische Kompetenzen wird die Improvisationsféihigkeit wegen ihrer
Unvorhersehbarkeit iiberwiegend nicht als Kompetenz gesehen, die sich gezielt aufbauen Iéisst. Der vorliegende Beitrag
widerspricht dieser Ansicht und untermauert dies anhand des Praxisbeispiels der Deloitte Garage in Deutschland.

In Zeiten zunehmender Umweltkomplexitdt und -dynamik
stollen Unternehmen vermehrt an die Grenzen eines rein auf
rationaler Analyse beruhenden Vorgehens. Die bestehende
Komplexitit erlaubt es hdufig gar nicht erst, die unbekannten
Parameter zu ermitteln. Selbst wenn, ist ihre Halbwertszeit
aufgrund der bestehenden Dynamik gering. Wie die Forschung
belegt, sind gerade bei hoher Ungewissheit und wenig stabi-
len Umweltbedingungen einfache Strategien haufig leistungs-
fahiger als komplexe Regelwerke (Artinger et al., 2015). Die
Frage, welche Kompetenzen Mitarbeiter unter derartigen Um-
weltbedingungen mitbringen miissen, lenkt den Blick auf das
Konzept der dynamischen Kompetenzen (dynamic capabili-
ties). Dieses geht davon aus, dass in dynamischen Markten ins-
besondere jene Kompetenzen von Bedeutung sind, welche sich
durch eine hohe Flexibilitdt und Agilitdt auszeichnen (Schrey-
0gg & Eberl 2015).

Dynamische Kompetenzen kénnen als die Fahigkeit eines
Unternehmens definiert werden, interne und externe Ressour-
cen zu integrieren, zu erzeugen und zu rekonfigurieren, um
sich an schnell verandernde Umwelten zu adaptieren (Teece,
Pisano & Shuen 1997). Grundsétzlich gilt: Je dynamischer ein
Markt ist, umso stirker sind Unternehmen darauf angewiesen,
die Konfiguration ihrer Ressourcen bestdndig anzupassen.
Diesbeziiglich wird haufig auf die Improvisationsfahigkeit der
Entscheidungstrdger in Unternehmen verwiesen. Diese wird
jedoch aufgrund ihrer vermeintlich fehlenden Anbindung an
bestehende Routinen und der nicht gegebenen Wiederho-
lungsfahigkeit der Verhaltensmuster als konstitutive Merkma-
le von Kompetenzen iiberwiegend nicht zu den dynamischen
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Kompetenzen gezdhlt. Der vorliegende Beitrag zeigt, dass Im-
provisation ohne Routine nicht denkbar ist und mittelbar auf
dieser aufbaut, so dass Improvisationsfdhigkeit entsprechend
eine dynamische Kompetenz darstellt, welche wesentlich auf
Erfahrung beruht — eine These, die das skizzierte Beispiel der
Deloitte Garage untermauert. AbschlieBend wird kurz eror-
tert, wie Improvisationsfahigkeit geférdert werden kann. Da
die Notwendigkeit zur Improvisation vom Grad der Markt-
dynamik abhédngt, ist zunédchst der Unterschied zwischen mo-
derat dynamischen und hoch dynamischen Mirkten heraus-
zuarbeiten.

Moderat dynamische und hoch dynamische Markte

Folgt man dem Ansatz von Eisenhardt und Martin (2000), las-
sen sich in Abhédngigkeit vom Grad der Marktdynamik zwei
verschiedene Typen von dynamischen Kompetenzen unter-
scheiden: In moderat dynamischen Mdrkten ldsst sich zwar
ein stetiger Wandel beobachten, dieser folgt jedoch mehr oder
weniger vorhersehbaren und linearen Pfaden. In diesen Méark-
ten bauen dynamische Kompetenzen wesentlich auf beste-
henden Erfahrungen und existierendem Wissen auf. Manager
analysieren die aktuelle Situation anhand ihrer Erfahrungen,
um ihre Handlungsschritte in relativ geordneten Bahnen zu
planen und zu organisieren. Ihre Lésungen sind vorhersehbar
und besitzen eine lineare Abfolge, beginnend mit der Analyse
und endend mit der Implementierung. In hoch dynamischen
Miirkten hingegen folgt der Wandel keinem linearen Muster
mehr. Die Marktgrenzen verwischen, es gibt keine klaren Ge-
schiftsmodelle und die Marktakteure (Abnehmer, Zulieferer,
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Konkurrenten, Komplementére) sind mehrdeutig und wech-
selhaft. Die in hoch dynamischen Méarkten bestehende Un-
sicherheit kann nicht tiber Wahrscheinlichkeiten modelliert
werden, weil die moéglichen zukiinftigen Szenarien nicht ex
ante bestimmt werden kénnen (Entscheidung unter Unge-
wissheit). In diesen Mérkten basieren dynamische Kompeten-
zen weniger auf existierendem Wissen, sondern vielmehr auf
schnell erzeugtem, situationsspezifischem und neuem Wis-
sen. Existierendes Wissen kann sogar kontraproduktiv sein,
wenn die Erfahrungen aus der Vergangenheit zu sehr verallge-
meinert werden. Da aufgrund der hohen Dynamik immer nur
kurzfristige Wettbewerbsvorteile erzielt werden kdonnen, ist im
Gegensatz zu den klassischen (Kern-)Kompetenzen fehlende
Imitier- und Substituierbarkeit kein integraler Bestandteil von
dynamischen Kompetenzen. Stattdessen gilt es, dynamische
Kompetenzen friiher, scharfsinniger oder mit mehr Fortune
als der Wettbewerb zu nutzen, um marktgerechte Ressourcen-
konfigurationen hervorzubringen.

Mit steigender Marktdynamik verliert die Moglichkeit einer
analytisch fundierten Herangehensweise zunehmend an Be-
deutung. Es existieren weder allgemeingiiltige Regeln fiir ein
bestimmtes Vorgehen, noch steht die Zeit fiir tiefgreifende Ana-
lysen zur Verfiigung. Die relevanten Informationen sind hdu-
fig mehrdeutig, auerhalb eines moglichen Zugriffs oder zum
Zeitpunkt der Interpretation schon wieder obsolet (Schrey-
0gg & Eberl 2015). Da gewissermallen in jeder Situation neues
Wissen erworben werden muss, bedarf es zur unmittelbaren
Wissensgenerierung erfahrungsbezogene Aktivitdten wie Pro-
totyping, die ein schnelles Feedback ermdglichen. Dynami-
sche Kompetenzen sind in hoch dynamischen Mérkten eher
intuitiv als analytisch und folgen mehr einer iterativen, feed-
backorientierten statt einer linearen Vorgehensweise als in
moderat dynamischen Markten (Eisenhardt & Martin 2000).
Abbildung 1 zeigt die Typen dynamischer Kompetenzen in
Abhiéngigkeit der Marktdynamik.

Improvisationsfahigkeit in hoch dynamischen Markten
Wihrend die Improvisation in moderat dynamischen Mark-
ten eher eine untergeordnete Bedeutung hat, kann sie in hoch
dynamischen Mirkten zu einer entscheidenden Fahigkeit von
Unternehmen werden. In unvorhersehbaren Umwelten miis-
sen sich Unternehmen hdufig schnell an unerwartete Bedin-
gungen anpassen, d. h., die Unternehmen und ihre Mitarbei-
ter miissen improvisieren. Die Auswahl, Integration und Ver-
kntipfung von Kompetenzen ist in hoch dynamischen Mérk-
ten nicht selten ein improvisierter und fragiler Prozess, der auf
Echtzeitinformationen angewiesen ist und simultan mehrere
Moglichkeiten in Betracht ziehen muss. Es werden stdndig
nicht vorhergesehene Ergebnisse produziert. Entscheidend ist,
dass bei den Akteuren keine stabilen Verhaltenserwartungen
gebildet werden, die einer agilen Problemlésung im Wege ste-
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Abbildung 1
Typen dynamischer Kompetenzen
(nach Eisenhardt & Martin 2000; Schreydgg & Eberl 2015)

Moderat Hoch
dynamische dynamische
Markte Markte
Muster analytisch, intuitiv,
linear iterativ
Dynamik stabil, instabil,
vorhersehbar unvorhersehbar
Wettbewerbs- nachhaltig kurzfristig
vorteil

hen; kognitive oder strukturell verursachte Verharrungseffek-
te sollen nach Moglichkeiten vermieden werden (Schreyogg &
Eberl 2015). Wenn dynamische Kompetenzen als Fdhigkeit
zur Auswahl, Integration und Verkniipfung von Ressourcen
verstanden werden und diese Fahigkeit in hoch dynamischen
Mairkten auf der Improvisation basieren kann, dann ist das
Improvisationsvermdogen selbst eine dynamische Kompetenz,
die es zu stimulieren, zu kultivieren und letzten Endes so zu
institutionalisieren gilt, dass die Improvisation «zur Gewohn-
heit» wird. Dies setzt allerdings ein Verstdndnis dafiir voraus,
was Improvisation tiberhaupt ist.

Etymologisch geht der Begriff der Improvisation auf lat.
improvisus zuriick, was so viel bedeutet wie «unvorhergese-
hen», «unerwartet», aber auch «plétzlich». Bei der Improvisa-
tion handelt es sich um ein spontanes Handeln aus der Situa-
tion heraus, bei dem kein Raum fiir formale Analysen besteht
(Crossan & Sorrenti 1997). Weil bei der Improvisation Entwurf
und Handlung simultan erfolgen, d. h., es wird ohne Reflexion
direkt aus der Situation heraus gehandelt, ist Improvisieren
immer intuitiv. Intuition basiert auf einer ganzheitlichen
(Wieder-)Erkennung von Mustern in Situationen. Grundlage
fiir diese Mustererkennung ist das jeweils individuell beste-
hende Erfahrungswissen (implizites Wissen) (Miiller 2007). Bei
der Improvisation werden aufgrund von Erfahrungswissen in
der aktuellen Situation bestimmte Muster erkannt. Im Gegen-
satz zu intuitiv ausgefithrten Routinetétigkeiten werden diese
Muster jedoch nicht nur reproduziert, sondern auf produktive
und kreative Weise zu neuen Mustern kombiniert, um sie der
aktuellen Situation anzupassen (produktive statt reproduktive
Mustererzeugung) (Julmi & Scherm 2013). Auf diese Weise
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werden durch Improvisation neue Variationen kreiert, die neu-
es Wissen schaffen. Wiahrend in der wissenschaftlichen Lite-
ratur hdufig die Meinung vertreten wird, dass Improvisation
musterlos, ahistorisch oder zufallsgetrieben ist (z. B. Winter
2003), basiert Improvisation aus unserer Sicht wesentlich auf
Erfahrungsmustern, hat wenig mit Zufall zu tun und kann als
dynamische Kompetenz erlernt werden.

Der verbreiteten Ansicht, dass ein Mehr an vorgegebenen
Routinen - verstanden als wiederholungsfahige Erfahrungs-
muster — mit einem Weniger an Moglichkeiten zur Improvi-
sation einhergeht (Roux-Dufort & Vidaillet 2003), kann eben-
falls nicht zugestimmt werden. Wer sich eine Routine aneignet
und diese anschliefend wieder aufbricht, ist keinesfalls wie-
der dort, wo er vor Aneignung der Routine war. Vielmehr hat
er eine spielerische Distanz zum gewohnten Ablauf gewon-
nen, die einen kreativen Umgang mit diesem erlaubt. Nicht
die Routinen schrianken die Improvisationsfahigkeit ein, son-
dern das mangelnde Vermogen, sich auf kreative Weise von
ihnen zu l6sen (ohne sich génzlich von ihnen zu verabschie-
den). Improvisation ist so gesehen eine paradoxe Fahigkeit, die
sowohl eine reichhaltige Erfahrung, als auch das Vermogen
voraussetzt, sich kreativ von dieser zu losen, um der Gegen-
wart nicht die Vergangenheit {iberzustiilpen. Erfahrung und
Routine sind eine notwendige, aber keine hinreichende Be-
dingung fiir Improvisation. Dies ldsst sich anhand einer Ana-
logie mit Jazz-Improvisationen verdeutlichen. Hier miissen
die Akteure einerseits ihr Instrument beherrschen, um impro-
visieren zu konnen, andererseits aber auch ihre eigenen Rou-
tinemuster durchbrechen, um ein uninspiriertes Abspulen
des Standardvokabulars zu vermeiden (Kyriakopoulos 2011).
Weil die jeweiligen Erfahrungsmuster notwendige Vorausset-
zung der Improvisation sind, lassen sich die improvisierenden
Akteure nicht einfach austauschen. Nur weil ein Musiker gut
mit einem bestimmten Instrument improvisieren kann, eig-
net er sich noch lange nicht fiir ein improvisiertes Vorgehen in
der Unternehmensentwicklung. Wer in der Unternehmens-
entwicklung improvisieren will, muss sein spezifisches Hand-
werk ebenso gut verstehen, wie der Musiker das seine.

Der Grund, weshalb Improvisation so schwierig ist, liegt we-
niger an den Erfahrungsmustern selbst, sondern an ihrer ho-
hen Persistenz und der damit verbundenen Schwierigkeit, sich
von ihnen zu l6sen. Menschen neigen dazu, die aktuelle Situ-
ation so zu interpretieren, dass die in der Vergangenheit ge-
machten Erfahrungen ihre Giiltigkeit beibehalten, auch wenn
diese mit der aktuellen Situation eigentlich nicht vereinbar
sind. Wie Erkenntnisse der Neurookonomie nahelegen, 16sen
derartige Informationen psychologisches Unbehagen aus, so
dass sich Menschen aktiv vor diesen zu schiitzen versuchen
(«Vogel-Straul3-Effekt») (Hodgkinson & Healey 2011). Der No-
belpreistrager Gerald M. Edelman spricht von neuronalem
Darwinismus: Wéahrend bewidhrte Handlungen im Gehirn
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durch emotionale Bestédtigung Riickkopplungen auslosen, die
zu einer Verstarkung der mit diesen Handlungen verbunde-
nen Synapsen fiihren, bleibt dieser Effekt bei nicht bewéhrten
Handlungen aus. Dadurch préigen sich im Gehirn bestimmte
Erfahrungsmuster aus, wihrend andere verkiimmern (Edel-
man 1993). So wird zwar ein intuitiver und vertrauter Umgang
mit der Umgebung ermdglicht, Erfahrungsmuster besitzen
dadurch jedoch einen selbstverstirkenden Effekt: Bekannte
Muster finden haufiger Verwendung und werden noch be-
kannter. Einmal ausgeprigte Muster kontrollieren die Auf-
merksamkeit und sind nur sehr schwer wieder aufzubrechen
(Julmi, Lindner & Scherm 2013). Improvisation gelingt dann
am besten, wenn moglichst viel Erfahrung méglichst produk-
tiv hinterfragt wird.

Die Deloitte Garage

Deloitte ist eine der grof3ten Professional Service Firms (d. h.
Anbieter wissensintensiver Dienstleistungen fiir Kundenun-
ternehmen) weltweit. Um sich der steigenden Marktdynamik
anzupassen, hat Deloitte vor wenigen Jahren den Bereich De-
loitte Innovation gegriindet. Als Full-Service-Provider fiir In-
novation wird dort von der Trendanalyse iiber die Ideenfin-
dung bis hin zum Aufbau und der Vermarktung neuer Ge-
schiftsmodelle alles angeboten, sowohl fiir externe Kunden,
als auch fiir Deloitte selbst. Ein Fokus liegt dabei auf Cross-
Industry-Innovationen: zum einen dem Transfer von in einem
Bereich vorhandenen Losungsansidtzen in einen anderen,
zum anderen der gemeinsamen Entwicklung von neuen Ge-
schiftsmodellen durch verschiedene beteiligte Unternehmen.
Die klassischen Grenzziehungen zwischen Berater und Bera-
tenem verwischen dabei ebenso wie jene zwischen einzelnen
Bereichen und Industrien.

Um die in hoch dynamischen Mirkten notwendige Hand-
lungsfihigkeit sicherzustellen, wurde mit der so genannten
Deloitte Garage ein eigener Inkubationsbereich eingerichtet,
innerhalb dessen neue Ideen und Geschiftsmodelle bis zur
Marktreife entwickelt werden. Um die iiblichen Stérfeuer einer
etablierten Organisation zu vermeiden, arbeitet die Deloitte
Garage relativ abgeschirmt vom Rest der Organisation. In dem
Unternehmensbereich herrscht also gewissermalen Narren-
freiheit, solange der Fokus auf dem Innovationsziel liegt. Das
heillt aber nicht, dass man in der Deloitte Garage auf die Vor-
teile einer etablierten Organisation wie vorhandene Infra-
strukturen und Expertise verzichten mochte. Neben der Beto-
nung eines innovationsfreundlichen Klimas wird in der Gara-
ge auf ein diverses Team mit hoher fachlicher und personli-
cher Expertise der Beteiligten gesetzt. Diese sind entweder
fester Bestandteil der Garage selbst oder sie werden gezielt
temporar aus anderen Fachbereichen von Deloitte in die Ga-
rage sekondiert. Bei Bedarf wird weitere Expertise von exter-
nen Partnern hinzugezogen. Bei all dem profitiert die Garage
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von den gewachsenen Routinen und Strukturen der Gesamt-
organisation. Nicolai Andersen, Partner bei Deloitte und Lei-
ter des Bereichs Innovation, sieht den optimalen Nahrboden
fiir Innovationen entsprechend weder in Startups noch in eta-
blierten Unternehmen, sondern in «etablierten Unternehmen,
die sich die Freiheiten von Startups erlauben».

Aufgrund der hohen Dynamik des Umfelds stellt die Im-
provisationsfahigkeit eine Schliisselkompetenz der Deloitte
Garage dar. Andersen sieht den Vorteil der Improvisation ins-
besondere in ihrer Geschwindigkeit: «Lieber geht man schnell
halbfertig auf den Markt, betont die Halbfertigkeit der eigenen
Losung gegeniiber dem Kunden und passt sie dann schritt-
weise an dessen Bediirfnisse an, als zu spat mit einer vollstdn-
dig durchdachten Losung anzukommen, die am Ende nicht
passt, weil sich der Markt in der Zwischenzeit weitergedreht
hat». Gerade bei Technologietrends ist hdufig nicht abzuse-
hen, welche konkreten Auswirkungen sie auf den Markt haben
(werden). Ein aktuelles Beispiel ist die Blockchain-Technolo-
gie, die unser gesamtes digitales Transaktionssystem revoluti-
onieren konnte. Trotz der Unsicherheit sieht Andersen Hand-
lungsbedarf: «<Auch wenn derzeit keiner weil3, ob sich die Ver-
sprechungen erfiillen, miissen wir vorne mit dabei sein, um
unseren Kunden zu helfen und die Technologie auch selber zu
verstehen. Das geht nicht, indem wir erst eine Strategie entwi-
ckeln, eine Organisationseinheit schaffen, Budgets bereitstel-
len und Leute einstellen. Wir miissen da jetzt raus und mit der
Blockchain experimentieren».

Gutes Improvisieren zeigt sich fiir Andersen zudem in der
Kombination von Unvoreingenommenheit und Erfahrung.
Einerseits braucht es den frischen, unverbrauchten, manch-
mal sogar naiven Blick, um aus einer ungewohnten Perspekti-
ve heraus neue Ideen zu entwickeln. Andererseits ist aber spa-
testens bei der Frage der Machbarkeit eine Menge Erfahrung
notwendig, um durchdringen zu kénnen, wie potenzielle Pro-
bleme geldst oder (mal mehr, mal weniger) elegant umschifft
werden konnen. Wer nur auf eine Seite setzt, lebt fiir Andersen

Abbildung 2
Das Konzept PLAY!

P.RESENCE L.EAP INTO IT

Gehe ein Risiko ein und lass
dich auf die Situation ein.

Sei prdsent und verbinde
dich mit der Situation.

OrganisationsEntwicklung Nr. 4 |2016

A.DAPTIVENESS

Sei offen anderen gegen-
tiber und lass dich von
ihnen verdndern.

gefdhrlich: «Wer zu unvoreingenommen ist, neigt dazu, Ideen
schonzureden, wiahrend Menschen mit viel Erfahrung eher
dazu neigen, Ideen totzureden. Aber erst wenn ich ein pro-
duktives Spannungsfeld aus Kreativitdt und Erfahrung erzeu-
gen kann, sind die Voraussetzungen fiir einen moglichen Er-
folg geschaffen». Um das {iberméRBige Schonreden von Ideen
zu vermeiden, hat Deloitte mit «Kill the puppies!» sogar einen
eigenen Leitsatz entwickelt. Damit ist gemeint, dass man sich
nicht in Ideen verlieben und dann davor zuriickschrecken
soll, ihnen den Hals umzudrehen, nur weil sie so «stif$» sind.

Der Prozess des Improvisierens ist ein stindiges Erzeugen
und wieder Aufbrechen von Erfahrungsmustern. Wer diesen
Prozess regelmillig durchlduft, kann seine Improvisationsfa-
higkeit gezielt fordern. Dazu gehéren Riickschldge, denn die
Maoglichkeit des Scheiterns wohnt der Improvisation genauso
inne wie die Moglichkeit des Erfolgs. Fiir Andersen ist es daher
wichtig, dass nicht nur auf ein Pferd gesetzt wird: «Wer in hoch
dynamischen Méarkten bestehen will, sollte lieber auf mehrere
Pferde setzen, und am besten gleich noch auf ein paar Hunde
und ein paar Vogel».

Entwicklung von Improvisationsfahigkeit

Soll Improvisationsfahigkeit als dynamische Kompetenz auf-
gebaut werden, miissen dafiir entsprechende Rdume geschaf-
fen werden. Improvisation ist eine Frage der Ubung, d. h., im-
provisieren lernt man durch improvisieren. Es geht nicht dar-
um, moglichst viel oder moglichst wenig Erfahrung aufzubau-
en, sondern darum, mit moglichst viel Erfahrung moglichst
beweglich umzugehen. Dafiir muss man bestdndig Erfahrun-
gen sammeln und sie wieder aufbrechen. Um eine solche dy-
namische Kompetenz aufzubauen, muss man experimentieren
diirfen und das bedeutet, dass sich das Umfeld durch eine ge-
wisse Risikobereitschaft und Fehlertoleranz auszeichnen muss.
Zudem ist nicht jeder Mensch gleichermaflen zum Improvi-
sieren geeignet. Fiir Deloitte-Partner Nicolai Andersen ist das
vor allem eine Frage des individuellen Mindsets «und das ldsst

Y.ES, AND...! ! IMPACT

Sei kiihn, leidenschaftlich
und engagiert.

Akzeptiere was dir angebo-
ten wird und entwickle es
weiter.
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sich in klassischen Bewerberinterviews, aber auch in der spé-
teren Zusammenarbeit eigentlich ganz gut einschétzen».

Es gibt eine Reihe von Methoden, mit denen Improvisa-
tionsfahigkeit verbessert werden kann. Ein Beispiel ist das von
Fischer & Wetzel in der ZOE 4/2015 vorgestellte Konzept PLAY!
(Abbildung 2), welches einen Orientierungsrahmen fiir die
Haltung bei Improvisationsprozessen gibt und insbesondere
das spielerische Element betont (Fischer & Wetzel 2015). Eine
weitere Methode zur Forderung der Improvisationsfahigkeit
ist das Rad der Kreativitit, eine Kreativitdtstechnik, deren Herz-
stiick aus korperlichen Improvisationsiibungen besteht. Mit
spezifischen Ubungen aus der Theaterarbeit werden alltégli-
che Bewegungsformen verlassen, um Denkroutinen aufzu-
brechen, eine geloste und verbindende Gruppenatmosphire
zu erzeugen, den Spieltrieb zu aktivieren und letztlich die Ex-
perimentierfreude zu erhéhen. Beispiele solcher Ubungen
sind das Gehen wie ein Betrunkener oder an einem Stock, wo-
bei die Akteure die Ubungen und ihre Reihenfolge nicht ex
ante kennen (Julmi & Scherm 2014).

Die grolite Hiirde bei der Anwendung solcher Methoden
diirfte darin liegen, dass Menschen nur ungern ihre eingeiib-
ten Denkroutinen verlassen und diese im Zweifel gegen jede
Vernunft verteidigen. Letztlich ist dies aber weniger Problem
einer spezifischen Methode, sondern allgemeine Vorausset-
zung fiir das Bestehen in hoch dynamischen Markten. Immer
wieder scheitern gerade erfolgreiche Unternehmen an ihrer
eigenen Hybris und dem Glauben, ihre bisherigen Erfolgsre-
zepte lieflen sich weiterhin anwenden. Vor der gezielten Ent-
wicklung der Improvisationsfahigkeit innerhalb einer Organi-
sation ist daher entscheidend, dass Unternehmen die Verdnde-
rung ihrer Midrkte und die Notwendigkeit der Anpassung an
diese Tatsache tiberhaupt erkennen. Die gute Nachricht ist,
dass Improvisationsfidhigkeit eine dynamische Kompetenz ist,
die sich mit dem entsprechenden Engagement aufbauen lasst.
Die schlechte Nachricht ist allerdings, dass der Mensch dafiir
seine Komfortzone verlassen muss.
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