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Organisation ist eine Grundbedingung menschlicher
Zivilisation. Der Homo sapiens wurde erfolgreich, weil er
gelernt hat, in koordinierten Gruppen zu handeln - und
diese Gruppen Uber die Zeit zu stabilisieren. Ohne Organi-
sation waren weder Gesellschaft noch Wirtschaft denkbar.
Wir handeln in und durch Organisationen.

Gerade in Phasen beschleunigten Wandels wird die Frage
nach den Strukturen, Funktionsweisen und Uberlebens-
mechanismen von Organisationen besonders akut: Was
muss stabil bleiben, damit Handlungsfahigkeit entsteht? Und
was muss sich verdndern, damit eine Organisation beweglich
bleibt und sich an neue Bedingungen anpassen kann?

Den Titel dieser Ausgabe verdanken wir Gareth Morgans
.Images of Organization” — einem Werk, das die Organi-
sations- und Managementforschung tiefgreifend gepragt
hat und bis heute stark nachwirkt. Der DIALOG #73 folgt
Morgans Idee, dass Organisation erst im Wechsel ver-
schiedener Perspektiven sichtbar wird. Die Gesprache
reichen von der Frage, ob und wie Stabilitdt Uberhaupt
hergestellt werden kann, Uber Vertrauen, Verantwortung,
Entscheidungsarrangements und das Konzept der Zero-
based Organization bis zu Organisation in Netzwerken und
Plattformlogiken. Sie flhren ebenso in Spannungsrdume
wie Universitaten und Imperien wie in Grauzonen, in denen
Abschottung und Loyalitédt zu Strukturprinzipien werden -
und zeigen damit, wie unterschiedlich Organisation gedacht,
gestaltet und erlebt werden kann.

SEBASTIAN DIERS

. . . . . Managing Director der DACH-Region
Eine erkenntnisreiche Lektlre wiinscht lhnen EFESO Management Consultants
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DIE AKTUELLE DYNAMIK IST EINE HARTE
BELASTUNGSPROBE AUF INDIVIDUELLER
UND GESELLSCHAFTLICHER EBENE. IAS
BEDEUTET DAS FUR DIE ZWWISCHENEBENE
ORGANISATION?

Unsere Institutionen und Organisationen sind natirlich sehr
stark gefordert. Um zukunftsféhig zu sein, missen sie sehr
wendig und gleichzeitig ausreichend resilient werden. Das
erfordert Strukturen und Prozesse, die sowohl klar definiert
als auch flexibel genug sind, um mit den Markten zu atmen.
Der Rahmen dafir ist eine ausgepragte und in der Organi-
sation tief verankerte Kultur, die produktiv und motivierend
wirkt und Sicherheit bietet. Beide Dimensionen sind unver-
zichtbar und brauchen eine Balance. Wenn Strukturen und
Prozesse zu stark dominieren und die Organisation nicht y
als Organismus verstanden wird, bekomme ich ein Problem.
Das bekomme ich aber auch, wenn das Mindset zu stark von
Wohlfuhlthemen und Interessenausgleichen gepragt ist.

Man muss beide Aspekte im Blick haben, um Organisationen

zu entwickeln, die diesen beispiellosen Stresstest bestehen
kénnen, dem unsere Welt heute ausgesetzt ist.

INENN LEBEINESEN ALTERN, VERLIEREN SIE
AN KRAFT, HUNGER UND VERANDERUNGS -
BEREITSCHAFT. VON UNTERNEHMEN IWIRD
JEDOCH EINIGE JUGEND ERINARTET. WIE
LASST SICH DIESER JUNGBRUNNEN FINDEN?

-':.';f._i L o Sl AR Diesen Jungbrunnen zu finden, hat man als Organisation in
g der Hand - die Logik von Evolutionszyklen lasst sich durch-
brechen. Wenn man die Reifegradentwicklung bewusst und
proaktiv steuert und die richtigen Handlungsfelder und Zeit-
punkte erkennt, kann man sich auf diesen Zyklen bewegen
oder sogar auf eine andere Kurve springen. Das zu kénnen,
ist unglaublich wichtig. Es ist die zentrale Aufgabe des
Managements, dafiir zu sorgen, dass das Unternehmen in
Bewegung und hungrig bleibt, und Anreize zu schaffen, die
far Aktivierung und Dynamisierung sorgen.

INIE MUSS MAN EINEN SOLCHEN
EVOLUTIONS-PROZESS ANGEHEN?

Man braucht Selbstreflexion, eine klare Vision und ein
Uberzeugtes, motiviertes Team. Und man muss die AuB3en-
kante wirklich nach auBen schieben — die strukturellen und
kulturellen Silos liberwinden, um die Organisation wirklich
end-to-end denken und steuern zu kénnen. Dann lasst
sich ein guter Strategieprozess gestalten — kurzzyklisch,
umfassend und schnell wirksam, interaktiv, mit Rtiickkopp-
lungen in die Organisation, mit klarem Fokus auf strategische
Treiber. Solange man aber in Silos gefangen bleibt, ist es
unmaoglich, mit der externen Dynamik Schritt zu halten.



DIE GRUNDE, WARUNM DIESE SILOS IN FAST
ALLEN ORGANISATIONEN FRUHER ODER
SPATER ENTSTEHEN, SIND NICHT VOLLIG
AUS DER LUFT GEGRIFFEN - SIE HABEN
EINEN STARKEN EVOLUTIONAREN
HINTERGRUND.

Menschen brauchen Anerkennung fur das, was sie tun. Und
das geht natirlich direkter und splrbarer, wenn ich das,
was ich bewege und veréandere, mit meinen Hdnden anfas-
sen kann und die Anerkennung von Menschen erhalte, mit
denen ich direkt arbeite. Evolutiondr gesprochen, fuhlen wir
uns am sichersten in Einheiten, die wir direkt kontrollieren
und beeinflussen kénnen.

Leider sind kleinteilige Strukturen nicht geeignet, um eine
Wirkung auf Mérkte zu erreichen. Deshalb braucht es die
Reifegradentwicklung hin zu einer Organisation, in der
sich organisationale Erfolgserlebnisse flr die Menschen
als personliche Erfolgserlebnisse anflihlen. Dann kénnen
Resilienz, Wendigkeit und Schlagkraft entstehen. Natir-
lich muss man diese Entwicklung behutsam angehen. Viele
Unternehmen halten zu lange an der Vergangenheit fest
und drangen dann die Menschen, ohne sie zu weiterzuent-
wickeln, radikal aus der Komfortzone. Das fiihrt zu Uber-
forderung, Angst und Frust.

EVOLUTIONAR ERFOLGREICHE ARTEN SIND
GUT DARIN, NEUE OKOLOGISCHE NISCHEN
2U EI\ITDECKEI\I UND SICH Al BESTEN AN SIE
ANZUPASSEN. BRAUCHEN AUCH ORGANISA-
TIONEN DIESE FAHIGKEITEN?

Im Organisationskontext wirde ich eher von Lésungsréaumen
sprechen, die man aktiv suchen und in die man hineingehen
muss, um die eigene Evolution aktiv zu gestalten und ins
Handeln zu kommen, wenn man erkennt, dass eine Abwarts-
bewegung droht. Deshalb ist es so wichtig, sich frih genug
mit neuen Technologie-Themen, globalen Trends oder neuen
Geschaftsmodellen auseinanderzusetzen.

WIE VERANDERN SICH VOR DIESEN
HINTERGRUND ROLLE UND AUFGABE DER
BERATUNG? IST DAS ERSCHLIESSEN
INDIVIDUELLER LOSUNGSRAUME DAS,
WAS BERATUNG HEUTE LEISTEN I\lIUSS°

Absolut. Es geht in Zukunft darum, Unternehmen auf jeder
Reifestufe dabei zu helfen, sich erfolgreich auf und zwi-
schen den Evolutionskurven zu bewegen. Hier sehe ich zwei
Aspekte. Zum einen muss man, um die Unternehmen dort
abzuholen, wo sie stehen, Strukturen, Prozesse, Flihrungs-
systeme, Technologien und Betriebs- und Geschéaftsmodelle
in einer groBen Bandbreite integriert entwickeln kénnen.

Zum anderen impliziert das einen engeren und intensiveren,
aber auch einen komplexeren Umgang mit Kunden. Denn
ich muss es als Berater schaffen, eine gewisse Distanz zu
wahren und trotzdem so tief in die Organisation hineinzu-
gehen, dass ich Vertrauen entgegengebracht bekomme und
die Menschen auf die Reise mitnehmen kann. Am Anfang
bin ich Mitinitiator dieses Prozesses und stehe nicht nur an
der Seitenlinie — diese Rolle muss ich im weiteren Verlauf
schrittweise andern.

WAS BEDEUTET DIESE ENTWICKLUNG
FUR EFESO UND IWIE STELLEN SIE
SICH DARAUF EIN?

Wir haben in den letzten Jahren, gerade im deutschsprachi-
gen Raum, einen intensiven Veranderungsprozess initiiert,
bei dem wir sowohl organisch als auch anorganisch stark
gewachsen sind. Diese Transformation ist geleitet von der
Beobachtung, dass es vorrangig die Exzellenz bei Opera-
tions-Themen ist, die heute Uber die Zukunftsfahigkeit von
Unternehmen in der produzierenden Industrie entscheidet.
Schlagkraft, Effizienz, Resilienz und Wendigkeit entstehen
in operativen Bereichen, die man vernetzt und end-to-end
denken und gestalten muss, von der Reifegradentwicklung
bis zur Restrukturierung.

Darauf haben wir unsere Organisation ausgerichtet und
Kompetenzen bei Produkten, Prozessen, SCM, Digitalisie-
rungund Teamentwicklungzusammengefuhrt.Diese Kompe-
tenzen haben wir in ein starkes und wachsendes Okosystem
eingebunden, sodass wir auch bei Spezialthemen fur groBe
fachliche Tiefe sorgen kénnen. Wir gehen also ebenfalls
durch diesen Evolutionsprozess, lber den wir gesprochen
haben. Wir entwickeln unsere Strukturen, Kultur und Kompe-
tenzen aktiv weiter und arbeiten daran, neue Lésungsraume
flr uns zu erschlieBen.

WAS BEDEUTEN DIE VON IHNEN .
GESCHILDERTEN VERANDERUNGEN FUR

DIE LEBENS- UND KARRIEREIWEGE JUNGER
MENSCHEN? IN IWWELCHE ZUKUNFT KONNEN
SIE ANGESICHTS DER SICH RADIKAL
VERANDERNDEN WELT UND DES IMMENSEN
KI-POTENZIALS BLICKEN?

Es ist unsere Zukunftsverantwortung, den notwendigen
Raum einfach zu schaffen und uns dabei nicht allein von
Effizienzgedanken leiten zu lassen. Woher sollen denn Fih-
rungskréfte kommen, wenn sie nicht irgendwann einmal
anfangen und das Handwerkszeug erlernen? Wir werden
deshalb auch in Zukunft junge Menschen entwickeln — die
Entwicklungspfade werden jedoch andere sein. Ich glaube,
das wird eine der groBen Herausforderungen, aber auch
Chancen der kommenden Jahre sein.




DIALOG #73

SEBASTIAN DIERS

Managing Director der DACH-Region
EFESO Management Consultants




DR. HANNO SAUER

DIALOG #73

» LINSTITUTIONEN
SIND GERONNENES
VERTRAUEN®

DR. HANNO SAUER

10

VIELE MENSCHEN HABEN HEUTE DAS
GEFUHL, EINE TIEFE VERTRAUENSKRISE
ZU ERLEBEN, DIE JEDEN BEREICH DER
GESELLSCHAFT _UMFASST. IST DIESE
IWAHRNEHMUNG UBERZOGEN?

Vertrauenskrisen sind nichts Neues. Vertrauen entsteht
durch Homogenitat, Ahnlichkeit und Stabilitdt von Erwar-
tungen. In der Zeit vor vielleicht 100.000 Jahren lebten wir
in Stdmmen von 50-60 Individuen. Wir trugen denselben
Schmuck, sprachen die gleiche Sprache, tanzten zu den-
selben Rhythmen und erzéhlten und wiedererzahlten uns
dieselben Geschichten. Die heutige Gesellschaft mit ihren
Untergruppen und ihren subkulturspezifischen Sprachen,
Werten und Symbolen ist dafiir zu komplex. Wir kdnnen uns
nicht sicher sein, dass wir bestimmte Erwartungen an unser
Gegenuber stellen und nicht enttduscht werden. Deshalb
sind Vertrauenskrisen auch fastimmer Begleiterscheinungen
des Strukturwandels. Das erleben wir aktuell.

WARUM ERLEBEN WIR VERTRAUENSBRUCHE
ALS SO SCHMERZHAFT?

Weil unsere Abhangigkeit von anderen Individuen so grof ist.
Alles, was wir kbnnen und haben, und unser ganzes Leben
héngt von Dingen ab, die wir voneinander tbernehmen und
voneinander lernen. Wir entscheiden, von wem wir abhangig
sein wollen, indem wir einen Vertrauensvorschuss geben,
und sind unglaublich empfindlich, wenn dieser Vertrauens-
vorschuss missbraucht wird. Es gehort nicht zuféllig in fast

allen Gesellschaften zum zentralen Moralkatalog, vertrauens-
wirdig zu sein. Die Wichtigkeit von Vertrauen ist die Kehrseite
der Tatsache, dass wir lernfdhige Wesen sind, abhangig
davon, Dinge, die wir kbnnen, von denen zu lernen, die eine
gute Quelle fir Informationen und Fertigkeiten sind.

ES GIBT STUDIEN, DIE ZEIGEN,

DASS IN LANDERN, INO MAN EIN HOHES
GESELLSCHAFTLICHES VERTRAUEN
ZUEINANDER HAT, AUCH DER WIRTSCHAFT -
LICHE ERFOLG HOCH IST. WIE ERKLART
SICH DIESE KORRELATION?

Hier wird haufig vom sozialen Kapital gesprochen, einem
Grundvertrauen in der sozialen Interaktion. Damit so etwas
wie Gesellschaft zustande kommt, missen wir miteinander
interagieren kénnen. Dabei sorgt Vertrauen fir Komplexi-
tatsreduktion und macht unsere Handlungen relativ einfach
anschlussfahig. Wir kiirzen die Optionen herunter, damit
unsere Handlungen ineinandergreifen. So entsteht Gesell-
schaft. Das funktioniert in High-Trust Societies wie Kanada,
Neuseeland oder Skandinavien besonders gut.

Es ist interessant, dass aus linker Perspektive oft am Kapita-
lismus bemangelt wird, dass er kalt und kalkulierend sei und
dass die Menschen einander nur noch als Ware betrachte-
ten. Aber eigentlich ist das Gegenteil der Fall. Naturlich gibt
es andere Faktoren — doch in der Tendenz sind die reichen
kapitalistischen Gesellschaften auch diejenigen, in denen das
soziale Vertrauen am héchsten ist. Man sieht immer wieder in
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armeren Gesellschaften, dass Werte wie Liberalitat, Toleranz
und Vertrauen gegenuiber Menschen, die anders leben oder
aussehen, weniger wichtig sind.

NELCHE ELEMENTE DES VERTRAUENS
SIND DABEI BESONDERS WICHTIG?

Vor allem das Vertrauen gegenuber Fremden. Das ist das,
was ein Wirtschaftssystem funktionieren lasst. Es ist sehr
ungewdhnlich fur uns Menschen, diese Art von Vertrauen
haben zu kénnen. Das ist nicht naturlich. Unsere Psyche
ist daflir nicht gemacht. Wir vertrauen aber darauf, dass es
klappen wird, weil wir in Gesellschaften leben, in denen sozi-
ales Vertrauen gegentiber fremden und bisher unbekannten
Interaktionspartnern sehr gut funktioniert.

DIE HEUTIGE VERTRAUENSKRISE
SCHEINT AUCH EINE STARKE MORALISCHE
KOMPONENTE 2U HABEN.

In der Tat erleben wir aktuell eine Polarisierung und morali-
sche Uberhitzung, die sich politisch Bahn bricht und Dyna-
miken entfaltet. In der modernen Gesellschaft entstehen
groBe Gruppen, die ihre sozialen Wettbewerbe um Prestige
und Anerkennung primar mit moralischen Haltungen und mit
einem neuen politischen Vokabular austragen. Man begegnet
Menschen, die die eigene Haltung nicht teilen, mit morali-
scher Skepsis und spricht ihnen die Vertrauenswirdigkeit ab.

Der Versuch, moralisch-politische Kategorien in Bereiche
zu reimportieren, in denen sie lange Zeit ausgeklammert
waren, kann die Funktionsfahigkeit der Gesellschaft ernst-
haft gefédhrden. Die moderne Gesellschaft ist von funktio-
naler Differenzierung gepragt, sodass Politik, Wirtschaft,
Recht oder Religion eigene Systeme ausbilden. Das hat viel
Gutes, etwa dann, wenn es in der Wissenschaft vorrangig

DIALOG #73

um Wahrheit, in der Kunst um den asthetischen Wert und
in der Wirtschaft um Profitabilitdt geht. Man schottet
bestimmte soziale RGume gegeniiber moralischen Katego-
rien ab und schafft Entlastung, weil Menschen sich auf eine
Aufgabe konzentrieren kénnen, bei der sie nicht die ganze
Zeit Uberlegen mussen, zu welchem Team sie gehdren.

Natlrlich gibt es auch kausale Beziehungen zwischen
den Systemen. Wir wollen z.B. nicht, dass wirtschaftliches
Handeln die Lebensgrundlagen zerstért, und fordern des-
halb soziale oder 6kologische Verantwortung ein. Doch der
Eingriff systemfremder, insbesondere auch moralischer
Kategorien kann die Systeme Uberlasten und den fir das
Funktionieren der Gesellschaft unverzichtbaren reibungs-
losen Fluss von Handlungen massiv stéren. Dann weiB3
man auf einmal nicht mehr, was zu tun ist, wenn es zum
Konflikt zwischen systemeigenen und systemfremden
Kategorien kommt.

WIE KONNEN ORGANISATIONEN VOR
DIESEM HINTERGRUND KOOPERATION UND
VERTRAUEN STABILISIEREN UND DENNOCH
AUCH INANDEL ERMOGLICHEN?

Institutionen und Normen sind kulturelles Erbe und geron-
nenes Vertrauen — Uber Generationen stabil gewordene
Erwartungen und Regeln, die Kooperation méglich machen.
Es dauert lange, Institutionen und Normen zu bauen, aber
es geht sehr schnell, sie zu zerstdren. Ich glaube, dass
es sich in Organisationen oft lohnt, etablierte Spielregeln
nicht leichtfertig kaputtzuschlagen, sondern genau hinzu-
schauen, warum es diese Regeln gibt. Das ist die konser-
vative Perspektive, die Organisationen brauchen. Zugleich
muss man anpassungsfahig und zugénglich fur neue Ideen
bleiben. Ein kompromissloses Beharren auf dem Status
quo ist kein vernunftiger Konservatismus.

DR. HANNO SAUER
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JEDER HAT GEFUHLSI\IIASSIG EIN
VERSTANDNIS DAFUR, AS EINE KRIMI -
NELLE ORGANISATION IST. WANN ABER
KONNEN INIR IWIRKLICH DAVON SPRECHEN,
DASS EINE KRIMINELLE ORGANISATION
GEGEBEN IST?

Wir kénnen von einer kriminellen Organisation sprechen,
wenn sich mindestens drei Personen dauerhaft zusammen-
schlieBen, um Straftaten von erheblicher Bedeutung zu
begehen. Dabei missen eine Struktur und eine Kontinuitat
der Tatbegehung Uber die einzelne Tat hinaus gegeben sein.
Typischerweise schlagt sich das nieder in einer koordinierten,
arbeitsteiligen Vorgehensweise, in Hierarchien, die allerdings
zunehmend durch Netzwerke abgeldst werden, und in der
Einflussnahme auf legale Markte. In einigen Léandern werden
auch staatliche Strukturen beeinflusst, was in Deutschland
allerdings bisher nur in wenigen Fallen nachgewiesen ist.

Dartiber hinaus finden wir in allen kriminellen Organisa-
tionen eine nach auBen gerichtete Abschottung und nach
innen gerichtete Mechanismen zur Stabilisierung und
Sicherung von Loyalitdt. Dabei ist natlrlich Gewalt ein
disziplinierender und machtsichernder Faktor, aber auch
Faktoren wie Loyalitdt, Vertrauen, geteilte 6konomische
Interessen oder Herkunft und kulturelle Codes. Dieser
Zusammenhalt ist also eine Mischung aus Zwang, Nutzen,
Kalkul und emotionaler Einbettung.

GIBT ES EINEN TYPISCHEN PROZESS,

DER VON DER GELEGENTLICHEN VER-
LETZUNG BESTIMMTER REGELN ZU EINEM
KIPPPUNKT FUHRT, AB DEM VON EINER
KRIMINELLEN ORGANISATION GESPROCHEN
IWERDEN KANN?

Der Ubergang verlauft haufig graduell, etwa dadurch, dass
zunachst einzelne unkoordinierte RegelverstdBe sich durch
Wiederholung oder informelle Absprachen verfestigen. Die
Kipppunkte entstehen, wenn sich stabile Kommunikations-
wege, Rollenverteilungen oder Routinen herausbilden und
dadurch der Professionalisierungs- und der Organisations-
grad steigen. Mit der wechselseitigen Bindung steigt die
Erwartbarkeit zukinftiger Straftaten. Die Gefahrlichkeit kri-
mineller Organisationen entsteht nicht dadurch, dass eine
einzelne Straftat begangen wird, sondern dadurch, dass
sie erwartbar in der Zukunft immer wieder passiert. Solche
Prozesse kdnnen auch in legalen Geschéaftsbereichen ent-
stehen und sind beglinstigt durch 6konomischen Druck und
fehlende Kontrolle.
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BESTEHEN PRINZIPIELLE UNTERSCHIEDE
ZINISCHEN KRIMINELLEN ORGANISA-
TIONEN, DIE AUTONOM ENTSTEHEN, UND
SOLCHEN, DIE SICH AUS EINER LEGALEN
STRUKTUR HERAUS ENTINICKELN?

Die Unterscheidung ist sinnvoll. So basiert etwa die ‘Ndran-
gheta auf Blutsverwandtschaft. Sie nutzt den legalen Sektor,
nistet sich in ihm ein, bleibt aber in ihrer Struktur illegal. Ein
Beispiel fur eine Entwicklung von kriminellen Organisationen
aus legalen Geschéaftspraktiken heraus wéare bspw. der
Betrieb einer legalen Produktionsanlage, die aber mehr pro-
duziert, als offiziell angegeben wird, um dieses Produkt illegal
zu verduBern. Das kann bspw. bei streng regulierten Gltern
sehr profitabel sein. Daraus ergeben sich Folgen fur die
Ermittlungspraxis, etwa durch die Frage, ob in die Strukturen
von Familien oder in die Strukturen der Wirtschaft hinein
ermittelt werden muss. Natirlich gibt es Verflechtungen,
spatestens wenn es um Geldwésche geht, bei der nach
auBen legal auftretende Unternehmen nétig sind.

INIE SCHARF LASSEN SICH DIE GRENZEN
ZINISCHEN KRIMINELLEN ORGANISATIONEN
UND THRER UMWNELT ZIEHEN?

Auch hierflr sind Geldwasche oder Verflechtungen mit der
Politik gute Beispiele. Besonders oft entstehen die Grau-
zonen aber bei Familien. Hier finden Austauschprozesse
statt, werden Doppelrollen gelebt, entstehen Riickzugsrau-
me. Das sind Schnittstellen, an denen Legalitét und lllegali-
tat verschwimmen. Man kann auch sagen, das sind hybride
Strukturen, die flir das Funktionieren der Organisationen von
zentraler Bedeutung sind. Diese Zonen sind fur Ermittler
wichtig, weil sie dazu fuhren kénnen, Lecks in der kriminellen
Organisation aufzuspuren.

SIE SAGTEN EINGANGS, DER EINFLUSS
KRIMINELLER ORGANISATIONEN AUF
STAATLICHE STRUKTUREN SEI IN
DEUTSCHLAND BISHER NOCH NICHT
BESORGNISERREGEND. DAS IORT
»BISHER® IST BEUNRUHIGEND.

Dieser Einfluss ist in der Justiz noch sehr gering. In der
Polizei gibt es jedoch eine Tendenz zur Infiltration und die
Beziehungen zwischen kriminellen Akteuren und Polizeibe-
amten sind durchaus ein Problem, das die Ermittlungsbe-
hoérden sicherlich im Blick haben. Oft geht es dabei weniger
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um Geldleistungen, sondern um Anerkennung, um Schnitt-
punkte, um gewisse geteilte Werte. Hinzu kommt, dass
Einfluss und Macht fur kriminelle Akteure sehr wichtig
werden kénnen und sie strukturell auf eine Gesellschaft
Einfluss nehmen wollen. Da reicht es schon, dass man
Parteien unterstutzt oder Vereinigungen, die einem dann
Einfluss Uber Parteidmter ermdéglichen. Das ist mit genug
Beispielen belegt.

IN DER WIRTSCHAFT HABEN SICH IN DEN
VERGANGENEN JAHREN ORGANISATIONS -
FORMEN ETABLIERT, DIE GEWISSE
AHNLICHKEITEN MIT DEN STRUKTUREN
AUFWNEISEN, DIE SIE BESCHRIEBEN HABEN.
HABEN TASK FORCES ODER INTERNE

START -UPS Il KERN DIE GLEICHE DYNAMIK
INTE EINGEBETTETE KRIMINELLE
ORGANISATIONEN?

Naturlich gibt es auch in legalen Organisationen abge-
schottete Einheiten, die eigene Regeln entwickeln und
nach Nischen suchen, in denen man die Ressourcen frei
nutzen kann. Diese Mechanismen kénnen durchaus inno-
vativ wirken. Aber dieses innovative Potenzial kann auch
in einen Kontrollverlust umschlagen. Und dann besteht
das Risiko, zunachst in den Graubereich und dann in den
schwarzen Bereich der lllegalitat zu kippen.

WIE LASST SICH DIESE DYNAMIK EINHEGEN?

Es braucht immer eine Balance zwischen Freiheitsgraden
und klaren Rechenschaftsmechanismen, um zu verhindern,
dass Kipppunkte entstehen. Man muss also im Vorhinein ein
Risk-Case-Management-System etablieren, um zu erkennen,
wo die Schwachstellen im System sind, GegenmaBnahmen
treffen und dort, wo es um Kosten geht, eine regelméBige
Berichtspflicht einfihren — auch um den rechtlich vorge-
schriebenen Uberwachungspflichten nachzukommen. Eine
Einheit zu etablieren, die keinerlei Kontrollmechanismen
unterliegt, geht schief. Eine zentrale Rolle spielen dabei die
Compliance-Abteilungen. Diese stehen vor der Aufgabe,
Straftaten einerseits zu verhindern und andererseits auch
konsequent offenzulegen. Das ist gegenliber der Unterneh-
mensfihrung, die ebenfalls von der Compliance umfasst
sein muss, nicht einfach. Deshalb ist es wichtig, ethische
Standards zu haben und Mechanismen zu entwickeln, um
sie zu férdern.

DR. ARNDT SINN
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INIE STARK SIND UNTERNEHMEN HEUTE DEM
TRANSFORMATIONSDRUCK AUSGESETZT?

Ich kenne kein Unternehmen, in dem Transformations- und
Reorganisationsprozesse derzeit nicht die Agenda préagen.
Die gesamtwirtschaftlichen und geopolitischen Rahmen-
bedingungen, die Debatte lUber Kiinstliche Intelligenz auf
unterschiedlichen Ebenen - all das setzt Organisationen
stark unter Druck. Strategien werden dadurch deutlich haufi-
ger Uberprift, teilweise sogar unterjahrig, wenn unerwartete
Ereignisse eintreten. Das verlangt, Geschaftsmodelle und
Wettbewerbspositionen kritisch zu prifen, strategische
Leitplanken zu Uberarbeiten und organisatorische Struktu-
ren anzupassen. Da sich das Umfeld in einem unglaublichen
Tempo verandert, ist eine kontinuierliche Anpassung von
Managementroutinen notwendig, damit Anpassung Teil des
Takts wird — und nicht nur eine Krisenreaktion. Wir wollen
Kunden dabei unterstiitzen, dynamische Stabilitat zu errei-
chen: die Fahigkeit, sich fortlaufend anzupassen, ohne die
interne Kohéarenz zu verlieren.

INAS SIND DABEI DIE WICHTIGSTEN
HERAUSFORDERUNGEN?

Die zentrale Frage ist, ob die Umbrtiche so groB sind, dass
Purpose, Strategie und zentrale Werte neu gedacht werden
mussen. In Ganze steht dieser Unternehmenskern selten auf
dem Prifstand. Aber es passiert immer haufiger, dass sich
mehrere Dimensionen des Organisationssystems schnell
und gleichzeitig verdndern missen, wenn sich externe oder
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interne Rahmenbedingungen dndern. Die Herausforderung
besteht darin, die organisationale Adaptionsfahigkeit zu
beschleunigen und zugleich diese Veranderungen so zu
verankern, dass sie wirklich wirksam werden, um zu ver-
hindern, dass das System sich selbst stabilisiert und in den
Ausgangszustand zuriickschwingt.

WIE LASST SICH DAS ERREICHEN?

Zunéachst sollte klar werden, was verandert, aber auch was
stabil bleiben soll. Organisationen brauchen Flexibilitdt und
Beweglichkeit in Bereichen wie Ressourcenallokation und
Marktfokus, aber auch stabiles Rickgrat — etwa Purpose,
Governance-Logik und Entscheidungsrechte. Das erfor-
dert auch Fokussierung, denn in volatilen Umfeldern star-
ten Unternehmen oft zu viele parallele Initiativen. Dabei ist
die Energie der Organisation eine knappe Ressource, mit
der man sehr bewusst umgehen muss, wenn Veranderung
nachhaltig sein soll.

Ein weiterer wesentlicher Aspekt ist die Synchronisierung.
Die Organisation ist ein System miteinander verbundener
Performance-Umgebungen. Die unterschiedlichen Elemen-
te wie Strategie, Operating Model oder Flihrungspraktiken
mussen sich im gleichen Tempo bewegen, um Friktionen zu
verhindern. Modulare und flexible Organisationsstrukturen
mit klaren Verantwortlichkeiten und definierten Schnittstel-
len eignen sich am besten, um Teile der Organisation neu zu
konfigurieren, ohne das Gesamtsystem zu destabilisieren
und interne Schockwellen auszuldsen.




IWIE SIEHT DABEI DAS OPTIMALE
SETUP AUF LEADERSHIP- UND
MANAGEMENTEBENE AUS?

Einer der groBten Engpéasse bei Verdnderungen ist Zeitver-
lust durch vage definierte Entscheidungsprozesse, unklares
Ownership und zu viele Freigabeebenen. Als Organisation
kann man schneller werden, wenn Entscheidungsrechte klar
sind, die Governance einfach und eindeutig und die Trans-
parenz hoch ist. Darliber hinaus sind geeignete Steuerungs-
systeme erforderlich. Wenn Organisationen Agilitdt und
Wertorientierung erhéhen wollen, zugleich aber Silodenken
und kurzfristige Performance belohnen, wird es schwierig.
Deshalb ist es entscheidend, KPIs und Incentive-Systeme
passend auszurichten. Fihrungskréafte sollten nicht nur flr
kurzfristig und konkret erreichte Ergebnisse incentiviert
werden, sondern auch fir erfolgreich bereichslibergreifende
Zusammenarbeit und nachhaltige Wertsteigerung. Das ist
ein Ansatz, den wir unter dem Begriff ,Management Sys-
tem 5.0" bei unseren Projekten einfuhren.

Und schlieBlich missen Dinge tatsachlich ins Laufen kom-
men, Strukturveranderungen allein liefern keine Ergebnisse.
Notwendig ist ein starker Fokus auf Filhrungskompetenz, be-
sonders im mittleren Management, wo Strategie in konkrete
Arbeit Ubersetzt wird. Hier sind ausgepragte Fahigkeiten in
Change Leadership, bereichslbergreifender Zusammen-
arbeit und Entscheidungsstérke unter Unsicherheit gefragt.
Ohne diese Fahigkeiten lassen sich Veranderungen nicht
wirklich verankern.

ES IST MENSCHLICH, AN GEWNOHNHEITEN
UND STABILITAT FESTZUHALTEN. WAS
MUSS DAS MANAGEMENT TUN, UM ANGST
UND ERSCHOPFUNG DURCH RASANTE UND
TIEFE VERANDERUNGEN Z2U VERMEIDEN?

Menschen strduben sich nicht gegen Veradnderung an sich
- sondern gegen Unklarheit und Inkonsistenz. Die mensch-
liche Dimension der Transformationsprozesse muss ex-
plizit mitgedacht und adressiert werden, um nachhaltige
Ergebnisse zu erreichen. Es ist eine zentrale Aufgabe des
Managements, klare Change-Narrative zu liefern, Mitarbeiter
friih einzubinden und psychologische Sicherheit zu schaffen.
Sie mussen die Menschen befahigen, ihnen passende Werk-
zeuge an die Hand geben und Vertrauen aufbauen. Die Per-
spektive der Mitarbeiter ernst zu nehmen, macht Organisatio-
nen schneller, effektiver und glaubwdirdig.
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SIE BESCHREIBEN ORGANISATION ALS
FIGUREN DES UBERGANGS ODER DER
TRANSITION, DIE IN KONTEXTE
EINGEBETTET SIND. INAS BEDEUTET ES,
ORGANISATIONEN SO 2U DENKEN?

Materialflisse, Energiefliisse, Arbeitsfllisse oder auch Ge-
dankenfliisse werden von Organisationen angetrieben oder
durchziehen sie. Organisationen andern sich permanent —
das und nicht die Stabilitat ist inr Normalzustand. Die Frage
ist deshalb, ob man diesen sowieso stattfindenden Wandel
per Design oder per Desaster gestaltet. Ich glaube, wir mus-
sen noch viel lernen, wie wir mit diesen neuen, verflochte-
neren Formen der Prozesse tatsdchlich addquat umgehen.

Damit einher geht noch eine weitere Entwicklung: Wir
sehen heute, dass die verschiedenen Bereiche der Gesell-
schaft immer ndher zusammenriicken und sich unmittelbar
beeinflussen. Klare Organisationsgrenzen, die uns von der
Umwelt abschotten, haben wir nicht mehr. Die Philosophen
Andy Clarke und David Chalmers haben das Konzept des
.extended mind" entwickelt, das der |dee widerspricht,
Kognition wirde nur in unseren Képfen stattfinden — ein
Gedanke, den man auch auf Organisationen im Sinne von
.extended organizations" Ubertragen kann.

Das relationale Denken operiert mit einer flachen Ontologie.
Das bedeutet, wir sehen nicht unterschiedliche Netzwerke,
sondern ein einziges, mitunter natdrlich sehr I6chriges Welt-
Netzwerk. Es verkoppelt nicht nur Menschen, Organisationen ="
und Staaten, sondern auch Infrastrukturen oder die natlr- F;“'F‘{f L
lichen Bedingungen. Unternehmen tberleben in diesem und g
durch dieses Beziehungsnetz. Man kénnte Organisationen
deshalb als Wegelagerer beschreiben, die sich an diese
3 heterogenen Prozesse anlagern und daraus Geschaftsmo- ]
Trlng ST delle zu bauen versuchen.
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HAT DIESE KONZEPTION AUCH
IMPLIKATIONEN FUR ENTSCHEIDUNGS -
PROZESSE IN ORGANISATIONEN?

Es gibt immer mehr organisational relevante Entschei-
dungen, die auBerhalb der Organisation getroffen werden.
Der Erfolg von Plattformunternehmen basiert auch darauf,
dass sie genau die Antwort auf diese Entwicklung liefern.
Die Architektur ihrer Geschéaftsmodelle zeichnet sich
dadurch aus, dass die eigentlichen Werte auBerhalb der
eigenen Organisation bei den Datenproduzenten liegen.
Die milliardenfachen Entscheidungen, die Nutzerinnen .
und Nutzer mit dem Gebrauch ihrer Smartphones treffen,
sind Teil der Entscheidungsarchitektur in der Wissens- und r;
Plattformékonomie. {

¥

DIREKT STEUERN KONNEN UNTERNEHMEN iy
DIESE ENTSCHEIDUNGEN JEDOCH NICHT. &

Nein. Aber sie kbnnen sie verknipfen und dadurch kontrol- fr ]
lieren. Deshalb spreche ich von organisatorischen Kontroll-
projekten. Um wirksam und letztlich Gberlebensféahig zu sein, |
missen Organisationen sich fiir diese Prozesse 6ffnen und %~
Uberlegen, wie Verknilipfungen mit externen Architekturen *©
fruchtbar gemacht werden kénnen.

Als Innovationsforscher interessiert mich, wie organisatio-
nale Strategien wirkungsvoll werden, sich gewissermaBen
wellenférmig Uber die verschiedenen Netzwerkareale aus-
breiten und Reichweitengewinne erzielen kdnnen. Quasi-
Organisationen, etwa soziale oder politische Bewegungen,
sind sehr gut darin, diese Vernetzungsstrategien zu reali-
sieren. Sie kdnnen besser als traditionelle Organisationen
damit umgehen, dass komplexe, heterogene Stréme exis-
tieren, die — metaphorisch gesprochen — durch die eigene
Wand voll durchschlagen. Organisationen mussen lernen,
eine Vielzahl von Schnittstellen, auch auBerhalb der klassi-
schen Organisationssphéare, zu managen, um Stréme und ;
Netzwerkareale verknlipfen zu kdnnen. .-e.__."

A’
B

INAS BEDEUTEN DIESE SCHNITTSTELLEN
AUS ORGANISATIONSTHEORETISCHER
PERSPEKTIVE?

Technische Schnittstellen helfen uns, sicher durch hoch-
komplexe Systeme zu navigieren, selbst wenn wir technisch
absolute Laien sind. Sie verschlucken gewissermaBen
Komplexitat und Heterogenitét, vollbringen Ubersetzungs-
leistungen und machen Prozesse und Netzwerkareale
anschlussféhig. Das ist ein Sinnbild dafiir, warum Organi-
sationen als Designer fiir Schnittstellen — natirlich auch
auBerhalb der technischen Sphéare — agieren miissen.
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Die Aufgabe des Managements liegt deshalb wesentlich
darin, die unterschiedlichen Prozesse technischer, gesell-
schaftlicher oder politischer Art in die eigene Architektur
einzubauen. Es gibt auch Prozesse, vor denen die eigene
Architektur geschutzt und im Sinne einer Ultima Ratio ent-
koppelt werden muss. Dieses Abkoppeln kann auch eine
tragfahige Strategie sein, um z.B. in friedlicher Koexistenz
trotz Konkurrenz oder Ablehnung zu leben.

FUR DAS KLASSISCHE BILD EINER
ORGANISATION HABEN GRENZEN EINE
ZENTRALE BEDEUTUNG. WELCHE ROLLE
SPIELEN SIE FUR DAS DENKEN IN
NETZWERKEN, REICHWEITEN UND
ENTSCHEIDUNGSARCHITEKTUREN?

Wir miissen den organisationalen Kern heute eher wie einen
Attraktor in einem Feld denken. Um diesen Kern existieren
Grauzonen, in denen es Dinge gibt, die fiir die Organisation
absolut relevant, unter Umsténden lebensentscheidend sind.
Es geht in entscheidender Weise darum, zu fragen, wie ich in
diesen Grauzonen, die nicht Uber Steuerung im klassischen
Sinne bearbeitbar sind, trotzdem Einfluss nehmen kann. Das
flhrt zwangslaufig zu einem anderen Verstandnis von Orga-
nisationen, in dem Grenzen keine dominierende Rolle spielen.
Wir sprechen jetzt nicht von z.B. rechtlichen Aspekten, wo wir
natirlich weiterhin Grenzen brauchen.

Aber um als Unternehmen zu Uberleben, kommt es darauf

an, Umfelder zu beeinflussen, die sich in der Einflusszone

des Unternehmens befinden und mit ihm resonieren. Es

i . gehtdabeinicht um Einverleibung und Kolonisierung. Son-
; dern darum, die richtigen Triggerpunkte und Andockstellen
- =+ zufinden, an denen das Umfeld ein Interesse entwickelt,
/1= das Unternehmen zu unterstitzen und sich gemeinsam zu
entwickeln. Insbesondere dann lassen sich heute Gestal-
tungspotenziale heben.

DR. ROGER HAUSSLING

Netzwerk- und Innovationsforscher,
Lehrstuhlinhaber fir Technik- & Orga-
nisationssoziologie an der RWTH Aachen
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WAS IST DER KERNGEDANKE
HINTER ,,ZERO-BASED*?

Die Zero-based Organization, ZBO, ist eine Denkdisziplin,
deren Kern esist, alles zu hinterfragen und keinen Aspekt der
Organisation als gegeben oder ,vor die Klammer gezogen"”
zu betrachten. Das bedeutet, Strukturen, Rollen, Prozesse,
kulturelle Konstrukte und Rituale gedanklich zur Disposi-
tion zu stellen — was eine Herausforderung ist. Erstens, weil
Distanz zur eigenen Organisation gewonnen werden muss.
Dafur ist ein méglichst objektiver, durch Benchmarks
gestutzter AuBenblickunabdingbar.Undzweitens, weildieses
Hinterfragen, wenn es konsequent praktiziert wird, auch
unbequem werden kann.

Dabei darf nicht aus dem Blick geraten, dass die Anwendung
dieser Denkdisziplin weit mehr ist als die Beschéftigung mit
der Aufbauorganisation. Die ZBO ist kein Kastchen-Schieben
im Organigramm. Sie ist eine Art Betriebssystem, das auch
Governance, Regeln, Prozesse, Standards, Verantwortungs-
und Entscheidungssysteme sowie die Wertschépfung der
Organisation umfasst. Die ZBO ist darauf ausgerichtet,
diese komplexen und historisch gewachsenen Strukturen
analytisch wieder auf null zu setzen und von den intendierten
Service Levels, also dem Wert, der fir die Kunden erbracht
werden soll, neu zu denken. Jeder Prozess und jeder
Bereich hat interne oder externe Kunden, fir die er einen Wert
stiften muss. Im Rahmen der ZBO wird das Zusammenspiel
aus Prozessen, Organisation und Governance aufeinander
abgestimmt.

WELCHE_HURDEN MUSSEN
DABEI UBERINUNDEN WERDEN?

Die gr6Bten Hirden sind immer kultureller und psychologi-
scher Art. Notwendig ist die Bereitschaft, auf das verantwort-
liche, rollen- und aufgabengerechte Verhalten der Menschen
in Zukunft zu vertrauen und sich von Routinen, doppelten
Bbdden und Pfadabhéangigkeiten zu I6sen. Eine schlagkréftige
Organisation kann keine eierlegende Wollmilchsau sein.
Wenn fir jede Eventualitdt und jeden Sonderfall eigene
Prozessebenen und Priflogiken eingezogen werden,
wird die Organisation langsam und ineffizient. Schnell
und schlank wird nur der, der bestimmte Risiken bewusst
akzeptiert und Angste abbaut. Wenn das Entscheidungs-
und Governance-Modell gleich bleibt, wird sich nichts nach-
haltig andern. Das ist eine Herausforderung fir Flihrungs-
krafte und Mitarbeiter, die systematische Befdhigung und
ein behutsames Vorgehen erfordert.

S Res el s

._-_..‘_. e e

29



DR.

30

KATI MAGENHEIMER

DIALOG #73

WIE DISRUPTIV IST
EIN SOLCHER ANSATZ?

Wenn das Zielbild klar ist, braucht es keine Revolution.
Stattdessen braucht es die notwendige Zeit, um die Kom-
plexitat zu reduzieren, die ZBO darauf abzustimmen und
durch eine entsprechende Governance zu stitzen. Men-
schen und Organisationen wachsen in Veranderungen
hinein. MaBgeblich sind dabei sowohl individuelle Rah-
menbedingungen als auch individuelle Toleranzen bei der
Annaherung an prinzipielle Limits.

Die Grundidee von ZBO ist nicht, die Zero Base tatsachlich
zu erreichen — sondern auszuloten, was prinzipiell méglich
ist. Und wenn eine Anndherung an dieses Zielbild zu 80
Prozent gelingt, ist es dennoch ein Riesenschritt. Um das
faktisch Mdégliche aus der Transformation herauszuholen,
sind zwei Dinge entscheidend: Das ist zum einen die
unmittelbare Néhe zu den Prozessen, ob in der Produktion,
in der Logistik oder in der Entwicklung. Nur so lassen
sich auch Akzeptanz und Vertrauen aufbauen. Und zum
anderen braucht es starke Fuhrungskréafte, die zudem die
Sicherheit haben, dass sie nicht alleingelassen werden, wenn
die Ergebnisse der Veranderungsprozesse nachgescharft
werden mussen. Dafir missen das Top-Management und
auch wir als Berater sorgen.

WAS SIND DIE TYPISCHEN,
TREIBER FUR DIE BESCHAFTIGUNG
MIT DEM ZBO-ANSATZ?

Sehr haufig sind das die Kosten. Ich wiirde jedoch immer
dazu raten, nicht rein aus dieser Perspektive zu denken. Der
wirkliche Feind von Produktivitdt und Geschwindigkeit ist
gewachsene Komplexitat — und genau darauf muss sich der
Fokus von ZBO-Initiativen richten. Das bedeutet, die Stra-
tegie, die Service Levels und den Kundenmehrwert in den

Vordergrund zu riicken und die Organisation gedanklich
wieder auf ,Werkseinstellung” zu setzen. Mit einem klaren
Bild lasst sich fundiert hinterfragen, ob bestimmte Prozes-
se und Strukturen zur Zielerreichung notwendig sind. Ist
das nicht der Fall, ist es sinnvoll, sich von diesem Ballast zu
trennen und um die relevanten Elemente herum ein neues
System zu bauen.

KANN KOMPLEXITAT NICHT AUCH
EINE WICHTIGE KOMPONENTE SEIN,
DIE ES EHER 2U HANDHABEN ALS 2U
REDUZIEREN GILT?

Natirlich kann Produktkomplexitat auch den Kern eines Ge-
schaftsmodells und damit den Purpose des Unternehmens
bilden. Die Frage ist, ob die Komplexitat der Organisation
dem Service Level angemessen ist. Es macht z.B. einen
Riesenunterschied, ob ich Bauteile fur die Automobilindustrie
oder ein Atomkraftwerk liefere. Wenn ich jedoch einen
Prozess habe, der beide Bereiche abdeckt, kann das nicht
funktionieren. Es braucht spezifische Organisationen und
Prozesse, die den jeweiligen Anforderungen gentigen.

Es gibt auch keine direkte Korrelation zwischen Produkt-
und Prozesskomplexitat. Prozesse, die repetitiv und nicht
wettbewerbsdifferenzierend sind, machen in Organisatio-
nen typischerweise den gréBten Anteil aus — unabhangig
vom Produkt. Hier braucht es klare Standards, Leitplanken
und eine weitreichende Automatisierung, um den maxi-
malen Mehrwert in Form von Geschwindigkeit, Effizienz
oder Qualitat zu erreichen. Die Kunst liegt darin, genau zu
erkennen, wo im System Freiheitsgrade und Flexibilitat
notwendig sind, fir die die Kunden auch zu bezahlen
bereit sind, und diese genau dort zuzulassen. Dann lasst sich
die Prozesskomplexitdt bei gleichbleibender externer
Produktkomplexitat radikal reduzieren.
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GAB ES IN DER ANTIKE EINE AUS-
EINANDERSETZUNG MIT ORGANISATIONS -
STRUKTUREN UND -PROZESSEN?

Far Organisationen, verstanden als staatliche oder 6konomi-
sche Strukturen, gab es ein sehr groBes Verstandnis. Soist es
interessant zu sehen, wie in Griechenland, etwa in Athen, im 4.
oder 5. Jahrhundert der Ablauf der Entscheidungsprozesse
in verschiedenen Gremien organisiert war. Das war in Rom
nicht viel anders, nur dass Rom kein demokratischer Staat
war, sondern im Grunde eine aristokratische Herrschaft. So
schlossen sich etwa potente Geldgeber zu sogenannten
Societates Publicanorum zusammen, um Investitionsrisiken
zu verteilen und zu verringern. Das ging bis hin zu ganzen
Flotten von Handelsschiffen, die von 50 oder mehr Gesell-
schaftern betrieben wurden.

HATTE DIESE ENTIWICKLUNG AUCH

EINE POLITISCHE SEITE, ODER ANDERS
GEFRAGT, GRIFFEN VERSCHIEDENE
FORMELLE UND INFORMELLE SYSTEME BEI
DIESEN STRUKTUREN INEINANDER?

Ja, diese Organisationsformen hatten eine politische Re-
levanz. Die Politiker in Rom mussten investieren, um ihre
Position in der Gesellschaft auszubauen und Loyalitdten zu
erzeugen. Das war das Prinzip des Klientelwesens, das Rom
entscheidend pragte. Dabei handelte es sich um komplexe
und vielschichtige Verbindungen und Verpflichtungen, die
auch parallel laufen oder im Widerspruch zueinander stehen
konnten. Es gab in Rom also offizielle, auch rechtlich binden-
de Organisationen und Mechanismen, etwa juristisch abge-
sicherten, bargeldlosen Kapitaltransfer. Die Basis daflir war
das enorm komplexe Rechtssystem, das Rom entwickelt
hatte. Und es gab die informellen Verbindungen, die zu sehr
stabilen Verflechtungen und Verpflichtungen fihrten, die
eine stabile Handlungsbasis fur die politisch, wirtschaftlich
und gesellschaftlich aktiven Akteure boten.

Dieses Zusammenspiel sorgte daflr, dass die rémische
Gesellschaft funktionierte, die Wirtschaft sich entwickeln
konnte und Organisationen entstanden, die tber den eige-
nen Raum hinausgingen: Es etablierten sich Uberregionale
Wirtschaftsverbindungen, Kontore wurden erdffnet und es
entstanden groBe Unternehmen. Das erfolgte durch Zusam-
menschlisse, aber es gab auch groBe Familienunternehmen
wie etwa die Caecilii, die sehr stark im Olhandel aktiv waren.
Wir sehen diese Strukturen in der antiken Welt schon friiher
—aber kleinteiliger, einfacher und nicht so ausgefeilt, wie sie
von den Romern spater etabliert und praktiziert wurden.

IN ROM ERFOLGTE ALSO EINE
ART PROFESSIONALISIERUNGSSCHUB
GEGENUBER DER GRIECHISCHEN WELT?

Das war ein gewaltiger Sprung, den wir vor allem in der Kai-
serzeit sehen, als Rom die Organisationsphilosophie der
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Antike radikal revolutionierte. Vorher war Rom im Grunde ein
Stadtstaat wie Athen. Diese Struktur- und Organisationslogik
kam mit der Expansion Roms an Grenzen, als es darum ging,
ein Imperium zu steuern, zu beherrschen und zu stabilisie-
ren. So entstanden einige Komponenten, welche die Romer
gravierend von den Griechen unterscheiden, insbesondere
das nicht ethnisch gebundene rémische Blrgerrecht. Rémer
zu sein, wurde zu einer Rechtsqualitdt — man verstand, dass
man ein Reich nicht beherrschen kann, wenn man in stadt-
staatlichen Adelsstrukturen verhaftet bleibt. Nationalistischer
Dunkel spielte keine Rolle. Im 1. Jahrhundert entwickelte sich
in Rom eine Reichsaristokratie, die nicht an ethnische Vorstel-
lungen gebunden war und flr die Eliten der im Rahmen der
Expansion integrierten Gebiete Aufstiegsmaoglichkeiten bot.
Aber auch den normalen Menschen ermdglichte Rom eine
signifikante Steigerung der Lebensqualitat.

GAB ES MECHANISMEN DAFUR, DASS DAS
ROMISCHE REICH RELATIV FRIKTIONSLOS
EINE VIELZAHL VON KULTUREN INTEGRIE-
REN UND ZUSAMMENHALTEN KONNTE?

Eine groBe Rolle spielte das Militdr. So gab es etwa die
Auxiliareinheiten, die einen Kénigsweg boten, um sich in das
romische System einzufligen. Die Dienstzeit eines Auxiliar-
soldaten dauerte 25 Jahre — er war ein hochbezahlter Profi,
genauso gut ausgerlstet und trainiert wie die rémischen
Legionére. Er lernte Latein und nahm den rémischen Lebens-
stil an. Weitere Integrationsmdglichkeiten entstanden durch
den offenen Umgang mit fremden Religionen. In Rom gab es
den Kaiserkult als institutionelle, offizielle Religion. Sie war
polytheistisch angelegt, d.h., was man darUber hinaus
personlich glaubte, interessierte niemanden. Im Gegenteil
— wir sprechen sogar von ,interpretatio romana“, bei der
man durchaus kreativ lokale Gottheiten mit ihren rémi-
schen Pendants verbindet. Das &nderte sich, als der
Monotheismus auftrat, dann funktionierte dieser Integra-
tionsmechanismus nicht mehr.

MIT SICHERHEIT SPIELTE AUCH DIE
IWIRTSCHAFT EINE ZENTRALE ROLLE FUR
DIE EXPANSIONS- UND INTEGRATIONS-
FAHIGKEIT ROMS?

Das Imperium Romanum war der groBte Wirtschaftsraum
seiner Zeit, groBer als die heutige EU, mit einem einheitli-
chen Geldverkehr, einer einheitlichen Wahrung. Die Rdmer
entwickelten ein effektives Sicherheits- und Rechtssystem,
das weit Uberregionaler war, als es im modernen Europa
der Fall ist. Mit der Rolle des Procurators, eines indirekten
Stellvertreters, schufen sie eine Rechtsfigur, die es erlaubte,
Uberregional agierende GroBunternehmen zu steuern.

Insgesamt war die romische Welt wirtschaftlich in einem
AusmaB verflochten und globalisiert, wie wir das erst wieder
in der Neuzeit sehen. Allein zwischen Rom und Indien fuhren
jedes Jahr Hunderte von Schiffen. In Stdindien gab es groBe
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Handelsniederlassungen, aber auch Représentanzen in
Nordindien und am Persischen Golf. Rom war an die maritime
SeidenstraBe angeschlossen, die Beziehungen reichten bis
nach Sri Lanka und an den Golf von Bengalen. Das System
war so komplex und durchdacht, dass wir es in der Tat mit den
Methoden moderner Wirtschaftstheorien untersuchen kon-
nen. Wenn wir etwa betrachten, wie die Weinproduzenten in
der Agéis den britannischen Markt aufgrund hoher Transport-
kosten an Gallien verloren, sehen wir Krafte am Werk, die uns
nicht ganz fremd sind.

INIE GING ROM MIT IWANDEL UM? WIE GUT
GELANG ES, RELEVANTE VERANDERUNGEN
Z2U REFLEKTIEREN UND DIESES HOCH-
KOMPLEXE SYSTEM 2U ADAPTIEREN?

Die Romer hatten ein sehr ambivalentes Verhaltnis zum
Wandel, hier unterscheiden sie sich deutlich von uns.
Veradnderungen und Reformen stand man in Rom skeptisch
gegenuber, das Alte war erstmal gut — das ist zunachst
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einmal das, was wir aus den Schriften sehen, was wir auch
als den offiziellen Diskurs Roms nachvollziehen kénnen.
Nicht umsonst verkaufte Augustus seine neu errichtete
Monarchie den Blrgern und Eliten als ,res publica restituta”“,
als wiederhergestellte Republik. Damit suchte er Anschluss
an diese konservative Grundhaltung. Alle wussten, dass hier
etwas Neues entsteht. Aber wenigstens die Optik sollte der
Tradition gentigen. Wir sehen jedoch gleichzeitig, dass Rom
durchaus in der Lage war, Anreizsysteme zu etablieren, die
Veradnderungsbereitschaft begunstigten. Dadurch konnte
das Reich entschlossen auf neue Herausforderungen
reagieren und Verdnderungen frihzeitig erkennen. So
wurden etwa Versicherungsmodelle geschaffen, als sich
zeigte, dass die Nahrungsmittelversorgung in besonders
kritischen Jahreszeiten zu einem ernsten Risiko zu werden
drohte. Neben einer grundséatzlich traditionsgebundenen
und konservativen Grundhaltung sehen wir also, dass die
handelnden Akteure Roms sich immer wieder als unglaub-
lich innovativ erwiesen.

DR. CHRISTOPH SCHAFER

Experte flr antike Schifffahrt &
Professor fir Alte Geschichte,
Universitdt Trier
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POLITISCHE AKTEURE, SOZIALE
BEWNEGUNGEN, ABER AUCH TECHNOLOGISCHE
MODELLE SCHEINEN ZUNEHMEND NACH
REGELN 2U HANDELN, DIE INIR NICHT ALS
RATIONAL BETRACHTEN. WAS BEDEUTET
DIESE ,,EROSION DER RATIONALITAT*?

Wenn wir Handeln erkladren wollen, greifen wir fast immer
zu einem Standardmodell, das sehr stark zweckrational
gepragt ist. Diese Rationalitdtsunterstellung geht einher mit
bestimmten Zuschreibungen von Situationswahrnehmun-
gen, Zwecken und entsprechenden Zweckmitteln. Unser
Handeln féllt jedoch nicht ausschlieBlich unter das Beurtei-
lungspaar Rational-Irrational, sondern ist zuséatzlich durch
Gewohnheiten, Emotionalitat, Spontaneitat und bestimm-
te Werte gepragt. Wir sollten uns deshalb immer bewusst
sein, dass unsere Zuschreibung fehleranféllig ist. Wenn
man mit einem breiteren Raster operiert und anderen nicht
grundsétzlich Zweckrationalitdt und gleiche Wertstrukturen
unterstellt, erkennt man, dass manchmal ganz andere Inter-

LTH

pretationen und Umgangsweisen angezeigt sein kdnnen
als diejenigen, auf die wir gewohnheitsmaBig zurtickgreifen.
Das steigert natirlich deutlich die Komplexitadt und fordert
auch unsere Institutionen und Strukturen heraus.

HABEN SIE DAFUR EIN BEISPIEL?

Nehmen wir etwa den Klimawandel: Wir machen die Erfah-
rung, dass einige Menschen mit unseren wissenschaftlichen
Erkldrungen und Handlungsempfehlungen weder erreicht
noch motiviert werden kdnnen, weil sie nicht rational, sondern
emotional agieren. Die Frage, wie wir damit umgehen sollten,
ist nicht einfach zu beantworten. So ist die Annahme ver-
breitet, dass, wenn Menschen nicht rational handeln, man sie
eben emotional erreichen muss. Aber so einfach ist das nicht.
Denn wenn man in politischen Zusammenhangen glaubwiir-
dig bleiben will, muss man die Grundsétze, nach denen Demo-
kratien funktionieren, ernst nehmen. Und wenn wir nicht mehr
mit Grinden argumentieren, sondern auf eine emotionale
Schiene wechseln, hatte ich erhebliche Bedenken, ob das zu




unserem politischen System passt und ob wir damit unserer
Verantwortung nachhaltig gerecht werden kdnnen, Vertrauen
und Verstandnis aufzubauen und zu sichern.

VERTRAUEN UND VERANTINORTUNG

SIND AUCH ZENTRALE KATEGORIEN IN
DER DISKUSSION RUND UM DEN EINSATZ
KUNSTLICHER INTELLIGENZ. WIE SEHEN
SIE DIESEN ZUSAMMENHANG?

Die Nutzung der Large-Language-Modelle steigt explosions-
artig. Jedes Mal, wenn wir eine Hilfestellung und Entlastung
erhalten, wachst unser Vertrauen in diese Technologie, die
allerdings mitunter halluziniert oder verzerrte Antworten
produziert. Vor allem aber operieren Kunstliche Intelligenzen,
die wir heute im Einsatz haben, mit Wahrscheinlichkeiten. Und
Menschen sind nicht besonders gut darin, das Wahrschein-
lichkeitskonzept wirklich zu verstehen. Wir missen deshalb
unsere Kompetenzen im Umgang mit Wahrscheinlichkeiten
deutlich weiterentwickeln und uns intensiv mit der Frage

SUSANNE HAHN
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beschéaftigen, wo unser Eingreifen in Prozesse weiterhin
kritisch ist und wo wir tiefes Wissen brauchen. Ein interessan-
tes Beispiel bieten die Leitlinien in der evidenzbasierten Me-
dizin. Diese fordern einerseits, bei Therapieentscheidungen
Empfehlungen zu folgen, die statistisch gewonnen wurden,
und andererseits auch, im Einzelfall gegen diese Empfehlun-
gen zu handeln, wenn die Entscheidung begrtindbar ist.

MAN GEWINNT IN ORGANISATIONEN
ALLERDINGS HAUFIG DEN EINDRUCK,

DASS DIE BEREITSCHAFT, DIE IN REGELI\I
IMPLIZIT ENTHALTENE AUFFORDERUNG,
SIE AUCH INFRAGE 2U STELLEN, NICHT
SEHR HOCH IM KURS STEHT.

Ich glaube, das ist ein generelles Phdnomen, das uns auch
unter dem Schlagwort ,Birokratisierung” entgegenschallt.
Dahinter steht das prinzipiell nachvollziehbare Anliegen,
einen Expertenkonsens oder eine statistische Wahrschein-
lichkeit in eine Handlungsregel zu transformieren und die
Entscheidungsstrukturen zu entlasten. Diese Handlungsre-
gel ist meist eine Empfehlung in einem starken Sinne, von
der man abweichen kann und soll, wenn die einzelne Situ-
ation anders bewertet wird. Die Kehrseite der Medaille ist
jedoch die Abwehr von Verantwortungszuschreibung, die

durch diese Struktur beglnstigt wird. Das Agieren gegen ein
Rahmenregelwerk erfordert Souveranitat und Risikobereit-
schaft. Es ist einfacher, sich an Regeln zu halten. In der Tat
scheint die Bereitschaft abgenommen zu haben, gegen die
Regeln und statistische Empfehlungen zu agieren, Verant-
wortung zu Ubernehmen und zuschreibbare Entscheidun-
gen zu treffen.

SIND ,,EXPLAINABLE AI*-KONZEPTE

UND REGULIERUNGSINITIATIVEN
ERFOLGVERSPRECHENDE ANSATZE, Ul
MIT DEN RISIKEN UMZUGEHEN, DIE DURCH
ALGORITHMISCHE ENTSCHEIDUNGEN
ENTSTEHEN?

Algorithmen entscheiden nicht. Es sind wir, die entscheiden,
ab einem bestimmten von uns definierten Wahrscheinlich-
keitswert auf eine Einzelfall-Abwagung zu verzichten und auf
ein automatisiertes Verfahren zu setzen. Auf diese Weise
profitieren wir von der Technologie, wenn wir effektiv mit den
potenziellen Risiken und Ungerechtigkeiten umgehen, die
eine Automatisierung von Entscheidungsprozessen mit sich
bringt, oder uns dieser Risiken zumindest bewusst sind. Aus
meiner Sicht ist die erklérbare Kl deshalb eher die Quadratur
des Kreises. Ich halte den Ansatz, diesen Risiken mit institu-




DIALOG #73 DR. SUSANNE HAHN

tionellen Arrangements zu begegnen, fur sinnvoller. Dabei
kann es sich bspw. um eine einfache, standardisierte und
rechtlich abgesicherte Méglichkeit handeln, die Uberpriifung
eines automatisiert abgelehnten Kreditantrags durch einen
Sachbearbeiter zu beantragen. Solche Arrangements schei-
nen mir aussichtsreicher zu sein als der Versuch, herauszufin-
den, warum der Algorithmus zu einem bestimmten Ergebnis
gekommen ist.

Im Hinblick auf die Regulierung ist der prinzipiell sinnvolle

Prozess von der Dynamik der Technologie Uberrollt worden,

erst recht seit der Verdffentlichung von ChatGPT. Und auch

die Wahrnehmung in der Offentlichkeit hat sich radikal ver-

andert. Ich glaube, dass wir aktuell noch keine tragfahigen

Lésungen haben, um mit diesen Geschwindigkeiten umzu-

gehen. Sich an die Spitze der Regulierungsbewegung zu

setzen und sich im regulatorischen Klein-Klein zu verzetteln,

ist jedenfalls nicht erfolgversprechend. Es erscheint mir

sinnvoll, das regulatorische Gerust flexibel zu halten. Statt im

Detail zu regulieren, kdnnte man Eigentumsfragen, Rechte

und Haftungszustandigkeiten gestalten und Verantwortlich- DR. SUSANNE HAHN
keiten breiter organisieren. Letztlich geht es also auch hier Rationalit&tsforscherin & Professorin

. . . am Institut flr Philosophie an der
um institutionelle Arrangements. Heinrich-Heine-Universit&at Diisseldorf
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DIE BESCHAFTIGUNG MIT INNOVATIONEN
HAT SICH IN DEN VERGANGENEN JAHREN

SEHR STARK AUF EINE TECHNOLOGISCHE

EBENE VERLAGERT. WWARUM?

JURGEN HOWALDT: In den vergangenen Jahren hat in
der Tat eine Verengung auf technologische Innovationen
stattgefunden. Ein Unternehmen ist jedoch ein soziotech-
nisches System, in dem neben technischen Innovationen
auch Veranderungen von Organisationen, Qualifikationen
und Managementkonzepten eine groB3e Rolle spielen. Nur
Uber das Zusammenspiel zwischen technologischen und
sozialen Innovationen sind eine sinnvolle Veranderung und
Weiterentwicklung von Unternehmen maéglich. Man sieht
das z.B. bei der schlanken Produktion. Sie ist ein AnstofB ge-
wesen, sich mit der Frage zu beschéaftigen, wie entscheidend
soziale Praktiken wie Teamarbeit, Mitarbeiterbeteiligung etc.
fur die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen sein kénnen.
Technologie und Arbeitsorganisation weiterzuentwickeln,
sind Prozesse, die dann wirklich funktionieren, wenn sie mit-
einander verwoben sind. Das sind im Ergebnis soziotechni-
sche Verdnderungen, wenn sie erfolgreich sind.
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SOZIALE INNOVATIONEN HABEN
EINE ANDERE TAKTUNG ALS TECHNO-
LOGISCHE. WIE ORGANISIERT MAN
DIESE KO-EVOLUTION?

JH: Soziale Innovationen sind sehr voraussetzungsreich. Sie
zielen auf die Verdnderung sozialer Praktiken — konkretes
Verhalten ist dabei nur die sichtbare Spitze des Eisbergs.
Damit sich soziale Praktiken &ndern, ist eine Vielzahl gesell-
schaftlicher, politischer, kultureller und struktureller Rahmen-
bedingungen notwendig. Wenn bspw. politisch gewollt ist,
dass Menschen mehr Fahrrad fahren, dann miissen wir auch
entsprechende Infrastrukturen wie sichere Fahrradwege etc.
schaffen. Wenn man wirkliche Veranderungen in Organisatio-
nen erreichen will, muss man die Beschéftigten einbeziehen.
Situative Akzeptanz fir Entscheidungen zu sichern, genugt
dafir nicht.

MICHAEL KOHLGRUBER: Meine Erfahrung ist, dass z.B.
Werks- oder Betriebsleiter durchaus sehen, dass Technolo-
gie, Menschen und Organisation gemeinsam weiterentwickelt
werden mussen, um zu tragfédhigen Lésungen zu kommen.
Wenn man nicht diese gemeinsame Optimierung verfolgt,
kommt es z.B. dazu, dass digitale Lésungen zur werksweiten
bereichsiibergreifenden Optimierung entwickelt werden,
die aber nicht zur Organisation passen, da diese mit abtei-
lungsbezogenen Zielsystemen arbeitet. Die Menschen in der
Organisation sind meist offen und neugierig auf das Neue. Es
geht also haufig gar nicht darum, Akzeptanz fir Veranderun-
gen zu schaffen, sondern Menschen in ihrer positiven Haltung
nicht zu enttduschen, weil Dinge zu lange dauern, Kommuni-
kationsprozesse abreiBen oder die Technologie nicht leistet,
was im Vorfeld avisiert wurde.

WIE LASST SICH DER KAUSALE ZUSAMMEN -
HANG ZINISCHEN TECHNOLOGISCHEN UND
SOZIALEN INNOVATIONEN BESCHREIBEN?

JH: In erfolgreichen Anséatzen sind beide Arten der Inno-
vation verwoben, beide kénnen Verdnderungen antreiben.
Wir haben das paradigmatische Beispiel des Taylorismus,
wo eine soziale Innovation im Sinne einer neuen Form der
Arbeitsorganisation die Voraussetzungen flr eine technolo-
gische Innovation —in diesem Falle das FlieBband — geschaf-
fen hat. Bei der bereits erwadhnten schlanken Produktion
ist die Technik im Verhaltnis zur fordistisch-tayloristischen
Arbeitsgestaltung weitgehend gleich geblieben. Was sich
verandert hat, ist die Arbeitsorganisation und die Einbe-

ziehung der Mitarbeiter in Verdnderungs- und Innovations-
prozesse. Umgekehrt muss bei der Einfihrung der digitalen
Technologien und der Kinstlichen Intelligenz die Organisa-
tion angepasst und Mitarbeiter miissen qualifiziert werden.
Wichtig ist ein differenziertes Vorgehen, das das Zusammen-
wirken der unterschiedlichen Elemente einer Organisation
ausbalanciert.

MK: Darf ich ein Beispiel aus dem Gesundheitssystem dazu
geben? Nehmen Sie das Blutzuckermessgerat, das Diabeti-
kernihr Leben ungemein erleichtert. Das ist eine technische
Innovation, die ohne eine soziale Innovation undenkbar
waére. Denn bis in die 1980er Jahre haben ausschlieBlich die
Arzte die Insulintherapie und auch die Verhaltensweisen,
etwa die Diat, festgelegt. Das gesamte System veranderte
sich radikal, als der Gedanke aufkam, dass die Menschen
sich selbst steuern und mehr Verantwortung tragen sollten.
Diese Entwicklung hat nicht nur die Beziehung zwischen
Patienten und Arzten stark veradndert. Erst die soziale
Innovation, die Kompetenz an die Patienten zu geben, kom-
biniert mit modernen Messgeréten, hat zu den massiven
positiven Effekten gefuhrt, die wir heute sehen. Dieses neue
Paradigma bewéhrt sich auch bei neuen Technologien, etwa
bei Insulinpumpen mit Kl-Unterstlitzung. Sie basieren in
wesentlichen Teilen auf Algorithmen, die von Privatleuten
geschrieben wurden.

WAS IST ZU BEACHTEN, WENN

SOZIALE INNOVATIONEN - SEIEN ES
DIE LEAN-PHILOSOPHIE ODER AGILE
ANSATZE - AUS ANDEREN KULTURRAUIUIEI\I
ODER AUS ANDEREN SOZIALEN SPHAREN
UBERNOMMEN WERDEN?

JH: Eine Erfahrung bei der schlanken Produktion ist auch,
dass man Innovationen nicht einfach kopieren kann. Man
muss sie als Anregung begreifen und fragen, wie bestimmte
Prinzipien oder Technologien vor dem Hintergrund der
kulturellen und strukturellen Besonderheiten der eigenen
Organisation oder des eigenen Landes umgesetzt werden
kénnen.Innovationenhabenimmeraucheinzerstérerisches
Element. Wir brauchen deshalb Kriterien, um Auswirkungen
von Innovationen umfassend und aus einer systemischen
Perspektive betrachten zu kénnen. Fir Organisationen ist
es sehrwichtig, nichtjede Idee vorbehaltlos zu Gbernehmen
und gut zu Uberlegen, wie Stabilitdt und Innovation in
Einklang gebracht werden kénnen.
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ABER STEHEN ORGANISATIONEN NICHT
AUCH IMMER WIEDER UNTER DRUCK,
BESTIMMTE INNOVATIONEN, PARADIGMEN
UND PRAKTIKEN Z2U UBERNEHMEN?

MK: Es gibt z.B. diffusionstheoretische Ansatze, die sich
mit diesem Phdnomen auseinandersetzen und mit Phasen-
modellen arbeiten. So gibt es in der ersten Phase, wenn
z.B. eine neue Technologie aufkommt, Unternehmen, die
sich intensiv und differenziert mit der potenziellen Nutzung
auseinandersetzen. Wenn diese Technologie sich jedoch
irgendwann rasch ausbreitet und zu einem Hype wird,
entsteht institutioneller Druck. Etwas plakativ formuliert:
Sollte ich als CEO mit meiner Strategie scheitern, dann will
ich dabei zumindest die modernsten Konzepte angewandt
haben. Denn sonst wird jeder sagen, ohne agile Methoden
und Kl-Lésungen ware dieses Ende ja absehbar gewesen.
Man kann besser scheitern, wenn man den Trends gefolgt
ist, als wenn man den Trends nicht gefolgt ist.

i
JH: Organisationen brauchen auch Mut, um nicht in diese
Fallen zu laufen. Und sie brauchen Filter und Resonanzb6-
den, um die fir sie relevanten und passenden Innovationen
zu erkennen.

T T e

DR. JURGEN HOWALD DR. MICHAEL KOHLGRUBER

Direktor der Sozialforschungsstelle Koordinator Forschungsbereich
Dortmund, Professor an der Arbeit und Partizipation,
Fakultat fur Sozialwissenschaften Sozialforschungsstelle Dortmund
-~ an der TU Dortmund
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DR. LEONHARD DOBUSCH

WIE MUSSEN WIR DAS VERHALTNIS,
ZIWISCHEN WANDEL UND STABILITAT
DENKEN, UM EIN REALISTISCHES BILD
DER ORGANISATION ZU GEWINNEN?

Wir neigen dazu, Transformation als eine Unterbrechung
der Stabilitdt zu betrachten. Ich glaube jedoch nicht, dass
diese Perspektive die Realitédt unserer Organisationen und
Institutionen richtig beschreibt. Der Wandel und nicht die
Stabilitat ist der organisationale Normalfall. Die Stabilitat
ist das aufwendige und erklarungsbediirftige Ergebnis des
Organisierens, das im taglichen Handeln immer wieder
reproduziert und neu hergestellt werden muss.

Diese Perspektive hat mehrere Implikationen: Einerseits
werden Organisationen nicht von heute auf morgen stabil. Sie
mussen jahrelang erfolgreich gewesen sein, um tberhaupt zu
Uberleben. Und selbst wenn das gelingt, ist Stabilitat nie von
Dauer. Andererseits ist die Stabilitdt immer auf den Wandel
angewiesen. So braucht man, um in einem Markt Gber Jahr-
zehnte stabile Gewinne zu erzielen, konstante Innovation und
immer wieder auch groB3e Veranderungen, etwa die Ablésung
von Produktionstechnologien.

Diesertechnologische Wandelistin der Regel kein Problem,
solange Geschéaftsmodelle und Kundenstrukturen weit-
gehend konstant sind. Das Problem beginnt, wenn z.B. der
Markt, in dem man bislang fuhrend war und auch in Zukunft
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fihrend sein will, sich radikal &ndert oder schrumpft und
etablierte Geschéftsmodelle und Wertschépfungsnetz-
werke nicht mehr tragen. Dann kann es passieren, dass
das, was man zu halten versucht, nicht mehr das Richtige
ist und die bewahrten Erfolgsformeln nicht mehr wirken
und sogar hinderlich sind.

WARUM HALTEN ORGANISATIONEN SO OFT
AN NICHT MEHR TRAGFAHIGEN STRUKTUREN
UND ANNAHMEN FEST?

Eine Organisation muss Komplexitdt reduzieren, um zu
Uberleben, d.h., sie ldsst nur einen bestimmten Ausschnitt
der Umwelt zu, blendet andere Bereiche aus und schlieBt
sich von ihrer Umwelt ab. Wenn das nicht der Fall ist, han-
delt es sich nicht um eine Organisation. Systemtheoretisch
gesprochen fuhrt das dazu, dass selbst tiefgreifende Um-
weltveranderungen von Organisationen zunachst lediglich
als Irritationen wahrgenommen werden. Ob sie als relevant
eingestuft und auf welche Art und Weise sie verarbeitet
werden, hdngt von den Denkschablonen, Mustern, Routi-
nen, Pfadabhéngigkeiten und Erfolgsgeschichten ab, die
Uber Jahre in der Organisation entstanden sind. Wie die
Organisation auf Irritationen reagiert, entscheidet das
Zusammenspiel dieser internen Prozesse.

WAS SOLLTE EINE ORGANISATION TUN,
WENN STE EINE SOLCHE IRRITATION
IWAHRNIMMT?

In dieser Situation sollte man sich mit der Frage auseinan-
dersetzen, was man unbedingt stabilisieren will und wo man
den Wandel zulassen kann und muss. Das ist etwas, was
Organisationen prinzipiell widerstrebt, weil sie — wie gesagt
—darauf gerichtet sind, sich gegen Teile der Umwelt und den
Wandel abzuschotten. Deshalb ist es wichtig, Offenheit als
zentrales Prinzip in der Organisation zu etablieren, Ziele und
Stabilitdtserzahlungen zu hinterfragen.

WIE GELINGT DAS AUSBRECHEN AUS
MUSTERN, DIE EINE ORGANISATION ERST
ZU DEM MACHEN, WAS SIE IST?

Es braucht Emergenz-Raume, in denen Ideen, die man nicht
intendiert hat, entstehen und gedeihen kénnen. Die Voraus-
setzung daflr ist, dass sich die Organisation von einigen
etablierten Wissensformen, Routinen und Strukturen I6st,
sie also verlernt oder ignoriert. Es ist kein Zufall, dass das
organisationale ,Verlernen” in den vergangenen Jahren zu
einem wichtigen Forschungs- und Managementthema ge-
worden ist. In diesem Zusammenhang ist die Theorie der
.Hiding Hand" interessant. Sie besagt im Kern, dass wir uns
oftmals auf Veranderungsprozesse einlassen, in massiver
Unterschatzung der Probleme, die wir dabei produzieren,
und unter der Fehlannahme, dass wir es mit Routinepro-
zessen zu tun haben. Gébe es diese Ignoranz und dieses

Missverstandnis nicht, wiirden wir die Aufgabe nicht in An-
griff nehmen und damit auch nicht in einen Bereich kom-
men, in dem kreative, ungeplante Ldsungen entstehen.
Anders formuliert: Wir unterschatzen die Probleme. Wir
unterschatzen aber auch die Mdglichkeiten, mit Problemen
fertig zu werden. Wir unterschétzen, welche neuen Pfadge-
legenheiten sich auftun und welche neuen Abzweigungen
wir nehmen kénnen.

ABZINEIGUNGEN NEHMEN ZU KONNEN,
BEDEUTET, DASS ES UNTERSCHIEDLICHE
WEGE DURCH DIE TRANSFORMATION GIBT?

Es gibt immer mehr als eine Option. Mein Lieblingszitat von
Karl Popper ist: Wenn du glaubst, dass eine Theorie die ein-
zig mdgliche ist, um ein Problem zu I6sen, hast du weder die
Theorie noch das zu |I6sende Problem verstanden.” Theorie-
angebote sind in dieser Perspektive unterschiedliche Mog-
lichkeiten, Pfadgelegenheiten zu identifizieren. Die Theo-
rie blickt sozusagen zuriick, um Vergangenes zu erkléren,
und schaut zugleich nach vorn, um Pfadgelegenheiten zu
skizzieren. Auch strategisches Management lasst sich als
Versuch beschreiben, die Kausalitét der Vergangenheit mit
einer Mitfahrgelegenheit in die Zukunft im Hier und Jetzt
in Einklang zu bringen. Unsere Vergangenheit, Wissen und
Ressourcen verschlieBen uns bestimmte Wege ebenso wie
wechselseitige Annahmen und Erwartungen. Aber wir sind
nicht determiniert und tragen Verantwortung: Die Pfadge-
legenheiten, die sich uns erdffnen, hangen nicht allein von
unseren Pfadabhangigkeiten ab, sondern auch von unseren
Entscheidungen.

WENN, NIE SIE SAGEN, DER WANDEL DER
NORMALFALL IST, WIE LASST SICH DIE
ORGANISATION UBERHAUPT FIXIEREN?
WAS MACHT EINE ORGANISATION 2U
EINER BLEIBENDEN EINHEIT, WENN
ALLES IM FLUSS IST?

Ein Weg ware, Organisation als Organisationalitdt zu be-
trachten, also den Blick auf unterschiedliche AusmaBe von
Organisiertheit zu richten. Gerade in einer sehr dynami-
schen und vernetzten Welt ist es sinnvoll, nicht nur Orga-
nisationen im engeren Sinne, sondern auch organisierte
Prozesse zu betrachten, was auch Uber die Organisation
hinaus relevant ist. Der Managementforscher Robert Chia
hat dafur mit ,Organizational Becoming” einen schénen
Begriff gepragt. Wir kénnen Organisation als Rhizome
denken, die immer im Wandel sind und kein Zentrum im
klassischen Sinn haben. In dieser Struktur kann sich alles
andern, aber eben nicht alles zur gleichen Zeit. Manche
Elemente werden sich verdndern, um andere Elemente
zu stabilisieren, was wiederum zu weiteren Anderungen
fuhren wird. Das offene, rekursive und reflektierte Denken
der Organisation als organisatorisches Werden ist das,
was den Kern eines modernen Managements ausmacht.
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UNIVERSITATEN SIND SCHON IMMER
GEPRAGT VON SPANNUNGEN, NIDERSPRU-
CHEN UND DEBATTEN. WIE HALT DIE
ORGANISATION DIESE KONFLIKTE UND
ZENTRIFUGALKRAFTE AUS?

Ich wirde das Konfliktére nicht in den Vordergrund riicken.
Was eine Universitat ausmacht, ist das Hinterfragen. Univer-
sitaten sind Rationalisierungsmaschinen. Wir hinterfragen
grundsétzlich alles, auch uns selbst. Selbstreflexion, selbst-
reflexive Rationalisierung, das ist wesentlich fur eine Univer-
sitat. Dadurch kénnen Konflikte entstehen, das ist klar. Aber
letztendlich gilt das stérkere, verntinftigere Argument. Es ist
wesentlich schwieriger, sich der Kraft des Argumentierens
zu entziehen und es durch Hierarchie auszuschalten, als in
den meisten anderen Organisationen. Universitaten sind
plurale Welten und alles, was dem Pluralismus widerspricht,
gehort da nicht hin.

Die Diskussionsbereitschaft, der Umgang mit Meinungen,
die einem nicht gefallen, das Neben- und Miteinander wider-
spruchlicher Logiken — dafur sind Universitaten die richtigen
Orte. Das System ist darauf angelegt, dass eine Perspektive
nicht dauerhaft die andere dominiert, sondern es sind
Perspektiven, die gleichberechtigt streiten kénnen.

Die Universitat ist ein standiges Austarieren von Spannun-
gen. Das zeigt sich auch in den Organen — der Geschafts-
fuhrung und dem Senat, die flir wesentliche Entscheidungen
aufeinander angewiesen sind. Das macht die Universitéat als
Organisationsform besonders und interessant, auch mit

einem grundsétzlichen Blick auf Strategieentwicklung. Das
allgemeine Strategieverstandnis basiert auf Konsistenz —
Uberspitzt gesagt: auf der Idee, dass alle einheitlich in eine
Richtung laufen. Es kann aber fruchtbar sein, Spannungen
zu institutionalisieren, was schon in der alten Idee der
Matrixorganisation angelegt ist.

SIE SIND AKTUELL IN DIE GB‘UI\IDUI\IG
EINER PRIVATEN UNIVERSITAT
INVOLVIERT, DER ,,UNIVERSITY OF
SUSTAINABILITY - CHARLOTTE FRESENIUS
PRIVATUNIVERSITAT®. WIE GEHT DIE
ENTSTEHENDE ORGANISATION MIT DIESEN
SPANNUNGEN UM?

Wenn man, wie bei uns, ein Familienunternehmen und nicht
den Staat im Hintergrund hat, ist das besonders interessant,
weil zwei grundséatzliche Logiken aufeinandertreffen. Der
Staat kennt zwar Budgetrestriktionen. Aber eine 6ffentli-
che Universitat kann nicht bankrottgehen. Der Rektor kann
abgesetzt werden, wenn er zu viele Schulden macht, aber
das System wird erhalten. Bei uns haben Sie aber neben der
Wissenschaftslogik auch die Gewinnlogik. Die Bildungsidee
steht fur die Grinder im Vordergrund, aber die schwarze
Null ist eine wesentliche Rahmenbedingung. Die Frage ist,
wie man beides immer wieder zum Ausgleich bringt und
Konflikte moderiert. Das ist etwas, womit die Menschen
auch in anderen Berufen umgehen missen, denken Sie z.B.
an Arzte oder Wirtschaftspriifer. Hier miissen Berufsethos,
Patienten- und Mandantenzufriedenheit, rechtlicher Rah-
men und wirtschaftliche Erwdgungen balanciert werden.
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UNIVERSITATEN WERDEN AUCH IMMER
IWIEDER Z2U EINEM ORT POLITISCHER
DEBATTEN UND KONFLIKTE, AUCH

IWENN SIE NICHT SELBST ALS AKTIVE
AKTEURE AUFTRETEN. DIE REICHINEITE
UND INTENSITAT POLITISCHER
AUSEINANDERSETZUNGEN NEHMEN AUCH
IM WIRTSCHAFTLICHEN UMFELD 2U. WIE
KONNEN UND SOLLEN UNTERNEHMEN MIT
DIESER ENTIWICKLUNG UMGEHEN?

Sowohl in der Gesellschaft als auch in der Wissenschaft
wird teilweise gefordert, dass Unternehmen und andere
nicht-staatliche Akteure dort einspringen, wo die Politik
versagt. Teilweise geschieht das auch. Ich bin hier zurtck-
haltend. Die Grenzen dieser Form politischer Mitgestaltung
sind schwer zu definieren und das politische Engagement
privater Akteure kann schnell zu etwas werden, was wir
nicht wollen.

AuBer Frage steht, dass die Unternehmen eine politische
Kompetenz und Sprachféahigkeit brauchen, ob sie das wollen
oder nicht. Denn sie werden immer stérker und umfassender
mit politischen Forderungen und Erwartungen verschiedener
Stakeholder konfrontiert und agieren in zunehmend politi-
schen Umfeldern. Es ist deshalb wichtig, Stellung zu bezie-
hen und die eigene Rolle im politischen Kontext reflektieren
zu konnen. In der Vergangenheit gab es bereits Vorboten

dieser Entwicklung, etwa bei umweltbezogenen Konflikten.
Darauf professionell zu reagieren — einen Dialog aufzubauen,
Argumente auszutauschen, zu Uberlegen, welche Strategie
im Umgang mit den Themen tragfahig ist —, ist vielen Unter-
nehmen nicht gut gelungen. Dabei gibt es keinen prinzipiel-
len Dissens zwischen Unternehmen und ihren Stakeholdern.
Letztlich weiB jeder Unternehmer, dass er keine langfristigen
Gewinne mit der Kettensage erzielen kann, ohne sich um ge-
sellschaftliche Belange zu kiimmern. So funktioniert es nicht.

DIESE NACHHALTIGE PERSPEKTIVE
TRAGT IHRE UNIVERSITAT I NAMEN, SIE
BESTIMMT AUCH DIE KUNFTIGE AUSRICH-
TUNG VON FORSCHUNG UND LEHRE.

WIE TRAGFAHIG IST DIE VISION, EINE
GANZE HOCHSCHULE AUF DIESEM
FUNDAMENT AUFZUBAUEN?

Fur die Grundung war die Frage maBgeblich, wie es sein kann,
dass Nachhaltigkeit ein so unglaublich relevantes Problem
ist und wir gleichzeitig so wenig tun. Aus dieser Diskrepanz
entsteht unsere Ubergeordnete Mission, die Gesellschaft
dabei zu unterstltzen, nachhaltiger zu werden. Die Auseinan-
dersetzung mit Nachhaltigkeit, insbesondere mit der dkolo-
gischen Nachhaltigkeit, geht nicht mehr weg, sie wird uns als
Menschheit erhalten bleiben. Ich méchte keine Untergangs-
szenarien zeichnen. Aber wenn man sich ein bisschen mit
den Dingen beschéftigt, wei man, dass wir als Gesellschaft
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handeln mussen. Wir werden auch die Wirtschaft nicht mehr
auBerhalb nachhaltiger Kriterien gestalten kénnen. Es wird
manchmal einen politischen Rahmen geben, der die nach-
haltige Transformation nicht férdert oder andere Prioritéten
setzt. Allein, das dndert nichts daran, dass wir systematisch
das Thema nicht mehr weg aus dieser Welt kriegen. Deshalb
ist es aus meiner Sicht auch eine kluge Idee, eine Universi-
tat darauf auszurichten. Wir konzentrieren uns zunachst auf
wirtschaftswissenschaftliche und psychologische Studien-
gange. In Zukunft wére es denkbar, auch etwas in Richtung
Design oder Ingenieurwesen zu tun.

NEHMEN SIE DIE OKOLOGISCHE DIMEN -
SION DER NACHHALTIGKEIT BESONDERS
IN DEN FOKUS?

Faktisch gibt es eine starke Asymmetrie — die 6kologische
Komponente ist das, was erstmal gemeint ist, wenn politisch
und gesellschaftlich Uber Nachhaltigkeit gesprochen wird.
Durch die 6kologische Komponente kommen die meisten
Kriterien und Themen. Die 6kologischen Herausforderungen
sind hochkomplex und zeitkritisch und die aktive Beschaf-
tigung damit ist fir Unternehmen relativ neu. Ich glaube,
das rechtfertigt es, dass man sich stérker auf die Okologie
konzentriert — auch wenn es konzeptionell gesehen sinnvoll
ist, die drei Sdulen der Nachhaltigkeit symmetrisch zu denken.
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MIT DER RASANTEN ENTINICKLUNG
GROSSER SPRACHMODELLE BETRETEN
ERSTMALS NICHTMENSCHLICHE AKTEURE
MIT VERGLEICHBAREN KOGNITIVEN
FAHIGKEITEN DIE BUHNE. WIE VIEL
FREMDHEIT DIFFUNDIERT DADURCH IN
UNSERE ORGANISATIONEN?

In diesem Zusammenhang ist der Begriff des ,uncanny
valley” interessant, der in der Anfangszeit der modernen
Robotik von japanischen Ingenieuren und Entwicklern
gepragt wurde. Dieses ,unheimliche Tal" 6ffnet sich, sobald
eine Technologie sehr menschenahnlich wird, dabei jedoch
fundamentale Eigenschaften des Menschseins vermissen
lasst. Dann kippt die anfangs positive und spielerische
Einstellung in Angst und manchmal sogar Ekel. Diese
Entwicklung sehe ich im Hinblick auf generative Kunstliche
Intelligenz nicht, da wir sie vor allem Uber unsere Sprache
adressieren. Stattdessen kénnen wir einen experimentier-
freudigen und spielerischen Umgang mit dieser neuen
Technologie beobachten, was den Weg erdffnet zum
Entstehen von Physical Al, also der Integration von Large-
Language-Modellen (LLMs) mit Robotiksystemen. Hier
gibt es bereits spannende Beispiele, wie etwa humanoide
Roboter im Kontext der Pflege von Menschen.

Durch den Einsatz der Large-Language-Modelle haben wir
Technologie und natirliche Sprache miteinander verbun-
den und damit — metaphorisch gesprochen — das mensch-
liche Betriebssystem gehackt. Dadurch ist es gelungen,
dass aufgrund der optischen Ahnlichkeit mit Menschen
entstehende ,unheimliche Tal" zu Uberbricken.

Die sprachliche lllusionist so perfekt, dass sie das Unsicher-
heitsgeflihl durch Spielfreude und Staunen ersetzt. AuBer-
dem versuchen Roboter auch nicht mehr, die menschliche
Gestalt zu imitieren, sondern werden in klischeehafter und
zum Teil niedlicher Anatomie hergestellt.

LASSEN SICH EVOLUTIONS- ODER KULTUR-
GESCHICHTLICHE ANSATZPUNKTE FINDEN,
DIE UNS BEI DER TRANSFORMATION

HELFEN? IST ETINA DIE DOMESTIZIERUNG
VON TIEREN EINE TRAGFAHIGE ANALOGIE?

Ich habe dafir eine eher intuitive Antwort. Vor der Domes-
tizierung von Tieren gab es die Jagd. Tiere waren in der
Nahrungskette dem Menschen unterlegen, zumindest ab
dem Zeitpunkt, ab dem Menschen kollektiv gejagt haben.
Aber Kl Iasst sich nicht domestizieren, weil sie nicht gejagt
und erlegt werden kann. Die natirliche Hierarchie gibt es in
dem Sinne nicht mehr. Es besteht eher die Sorge, dass wir
irgendwann von einer allgemeinen Kl domestiziert werden.
Hinzu kommt, dass Tiere auch ein Wesen haben und in ihre
eigenen sozialen Strukturen eingebunden sind, die nicht
menschlich, aber nachvollziehbar sind. Sie haben Nestver-
halten, ziehen ihre Nachkommen auf usw. Dadurch entste-
hen klare Trennlinien. Wir anthropomorphisieren Tiere bei
Weitem nicht in dem Umfang, in dem wir gerade humanoide
Roboter anthropomorphisieren.

Deshalb tragt diese Analogie aus meiner Sicht sehr bedingt,
um die mit dem Aufstieg von Kl heraufziehenden funda-
mentalen Verédnderungen in der Arbeitswelt zu beschreiben.
Wahrscheinlich miissen wir auch Organisationsfragen sehr
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viel grundsatzlicher reflektieren, als das z.B. im Kontext der
Digitalisierung erforderlich war. Daflir sind wieder Experten
der analogen Welt gefragt — Soziologen, Philosophen oder
Organisationspsychologen.

DER AUFSTIEG DER LLMs BRINGT

EINE CONTAINMENT -DISKUSSION MIT,
SICH, DIE IR IN DIESER INTENSITAT
UND KOMPLEXITAT NICHT EINMAL AUS DER
AUSEINANDERSETZUNG MIT DER ATOMAREN
EINDAMMUNG KENNEN. WAS ZEICHNET
DIESE DEBATTE AUS?

Als Mediziner finde ich es interessant, dass die Diskussion
auf begrifflicher Ebene stark auf virologische Konzepte
Bezug nimmt und auch &hnliche Angste erzeugt: Ausbruch,
extrem schwierige Lokalisierung, exponentielle Ausbrei-
tung, ldentifikation der Betroffenen, Eingrenzung usw.
Allerdings verdeutlicht diese Analogie das fundamentale
Problem, dass die Gesetzgebung, die Leitplanken und Kon-
text fir Containment-Ansatze liefern soll, mit der extremen
Dynamik der neuen Technologien nicht Schritt halten kann.
Organisationen und Menschen brauchen jedoch einen
Handlungsrahmen und Orientierung, um Entscheidungen
treffen zu kénnen. Aus diesem Grund erlebt die Ethik eine
Renaissance. Als Teilgebiet der Philosophie ist sie in der
Lage, auf der Basis jahrtausendelanger Erfahrungen Orien-
tierung zu bieten und Entscheidungskomplexitat immer
wieder auf Grundfragen zurlickzufiihren.

Ethik erlaubt es auch, soziale Fragen von Verantwortung und
Solidaritat zu thematisieren. Denn hier kommt die Analogie
mit der Biologie an ihr Ende: In einer Pandemie ist Contain-
ment unser gemeinsames Bedurfnis, weil es um die biologi-
sche Existenz unserer Art geht. Daflr sind wir bereit, auch mal
vier Wochen in den Lockdown zu gehen. Aber beim Thema
Kl gibt es kein gemeinsames Interesse an einer Einddmmung
der Technologie. Ganz im Gegenteil. Wir sitzen nicht alle in
einem Boot, sondern hier stoBen stark divergierende Interes-
sen, Strategien und Ressourcen aneinander. AuBerdem fehlt
uns die existenzielle Erfahrung, das ,Hiroshima-Moment", das
kollektive Erlebnis der Zerstérungskraft, von dem etwa die
nukleare Containment-Debatte so stark gepragt wurde.

LASST SICH BEOBACHTEN, DASS WIIR
PROZESSE UND ORGANISATIONSSTRUK -
TUREN, VIELLEICHT AUCH PHYSISCHE
STRUKTUREN IM GESUNDHEITSINESEN AN
DIESE NEUEN TECHNOLOGIEN ANPASSEN?

Das Gesundheitswesen ist von einer enormen Heterogenitat
gepragt, die sich auch in sehr unterschiedlichen Reifegra-
den der Digitalisierung widerspiegelt. Pharmaunternehmen,
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Versicherungen, Universitatskliniken, Pflegeeinrichtungen
undArztpraxensindallesamt Akteureim Gesundheitswesen,
unterscheiden sich jedoch organisatorisch grundséatzlich
voneinander.

Zwei Entwicklungen verdienen jedoch besondere Aufmerk-
samkeit: So werden wir in der medizinischen Versorgung
schon in ndherer Zukunft groBe Fortschritte durch die In-
tegration von Gegenstdnden, Instrumenten und Robotern
mit algorithmischer Intelligenz erwarten — um das Stichwort
+Physical Al* nochmals aufzugreifen. Zugleich gewinnt die
Frage, wie sich Biologie und Kl verknipfen lassen, zunehmend
an Bedeutung. Das radikale Potenzial dieser Kombination
kennen wir spatestens seit der Entwicklung der mRNA-Impf-
stoffe in der Coronapandemie. Fiir die klinischen Studien
gab es bis zu diesem Zeitpunkt keinen Shortcut — das hat
der Einsatz von Kl radikal verdndert. Durch maschinelles
Lernen wurden das Virus-Genom in bislang unvorstellbarer
Geschwindigkeit analysiert, Impfstoffkandidaten in den
riesigen Datensatzen der Molekulstrukturen identifiziert, die
pradiktiven Analysen des Designs von Studien sehr viel effi-
zienter und praziser gemacht. Das enorme Potenzial von Kl
und die Beschleunigung des technologischen Fortschritts
werden die Entwicklung von Medikamenten revolutionieren
— die Pharmaindustrie und das gesamte Gesundheitswesen
werden eine fundamentale Transformation nicht nur der Or-
ganisationsstrukturen erleben. Und keine Sorge, flr Patienten
steht bald eine spezialisierte Version von ChatGPT (,Health")
zur Verfugung.

DR. ANDRE T. NEMAT
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DER AUFBAU VON PARTNERSCHAFTEN UND
NETZIWERKEN IST KOMPLEX UND ERFORDERT
EINEN LANGEN ATEM. SIE SAGEN, DASS ER
FUR DIE MEISTEN ORGAI\IISATIOI\IEI\I DEN -
NOCH UBERLEBENSKRITISCH IST. WARUM?

Reines Spezialistentum reicht zumindest fir groBe Organi-
sationen nicht mehr aus. Gleichzeitig waren aber die in den
vergangenen Jahren oft unternommenen Versuche, Spe-
zialisten zu Generalisten zu verformen, nicht erfolgreich
— zumindest gilt das fur unsere Branche, die Verlags- und
Kommunikationsdienstleistungen. Dazu sind die einzelnen
Fragestellungen zu spitz und erfordern einen klaren Fokus.
Ich bin deshalb Uberzeugt: Die Zukunft gehért Organisatio-
nen, die in der Lage sind, Netzwerke entstehen zu lassen, in
denen eine Vielfalt an Spezialkompetenzen und Wissen zu-
sammenwirken kann. Diese Organisationen fligen Menschen,
Ideen, Energien, Markte und Geschéaftsmodelle zusammen,
verweben die vielen Beziehungsfaden zu einem belastbaren
Netz und schaffen Rdume, in denen Verbindungen entstehen
und wachsen kénnen.

INELCHE KONKRETEN ERFAHRUNGEN HABEN
SIE BEI VOGEL GEMACHT?

Eine solche Unternehmensorganisation zu bauen, das ist
genau die Mission, die wir in der Vogel Communications
Group auf dem Weg von einem Fachzeitschriftenverlag
zu einer Kommunikationsgruppe gehen. Das ist ein tief-
greifender Transformationsprozess, der auf Vertrauen und
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Sinnstiftung basiert und den wir bewusst als Gemeinschaft
fuhren. Dabei bringen wir den Kern unseres redaktionellen
Selbstverstandnisses — Relevanz, Qualitat, Verantwortung —
in neue Geschaftsmodelle ein. Diese Entwicklung folgt einer
Vision, die CEO Matthias Bauer bereits 2017 formuliert und
angestoBen hat: Sie beschreibt den bewussten Wandel vom
klassischen Fachverlag hin zur Vogel Communications Group
als vernetzter Kommunikations- und L&sungsplattform.
Getragen und weiterentwickelt wird dieser Anspruch auch
durch die Vogel Stiftung mit Dr. Gunther Schunk als Vorstand.

GREIFT DIESES NETZIWNERK AUCH UBER
DIE GRENZEN DER EIGENEN ORGANISATION
HINAUS? INO LTEGEN DIE HERAUSFORDE -
RUNGEN, DIESE OFFENHEIT 2U
ERMOGLICHEN?

Briicken und Netzwerke werden schnell zu Euphemismen,
wenn man sich lediglich in der eigenen Sphare bewegt.
Hinzu kommt: Beziehungen missen erst aufgebaut und
gepflegt werden, bevor sie genutzt werden kénnen. Fiir uns
als Unternehmen, auch flir mich persoénlich, ist es absolut
entscheidend, die Organisation mit dem Umfeld, mit unse-
ren Partnern zu verbinden und die Grenzen durchlassig zu
machen. Wir brauchen den Dialog, das Wissen und das
ehrliche Feedback unserer Netzwerkpartner. Dann gewin-
nen alle Beteiligten.

IWIE KANN DAS ZINISCHEN ZIWETI
PARTNERN KONKRET FUNKTIONIEREN?
WAS IST 2U BEACHTEN?

Die synergetische Zusammenarbeit, ob zwischen zwei
Unternehmensbereichen oder mit externen Partnern, ist
natirlich an eine Vielzahl von Voraussetzungen gebunden.
Zum einen kann man Beziehungen erst nutzen, wenn sie
vorher gepflegt wurden. Das gilt auf individueller genauso
wie auf organisationaler Ebene. In Beziehungen muss man
investieren. Das funktioniert nicht mit rein transaktionalen
Ansatzen und kurzfristiger Perspektive, sondern erfordert
Geduld, Zuversicht, Wertschéatzung und Offenheit. Zum
anderen sind Netzwerke auf Vertrauen angewiesen. Der
Begriff ,Trust” wird heute sehr inflationdr gebraucht. Nur
wird man nicht zum Trusted Partner oder Advisor, welil
man sich fur integer halt, seinen Job gut macht oder den
Begriff in der Unternehmensprésentation fixiert. Vertrauen

hat sehr viel mit Risiko zu tun. Dort, wo keine Risiken exis-
tieren, braucht es kein Vertrauen. Wenn Menschen synerge-
tisch zusammenarbeiten, ist es unabdingbar, sich nach bes-
tem Wissen gldsern zu machen und Informationen und Ideen
zu teilen. Das ist immer ein Risiko. Aber anders kommt man
nicht zu wirklich guten, zukunftsweisenden Ldsungen und
anders kann man Vertrauen auch nicht glaubhaft vermitteln.

WAS STIFTET IN ORGANISATIONEN,

DIE SICH STARK UBER IHRE NETZINERKE
DEFINIEREN, ORDNUNG? INAS SORGT DAFUR,
DASS STRUKTUREN UND HANDLUNGSFAHIG-
KEIT NICHT DURCH EIN UBERMASS AN
VIELFALT IMPLODIEREN?

Eine Vision und ein klares Ziel sind entscheidend, um sich
nicht in Details zu verzetteln und die gemeinsame Richtung
nicht aus dem Blick zu verlieren. Nur muss man aufpassen,
dieses Ziel nicht starr, Uberdetailliert und endgliltig als einen
in Stein gemeiBelten Endpunkt zu definieren. In einer dynami-
schen Welt ist es sinnvoll, Ziele grundséatzlich als Zwischen-
ziele zu begreifen, die sich auch verdndern kénnen, wenn die
Rahmenbedingungen sich verdndern — oder auch man selbst.
Ein Unternehmen, das sich tiber Verbindungen von Ideen und
Kompetenzen definiert, muss in der Lage sein, Vielfalt auszu-
halten. Es ist sogar auf die Fahigkeit angewiesen, verschie-
dene interne und externe Herangehensweisen, Perspektiven
und Strategien fruchtbar zu machen und auf das gleiche Ziel
auszurichten. Uber dieses Ziel sollten bei allen Beteiligten
Klarheit und Konsens bestehen, sonst ist keine Bewegung
moglich und die Zentrifugalkréfte gewinnen Oberhand. Aber
die Wege auf dieses Ziel hin sollten offen sein.

In unserer Organisation haben Subkulturen, die sich um
bestimmte Kompetenzen, Geschaftsmodelle und Kunden
bilden, ihre Daseinsberechtigung. Diese spezifischen kul-
turellen Muster erlauben uns, als schnelle und bewegliche
Flottille zu navigieren, anstatt als schwerer Tanker der ein-
mal gesetzten Trajektorie zu folgen, selbst wenn sie frontal
durch einen Eisberg fuhrt. Die Kunst liegt darin, sich nicht
im Klein-Klein partikularer Wiinsche und Interessen zu ver-
zetteln, denn das wiirde der Gesamtstruktur die Schlagkraft
und Geschwindigkeit nehmen. Doch zugleich braucht es
eine Unternehmensstruktur, die sowohl Sicherheit bietet als
auch unternehmerisches Denken, Initiativen und Offenheit
fur eine permanente Weiterentwicklung fordert.
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PROZESSINDUSTRIEN SIND STARK VON
REGULATORISCHEN UND STRUKTURELLEN
RAHMEN ABHANGIG. IWIE KANN UND MUSS
SICH DIE ORGANISATION VOR DIESEM
HINTERGRUND WEITERENTWICKELN?

';":ii'

Die Herausforderung flir Organisationen in der Prozess-
industrie besteht darin, Stabilitat, Zuverlassigkeit und
Sicherheit mit Flexibilitdt und Dynamik zu verbinden. Man hat
im Grunde zwei Betriebsmodelle, die es auszubalancieren
gilt. Sicherheit, Qualitat und Integritat sind nicht verhandel-
bar. Gleichzeitig miissen die Unternehmen in der Lage sein,
zu experimentieren, Innovationen zu entwickeln, sich mit
einer komplexen und kaum prognostizierbaren Welt aus-
einanderzusetzen. Diese doppelte Natur beeinflusst die
Entscheidungsprozesse. Alles, was mit den zu bedienenden
Linien zusammenhangt, mit Sicherheitsfragen oder auch
mit sehr langfristigen und groBen CapEx-Entscheidungen
wird sich nicht wesentlich verandern.

Aber jenseits dieses Bereichs sind feste Routinen und die
Umsetzung von Flinfjahresplanen kein gangbarer Weg. Statt-
dessen sollten Strategien eher als Fortschrittsprogramme
verstanden werden und deutlich adaptiver und selektiver ge-
staltet sein. Um sich in einer turbulenten Welt zu behaupten
und stark zu bleiben, missen sich Organisationen auf das
konzentrieren, was ihre Mission direkt unterstitzt. Wir haben
immer wettbewerbsintensivere Markte und groBe Themen
wie Digitalisierung, Dekarbonisierung oder den demografi-
schen Wandel - das alles erfordert hohe Investitionen und
organisatorische Kapazitaten, die nicht zeitgleich voll in
Anschlag gebracht werden kénnen. Sicherheit und Effizienz
bei den Fundamenten des Betriebsmodells, verbunden mit
Adaptions- und Selektionsfahigkeit und Kundennahe sind die
Voraussetzungen fur Produktivitdt und Innovationsféahigkeit.
Wenn wir es schaffen, diese Faktoren zu kombinieren, hat die
Prozessindustrie in Europa gute Zukunftsaussichten.
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WIE KANN MAN SICH DIE KOEXISTENZ
DIESER BEIDEN BETRIEBSMODELLE IN
DER PRAXIS VORSTELLEN?

Die Organisationsstrukturen in der Prozessindustrie orientie-
ren sich weiterhin an bestimmten Fixpunkten wie Produktion,
Wartung, Sicherheit, Umwelt- und Arbeitsschutz. Sie sind
die ,License to Operate” in der Prozessindustrie. Innerhalb
dieses Rahmens sind jedoch Verdnderungen mdglich, was
sich gerade in den Kommunikations- und Flihrungsprinzipien
bemerkbar macht. Diese sind nicht mehr starr und top-down
gestaltet. Stattdessen wird die Verantwortung Schritt flr
Schritt tiefer in die Organisation verlagert. Gleichzeitig sind
die Funktionen intern und extern immer starker miteinander
vernetzt, nicht zuletzt durch neue digitale Méglichkeiten. Das
betrifft die Wertschépfungskette ebenso wie den gesamten
Operations-Bereich, das Innovationsmanagement und den
Marktzugang. Diese Vernetzung erdffnet neue Potenziale,
bringt aber auch einen Zuwachs an Komplexitat mit sich, der
aktiv gemanagt werden muss. Die Entscheidungsfindung in
Bezug auf Befehls- und Kontrollstrukturen muss schnell und
dort, wo es méglich ist, dezentral erfolgen, um diesem zuneh-
mend dynamischen Netzwerk gerecht zu werden. Die Organi-
sation muss sich von einer Maschine zu einem lebendigeren
System entwickeln. Aus meiner Sicht spielt dabei die Lern-
agilitat eine absolut zentrale Rolle. Transformation geschieht
nicht Uber Nacht, sondern durch stetiges Lernen, kleine
Erfolge, schnelle Feedback-Schleifen.

WELCHE ROLLE SPIELEN BEI
DIESEM IWANDEL KULTURELLE UND
DEMOGRAFISCHE FAKTOREN?

Das sind entscheidende Faktoren. Die Belegschaft verdndert
sich, nicht nur durch den demografischen Wandel, sondern
auch, weil Menschen nicht mehr 20 oder 30 Jahre lang
an einem Ort arbeiten und ihr Wissen in der Organisation
halten. Es ist wichtig, junge Menschen anzuziehen, sie mit
viel Autonomie auszustatten und sie zu befahigen, schnell
entscheidungskompetent zu werden. Wir missen sicher-
stellen, dass die Menschen in der Lage sind, kontinuierlich
zu lernen, auch ganz neue Fertigkeiten zu entwickeln, etwa
in der Zusammenarbeit mit Robotern und intelligenten Sys-
temen. Wissen sollte deshalb nicht mehr nur in den Képfen
stecken, sondern Teil des Systems und des Prozesses sein.
Das erfordert eine entsprechende Kultur. Menschen lassen
sich auf Verdnderungen ein, wenn sie die Zuversicht haben,
ihrer Aufgabe gewachsen zu sein, und das Engagement und

das Vertrauen der Flihrungsmannschaft spiiren. Das Change
Management muss diesen Faktoren Rechnung tragen und
die spezifische Kultur berticksichtigen, die den Rahmen fir
die Transformation bildet.

WIE IWTIRKEN SICH DIESE
VERANDERUNGEN AUF IHRE EIGENE
ARBEIT ALS BERATER AUS?

Als ich vor 20 Jahren zu EFESO kam, waren vor allem fach-
liche und methodische Fahigkeiten entscheidend, um Unter-
nehmen im Hinblick auf operative Exzellenz voranzubringen.
Die Frage stellt sich heute — mit wachsendem Reifegrad
der Unternehmen - sehr viel direkter: Wie kénnen greifbare
Werte geschaffen und sehr schnell gezielte Verdnderungen
erreicht werden? Die Wahl der Waffen ist dabei neben-
sachlich: Berater brauchen zum einen starke analytische
Fahigkeiten, Datenaffinitdt und Souveranitat im Umgang
mit KI-Modellen. Zum anderen missen sie psychologische
Kenntnisse und Kompetenzen mitbringen, um kulturelle
Dynamiken und menschliche Verhaltensweisen zu verstehen
und Verdnderungen nachhaltig zu machen. Das zeichnet
heute unser Team aus. Ich arbeite unglaublich gern mit
diesen Menschen zusammen —und lerne dabei sehr viel.

BAS KOETSIER

Managing Director Niederlande,
EFESO Management Consultants
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EFESO MANAGEMENT CONSULTANTS
DIE FUHRENDE INTERNATIONALE
OPERATIONS - BERATUNG

EFESO Management Consultants ist mit rund 1.000 Mitarbeitenden an 35 Standorten
weltweit die fihrende internationale Operations-Beratung und Transformationspart-
ner flr die produzierende Industrie. Gemeinsam mit unseren Kunden setzen wir Stan-
dards fur Performance, Resilienz und Produktivitdt und ermdglichen eine signifikante
Wertsteigerung in der gesamten Wertschdpfungskette.

Um diese Ziele zu erreichen, denken wir Produkte end-to-end von der Idee bis zur Indus-
trialisierung, erstellen und realisieren ganzheitliche Smart Factory-Konzepte, adaptive
Supply Chains sowie neue Betriebs- und Organisationsmodelle. Bei der Gestaltung und
Etablierung operativer Prozesse stehen flr uns Effizienz, Kostenoptimierung und Kun-
denorientierung im Vordergrund. In all diesen Bereichen erschlieBen wir die Potenziale
der industriellen Digitalisierung.

Die Nachhaltigkeit dieser Veranderungen sichern wir durch Qualifizierungsprogramme
und Fihrungskrafteentwicklung ab. Darliber hinaus unterhalten wir zahlreiche strate-
gische Partnerschaften zu taktgebenden Technologieunternehmen und hochspeziali-
sierten Experten, um fur unsere Kunden den Zugang zu Top-Know-how in relevanten
Bereichen zu ermdglichen.

Die Arbeit von EFESO wird regelmaBig fur ihre Ergebnisqualitat, Effizienz und den
Innovationsgrad ausgezeichnet und erreicht Spitzenplatzierungen in bedeutenden
Branchen-Rankings. Seit 2013 pramiert EFESO die besten Praxislésungen der indus-
triellen Digitalisierung mit dem INDUSTRIE 4.0 AWARD, der zu den renommiertesten
internationalen Industriepreisen zahlt.
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