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— mehr fraktale und rekursive Strukturen als in
einer Familie gibt es nirgends. Hier kann man
jeden Tag eine Kultur des Zusammenhalts und der
Stabilitdit etablieren.



Vorwort

Ich habe in meinem ersten Buch Steampunk Okonomie — Mit der Dampfmaschine zum
Mond versucht auf unterhaltsame Weise die Griinde fiir das Scheitern traditioneller
Organisationen zu beschreiben. Die Steampunk Literatur zeichnet sich dadurch aus,
dass mit antiquierten Methoden sehr ambitionierte Ziele erreicht werden sollen. Der
beriihmteste Vertreter der Steampunk Literatur ist wohl Jules Verne, der mit einer
Kanone ein Projektil zum Mond schiefen und mit einem Kohlekraftwerk ein Untersee-
boot betreiben wollte. Viele wirtschaftliche Grundideen stammen — wie Jules Verne — aus
dem 19. Jahrhundert und gehoren ebenfalls der Gattung Steampunk an. Insbesondere das
klassische Organisationsdesign stammt aus einer Zeit, als Verdnderung kaum sptirbar war
und disruptive Ereignisse nur sehr selten vorkamen.

Aber wie das so ist in exponentiellen Systemen, die Geschwindigkeit nimmt zu. Und
das eben nicht linear, sondern exponentiell. Etwa hundert Jahre nach der Erfindung des
Telefons gab es weltweit 142 Mio. Telefonanschliisse. Diese Reichweite erlangte der
Messenger Dienst WhatsApp in den ersten vier Jahren nach seiner Griindung. Heute hat
WhatsApp etwa 2 Mrd. aktive Nutzer.

Das klassische Organisationsdesign kennt auf diese Verdnderungen keinen Antworten
mehr. Es bedarf also einer neuen Weise Organisation zu denken. New Work ist als Begriff
ja fast schon wieder verbrannt — darunter versteht man moderne Konzepte der Arbeits-
ausfiihrung und Arbeitsplatzgestaltung. Hier geht es in erster Linie um Home Office und
agile Methoden. Das mag gut sein fiir die Mitarbeitenden, geht konzeptionell aber nicht
weit genug. Das Problem mangelnder Innovationsfiahigkeit und zu langer Lieferdauern
wird damit ndmlich nicht gelost.

In diesem Buch versuche ich die Strukturen einer Organisation zu beschreiben, die
mit dynamischen, sich schnell verindernden Umfeldern strukturell und prozessual
umgehen kann. Mein Ansatz einer rekursiven Netzwerkorganisation ist die exakte Anti-
these zu den beschriebenen Steampunk Organisationen. Und weil ich den veralteten
Strukturen den modernen Begriff Steampunk zugeordnet habe, schien es mir nur gerecht
den neuen Strukturen den alten Begriff metanoia zuzuweisen. Metanoia ist altgriechisch
und steht fiir Umdenken. Und genau darum soll es in diesem Buch gehen.

Vil



VI Vorwort

Ich benutze in diesem Buch die Begriffe Netzwerkorganisation, rekursive und fraktale
Organisation und Flight Levels Organisation weitgehend synonym. Mir ist bewusst, dass
man hier durchaus Unterschieden sehen kann — eigentlich sind das alles Facetten der
metanoia-Organisation. Da sich dieser Begriff aber noch nicht etabliert hat, jongliere ich
mit den Begriffen ein wenig und manchmal fillt beim Jonglieren auch ein Ball herunter.
Sei es drum.

Ich bin mir sehr sicher, dass viele meiner Argumente und Ideen schon von anderen
Menschen gedacht wurden. Wo mir das mdoglich war, habe ich Literaturverweise ein-
gefiigt, manchmal mit konkreten Zitaten, manchmal aber auch nur mit einer Seite, auf
der sich die Idee finden ldsst. Und manchmal findet sich in der Literatur eine friihere
Iteration einer Idee, die sich weiterentwickelt hat. Wiirde Rudolf Diesel einen modernen
Dieselmotor noch verstehen? Wahrscheinlich nicht. Das schmadlert aber nicht seinen
innovativen Beitrag zum Diesel Motor.

In allen dogmatischen Systemen bestehen die Hohepriester der Kunst darauf, als
einzige Zugang zum einzig wirklichen Original zu haben. Ich habe mich frither mit
Kampfsport beschiftigt und ein Kernsatz unter den Kung-Fu-Gracie-Jitsu-Thaibox-
Karate-Tigern lautete: wenn man das Original lernen will, muss man zur Quelle des
Wissens gehen. Wenn man das wirkliche Scrum lernen will, muss man zu diesem oder
jenem gehen. Wenn man echte OKR einfiihren will, muss man sich an das Buch von xy
halten, selbst wenn es aus den 80er Jahren stammt. Sollte man das wirklich?

Wenn ich einen bakteriellen Infekt bekdmpfen mochte, soll ich allen Ernstes zu
Alexander Fleming gehen (oder besser in das Jahr 1928 zeitreisen), weil er das Penicillin
entdeckt hat? Natiirlich nicht. Ich gehe natiirlich zu den modernsten Bakteriologen und
freue mich, dass sie auf den Schulten des Giganten Fleming stehen.

Die Zwerge auf den Schultern der Giganten, sind den Giganten vorzuziehen, weil sie
deren Ideen weiterentwickeln, verfeinern und modernisieren. Wir diirfen den Giganten
allen Respekt zollen — aber wenn wir zu lange an ihnen festhalten, werden wir zu
Steampunks und das schadet unserer Entwicklung — sozial und wirtschaftlich.

Also: umdenken — metanoia.

Herborn Andreas Rein
im Herbst 2023
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Die traditionelle Organisation ...

Zusammenfassung

Organisationen werden in der Regel vereinfacht in Modellen dargestellt. Die modell-
hafte Betrachtung einer Organisation ist verfiihrerisch, weil sie Zusammenhinge
scheinbar erkldrbar macht. Wer das beste Modell hat, glaubt, die Zusammenhinge
durchschauen und sogar die Zukunft vorhersagen zu konnen. Eines der bekanntesten
Organisationsmodelle ist das OrgChart, das den Aufbau einer Organisation wider-
spiegelt. Damit werden Hierarchieebenen definiert, Zustindigkeiten gekldrt und
Berichts- und Kontrollketten aufgebaut. Eine solche Organisation entsteht am
ReiBbrett, also im Modell. Und dort wird sie auch optimiert. Die Geometrie einer
solchen Organisation ist meist pyramidal — unten sind viele und oben ist in aller Regel
einer. Das OrgChart repriasentiert demnach die Machtgefiige in einer Organisation.
Es reprisentiert die Abhingigkeiten der Menschen innerhalb der Organisation unter-
einander und sagt gleichzeitig nichts iiber die Leistungsfihigkeit einer Organisation
aus.

Wenn wir iiber Organisationen sprechen, also von der strukturellen Darstellung einer
Instanz, in der ,,die Akteure kollektive Ziele erreichen wollen* (Straub, 2020, S. 446),
dann denken wir meist an Organisationsmodelle. Ein Modell ist die vereinfachte Dar-
stellung einer weit komplizierteren Realitdt. Ein Modell ldsst Details aus und macht
Zusammenhidnge und Wirkmechanismen iiberschaubar und verstindlich. Modelle
reduzieren die Komplexitit, mit der uns die Realitdt permanent konfrontiert. Wechsel-
wirkungen, Abhingigkeiten und Uberlagerungen werden ausgeblendet und nur noch
die unmittelbaren Wirkzusammenhinge aufgezeigt. Damit werden auch komplizierte
Kausalititen verstdndlich und erklérbar.

Eine besondere, in der Welt der Betriebswirtschaftslehre beheimatete Form der
Modellierung, der Vereinfachung durch Auslassung, heilit Ceteris Paribus-Klausel

© Der/die Autor(en), exklusiv lizenziert an Springer-Verlag GmbH, DE, ein Teil von 1
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2 1 Die traditionelle Organisation ...

oder -Annahme. Unter der Ceteris Paribus Annahme versteht man eine Welt, aus der
alle Einflussfaktoren herausgestrichen wurden, bis auf diejenigen, die man beobachten
und ergriinden will. c.p. bedeutet: ,unter unverinderten Umstinden® (Schneck, 2018).
Wir betrachten nur einen einzigen isolierten Faktor und blenden alle anderen aus, um
ein Phidnomen zu erkldren und im Falle der Betriebswirtschaftslehre sogar berechnen
zu konnen. Dass wir, um jegliche Fremdeinwirkung zu vermeiden, tatsdchlich das Uni-
versum anhalten miissten — und es im Sinne der modellhaften Erkldarung auch tun — ist
uns dabei gar nicht immer bewusst.

1.1 Die Organisation im Modell

Die modellhafte Betrachtung einer Organisation, eines Mechanismus oder auch einer
Sozialisation ist verfiihrerisch, weil sie Zusammenhédnge scheinbar erkldrbar macht. Wer
das beste Modell hat, kann die Zusammenhinge durchschauen und sogar die Zukunft
vorhersagen. Das Formulieren von Modellen kann siichtig machen. Wie unter Drogen-
rausch werden Finanzmodelle, Business Pline und Forecasts verfeinert und detailliert,
bis sie schlieflich zum Ziel organisatorischer Bestrebungen werden. Und weil es so ver-
fiihrerisch ist, haben wir uns so sehr an die modellhafte Darstellung von Organisationen
gewohnt, dass wir dazu neigen, nur noch in Modellen zu denken.

Das Modell setzt sich aus abstrakten Funktionsbereichen zusammen. Modellhafte
Organisation betrachtet demnach in erster Linie die Aufbauorganisation — also welche
funktionellen Teile bendtigt werden und wer an wen berichtet, bzw. Arbeitsauftrige
erhilt. Die modellhafte, funktionale Organisation besteht in der Regel aus einzelnen Ab-
Teilungen und diversen Hierarchieebenen. Personliche Aufwertung, personlicher Erfolg
lasst sich aus der Platzierung in der Pyramide ablesen. Je weiter oben man steht, umso
erfolgreicher hat man sich im Modell nach oben ,gearbeitet‘. Dabei geht es oft nicht nur
um Kompetenz, sondern auch um Netzwerk und Seilschaft, um Politik und Karpose —
NutznieBertum (Spektrum, 2023). Es werden Spezialgebiete benannt und diese brauchen
natiirlich einen oder eine Vor-gesetzt-e(n). Jedes einzelne Spezialgebiet wird optimiert,
incentiviert und nach den Vorstellungen der Vor-gesetzt-en gestaltet. Im Mittelpunkt steht
die Effizienz — nicht der Gesamtorganisation, sondern der unterschiedlichen Disziplinen.
Die Effizienz getriebene Betrachtung verleitet dazu, Wissensgebiete in (Fach-)Ab-
Teilungen zu biindeln und scheinbar vollkommen autonome Silos zu schaffen.

P Traditionelle Organisationen betrachten sich als Aufbauorganisationen.

Die traditionelle Organisation ist in ihrer Selbstwahrnehmung also in erster Linie
eine Aufbauorganisation. Hierarchieebenen sind definiert, Zustdndigkeiten geklirt,
Jobdescriptions geschrieben und Berichts- und Kontrollketten aufgebaut. Das Modell,
das ORG-Chart, spiegelt diese Struktur wider. Und fiir viele Organisationen sieht
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das Bild — das Modell — vollkommen gleich aus, wenn man die willkiirlich gewahlten
Begrifflichkeiten bei Seite ldsst. Es bildet sich eine Pyramide. Am Ende der Berichts-
kette bleibt genau ein Kopf. Und in aller Regel beschreiben Karrierepfade den Weg in
der Pyramide nach oben. Die Aufbauorganisation spiegelt demnach eine Machtpyramide
wider. Interessanterweise wird hier die Kompetenz der Menschen selten betrachtet.

Warum wertschitzen wir den Kompetenzaufbau und Spezialwissen nicht in gleichem
Mafe, wie den Grad der Personalfithrung? Warum betrachten wir die hierarchischen
Zusammenhinge, statt der logischen Arbeitsabldufe? Unsere Kunden zahlen doch
schlieBlich dafiir, dass wir groBartige Ergebnisse liefern und nicht fiir die Fihigkeit,
grofle Ab-Teilungen zu befehligen.

ReiBbrett-Organisation

Eine traditionelle Organisation entsteht am Reif3brett, also im Modell. Der
Organisationsaufbau folgt den Grundstrukturen und Grundmustern der klassischen
Betriebswirtschaftslehre, dem Controlling und den Regeln der Bilanzierung. Und dort
setzt auch die Optimierung durch externe Beraterinnen und Berater an. Klassische
Umstrukturierung betrifft regelméBig die Aufbauorganisation — man bricht alte Silos
auf, um abgeschlossene Machtbereiche zuginglich zu machen und schafft gleichzeitig
neue Silos, weil es ja etwas zu managen geben muss und weil Karrierepfade eingehalten
werden miissen. Ein Silo ist ein unmittelbarer Machtbereich, den die Silo-Verwalter und
Verwalterinnen unbedingt schiitzen wollen. Das Silo sichert schlieBlich die Position
in der Pyramide. Sind die Geheimnisse des Silos erst einmal enthiillt, verlieren sie
ihre Exklusivitidt. Das kommt einem Machtverlust gleich, den die Silo-Verwaltenden
unbedingt verhindern wollen. Und so schnell lisst sich ein Kernproblem des Change-
Managements erkldren. Die fiir den Geschiftsbereich Verantwortlichen haben kein
Interesse an einer Verdnderung auf ihrer Ebene.

P Traditionelle Organisationen denken linear.

In einer linearen Welt funktionieren solche linearen, hierarchischen Organisationen
wunderbar. Erst arbeitet Abteilung A, dann fiigt Abteilung B noch etwas Feenstaub
hinzu, und was Abteilung C macht, weill eh keiner — aber so laut, wie deren Vorgesetzte
immer poltert, miissen die irre wichtig sein.

Das kann in einer linearen Welt wunderbar funktionieren. Dass wir aber in keiner
linearen Welt leben, habe ich in ,Steampunk Okonomie® (Rein, 2021) ausfiihrlich
beschrieben. Und wenn die Welt nicht der linearen, euklidischen Geometrie folgt, dann
konnen vereinfachte, auf ihre Grundmuster reduzierte Modelle von Organisationen den
Anforderungen dieser Welt ebenfalls nicht gerecht werden. Wir brauchen eine andere
(Organisations-)Geometrie.
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1.2  Pyramidal und Top-Down

Wenn man sich schon einmal in einem Vorstellungsgesprich in einer Organisation
befunden hat oder wie ich als Berater arbeitet und in einer Organisation fiir ein
Projekt vorstellig wird, dann wird einem in einem frithen Stadium des Gesprichs
das Organisationsdiagram, das OrgChart, gezeigt, also das Aufbaudiagramm der
Organisation.

Dabei zeigt das OrgChart gar nicht den Aufbau der Organisation an sich, sondern
vielmehr die unterschiedlichen Machtverhiltnisse der Menschen, die die Organisation
ausfiillen, zueinander. In der Regel findet man ganz oben einen Menschen in der
Spitze, einen CEO. Das ist immer noch sehr hiufig ein weiller weiser alter Mann, der
aber zunehmend auch eine Frau sein kann. Darunter gibt es typische Funktionen, die
sich auch in der Geschiftsleitung wieder finden. Da findet man héufig eine(n) CFO,
also eine(n) Chief Financial Officer, eine(n) Chief Operations Officer, eine(n) Chief
Marketing Officer, ein Chief Technology Officer und noch irgendein Chief Officer, die
mir gerade nicht einféllt.

Unter diesen CxOs gibt das dann unterschiedliche Ab-Teilungen und Unternehmens-
bereiche und Funktion, unterschiedliche Teams, sowie eine mittlere Management-
schicht, die alle diese Teams kontrolliert und im Sinne der iibergeordneten C-Krifte,
also der iibergeordneten Chiefs, die Teams fiihrt, die Befehle in die Mannschaft triagt
und dafiir sorgt, dass sie ausgefiihrt werden. Wenn man das im Geiste mit zeichnet, sicht
man eine Pyramide. Oben ist einer, nach unten werden es immer mehr. Traditionelle
Organisationen sind genauso aufgebaut — pyramidal. Und das ist hdufig auch die ein-
zige Darstellung, iiber die eine solche Organisation verfiigt. Deswegen sieht man in
einem Vorstellungsgesprich oder eben in einer Projekt-Vorbesprechung in einem friihen
Stadium immer das OrgChart.

Das Org Chart zeigt, an welcher Position in den Organisationen man titig sein
wird, entweder weil man selbst an dieser Stelle eingestellt wird — man sieht also wer
der eigene Vorgesetzte ist, mit wie vielen anderen Menschen man um die néchst-
hohere Position in der Organisation konkurriert oder aber, wenn man als Berater in die
Organisation kommt, an welcher Stelle man auf welche Menschen und Personen einzu-
wirken hat.

P Das Org Chart ist immer pyramidal — unten sind viele und oben ist in aller Regel
einer.

Das Org Chart reprisentiert die Machtgefiige in einer Organisation. Es reprisentiert
die Abhédngigkeiten der Menschen innerhalb der Organisation untereinander und es
repriasentiert damit auch den Status und den Erfolg der Einzelnen. Je hoher man in der
Pyramide angesiedelt ist, umso erfolgreicher und umso einflussreicher ist man. Der Ein-
fluss ergibt sich aus der Groe des Unterbaus, also der Anzahl der Menschen, die in der
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Pyramide unterhalb der eigenen Position einsortiert sind. Je mehr Menschen unter mir
sind, umso grofer ist mein Einfluss und damit mein Machtbereich. Je hoher ich in der
Pyramide angesiedelt bin, umso wichtiger bin ich.

P Das OrgChart sagt nichts tiber Effizienz und Effektivitit einer Organisation aus.

Karriere, Erfolg und Status bemessen sich in der klassischen Organisation allein
und wirklich nur allein aus der Position in der Pyramide. Kompetenz, Inspiration,
Innovationskraft und Ideenreichtum spielen auf einem pyramidalen Karrierepfad iiber-
haupt keine Rolle. Im Gegenteil, hidufig sind es kontraproduktive Eigenschaften, die einen
Aufstieg in der Pyramide, der immer eine Uberwindung von Konkurrenten bedeutet,
tiberhaupt erst ermoglichen. Darum findet man nicht immer nur sympathische Menschen
oben in der Pyramide. Es gehtren eben auch manchmal gewisse Eigenschaften dazu, um
in der Pyramide aufsteigen zu konnen. In vielen Fillen ist ein gehoriges Mall von Riick-
sichtslosigkeit eine gute Hilfe, um den Weg nach oben zu erklimmen. Karriere passiert in
der klassischen Organisation vertikal, einzig und allein auf der y-Achse.

1.2.1 Management von Menschen

Die klassische Organisation beschiftigt sich daher vornehmlich ausschlieflich mit dem
Management von Menschen. Wenn also der Karrierepfad und die personliche Weiter-
entwicklung nur einzig und allein davon abhingen, wo man in der Pyramide verankert ist
und die einzige Bewegung auf dem Karrierepfad nach oben (oder unten) in der Pyramide
geht, dann heilit das, dass man sich auf die einen selbst umgebenden Menschen
fokussieren muss. Es muss in einer Organisation um das Management von Menschen
und nicht um das Management von Arbeit gehen. Und das Management von Menschen
kann groteske Ziige annehmen.

Warum ist das Management von Menschen ungeeignet, in einem dynamischen
Umfeld nachhaltige, wertschopfende Unternehmen auszubilden? Das hat friiher
doch auch funktioniert?

Das Management von Menschen ist weder der Zweck einer Organisation, noch richtet
es sich unmittelbar auf deren Zweck. Der Zweck ist der Erfolg am Markt. Und der hingt
zum grofiten Teil vom Erfolg der Produkte und Dienstleistungen ab, die man liefert.
Der Markt ist nicht bereit, fiir die perfekte Ressourcenallokation zu bezahlen, sondern
ausschlieBlich fiir den Wert, den eine Organisation stiftet. Und auf den Wert, den eine
Organisation stiftet, sollte sich Management ausrichten, nicht auf die Menschen, die die
eigentlich wertstiftende Arbeit verrichten. Leider belohnt die Pyramide aber gar nicht
die Lieferleistung der Organisation, sondern nur die Leistung der eigenen Position in der
Pyramide — ungeachtet des Beitrags zum Gesamterfolg.
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Je hoher man in der Pyramide eingeordnet ist, umso hoher ist das Salér. Dieses Salér
ist aber nicht leistungs-, sondern positionsbezogen und hat iiberhaupt nichts mit dem
Ergebnis und Erfolg oder mit dem Erreichen wirtschaftlicher Ziele der Organisation zu
tun. Anreizsysteme in der pyramidalen Struktur beriicksichtigen haufig nicht den Erfolg
der Organisation — das wire eine horizontale Betrachtung und dazu kommen wir spiter
— sondern den Erfolg in der Hierarchie. Sie sollen zum Aufstieg in der Organisation
animieren und suggerieren gleichzeitig Aufstiegschancen, die es rein logisch so nicht
geben kann. Die Aussicht auf Aufstieg dient der Motivation des Einzelnen durch Ver-
kniipfung von Anreiz und Erwartung (Beckmann & Heckhausen, 2018). Beriicksichtigt
wird aber nicht, dass nicht jeder Mensch durch Aufstieg und Erweiterung des Macht-
bereichs motivierbar ist. Leistungsorientierung bei Menschen bedeutet ndmlich keines-
falls nur ewigen Aufstieg anzustreben und damit jederzeit bereit zu sein, die ,extra Meile
zu gehen‘. Leistungsorientierung kann auch personlichen Wissenserwerb oder den Aus-
bau des sozialen Gefiiges bedeuten und ebenso motivierend sein, wie der stetige Wett-
bewerb (Scudder et al., 2014). Die Aussicht auf Erfolg soll das Wohlbefinden steigern
und zu weiteren Leistungen motivieren. Da es aber vollkommen unterschiedliche
Motivationssysteme gibt, ist es sehr kurzsichtig zu glauben, dass sich jeder Mensch als
Homo Oeconomicus (Alisch et al., 2013) betrachtet und andauerndem wirtschaftlichem
Wachstum nacheifert.

Der Druck innerhalb der Organisation steigt von unten nach oben. Je weiter
oben man sich befindet, umso weniger Plitze gibt es zu verteilen. Die Inhaber dieser
wenigen Plitze befinden sich andauernd auf dem ,heiflen Stuhl‘ und miissen fiir ihren
Erhalt kdmpfen. Die Ableitung des Drucks von oben nach unten erfolgt durch Arbeits-
anweisungen, normierte Regelwerke und Biirokratie. Sie sollen sicherstellen, dass zum
einen im Sinne des Managements gearbeitet wird und zum anderen Fehler weitgehend
vermieden werden. Biirokratisierung und Standardisierung dienen der Fehlervermeidung.

P> Pyramidale, hierarchische Strukturen funktionieren immer top-down.

Anweisungen und Informationen fliefen top-down durch die Organisation, vom Kopf
der Pyramide in den Rumpf. Der Riickfluss der Information, vom Rumpf in die Spitze,
erfolgt liber viele heifle Stiihle — wird also gefiltert, gefirbt, erginzt und gekiirzt,
zensiert und schlimmstenfalls sogar erfunden. Die Information wird auf jeder Ebene der
Pyramide den jeweiligen eigenen Bedarfslagen angepasst, um die Information im Sinne
der jeweiligen Position zu formen. Ein echtes Feedback, eine offene Kommunikation,
findet von unten nach oben nur in den seltensten Fillen statt und die Unternehmens-
spitze ist von der Basis génzlich entkoppelt. Um die Kontrolle tiber die Struktur zu
halten, werden die Expertinnen und Experten ihrer Expertise regelrecht beraubt — sie
entscheiden nichts, sie bereiten nur Entscheidungsvorlagen auf, um anderen eine Ent-
scheidung unter Einbezug auch aller politischen Faktoren zu ermoglichen.



