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eigendynamischen Ordnungsbildungen. Die Iteration ver-
deutlicht in Verdnderungsprozessen verdeckte Problem-
strukturen und verschafft Zugidnge zu bereits in der Sy-
stemdynamik angelegten Losungswegen. Nach

» Management von Stabilitit ist wie das
Segeln an einer bekannten Kiiste.
Management von Instabilitit ist wie der
Aufbruch zu unbekannten Kontinenten«

Darstellung der dynamischen Systemtheorie an einem
Praxisbeispiel und Zusammenfassung seiner wichtigsten
Thesen geht Peter Kruse darauf ein, wie Verdnderungen
mithilfe von Management-Werkzeugen gemessen und ge-
fordert werden konnen.

»Nextexpertizer« ist ein Interviewverfahren, das mit
Hilfe von PC-Software Mitarbeiterbefragungen und Strate-
gieentwicklungsprozesse unterstiitzt, in dem die Befragten
das Interview-Gertist selbst mitentwickeln. Dies stellt si-
cher, dass Inhalt und Sprache der Befragung mit den Ge-
wohnheiten in der Organisation iibereinstimmen und
dass die befragten Experten in ihren Rollen als Experten
deren Lebenswelt, deren Unternehmen und deren Orga-
nisationseinheit ernst genommen werden.

INTERVIEW

»Nextmoderator« ist ein Verfahren der Online-Modera-
tion. Uberall dort, wo die alte Moderationstechnik an de-
ren Grenzen stof3t, kann mit Hilfe der Nextmoderator-
Software eine rechnergestiitzte, simultane Moderation
grof3er Gruppen ermog-
licht werden.

Auch wenn Flip-Chart
und Metaplan-Winde
sich noch eine ganze
Weile in Unternehmen
und Organisationen hal-
ten werden, verdeutli-
chen die genannten In-
strumente, dass Organisationen kiinftig mehr als je bereit
sein miissen, sich immer wieder auf neue, gemeinsame
Lernprozesse und Lernmethoden einzulassen. .
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»Ohne Storung keine Anderung«

Ohne eine tragfihige Identitidt und ohne von allen
akzeptierten Grundwerte gibt es keine Innovatio-
nen. Aber auch Instabilitdit ist notwendig, damit
Neues entstehen kann, sagt der Bremer Trainer,
Coach und Unternehmensberater Prof. Dr. Peter
Kruse. Das Gesprdch mit ihm fiir SOZIALwirt-
schaft fiihrte Markus Bienecker.

SOZIALwirtschaft: Herr Prof. Dr. Kruse, Ihr Buch »next
practice« tragt den Untertitel »Verdnderung durch Ver-
netzung«. Sie beschreiben, dass auf dynamische Verdande-
rungen in Organisationen am besten mit der Bildung von
Netzwerken reagiert werden kann. Wie ist dies genau zu
verstehen? Konnen Sie dies ndher erldutern?

Peter Kruse: Die Erhohung der Vernetzungsdichte in
Wirtschaft und Gesellschaft treibt die Komplexitdt und
Dynamik der alltdglichen Lebensbedingungen. Angesichts
der explodierenden Vielfalt und der zunehmenden Verdn-
derungsgeschwindigkeit reicht die Intelligenz Einzelner
nicht mehr aus, um addquate Losungen zu finden. Die
Zeit der Vordenker ist vorbei. Um die Gesamtheit der vor-
handenen Informationen einzubeziehen, wird es immer
wichtiger, Formen kollektiver Intelligenz zu nutzen. Der
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Systemtheoretiker W. Ross Ashby hat diese Forderung
schon in den 1950er Jahren priagnant in einer Regel zu-
sammengefasst: Der erfolgreiche Umgang mit komplexer
Dynamik ist gebunden an ein Losungssystem, das minde-
stens die gleiche Variabilitét besitzt wie die Problemstel-
lungen (»Ashby,s Law«). In einer global vernetzten Welt
ist die bevorzugte Organisationsform, um den Anforde-
rungen gerecht zu werden, die Bildung von Netzwerken.
Wenn sich Menschen in freier Interaktion, also weitge-
hend ohne hierarchische Begrenzungen, miteinander ver-
kniipfen, entsteht eine Intelligenz, bei der das Ganze
mebhr ist als die Summe der Teile. Die Gestaltpsychologen
haben dieses Phinomen »Ubersummativitit« genannt.
Die Losungen werden dabei nicht im stillen Kimmerlein
erdacht, sondern sie sind das Ergebnis eines offenen und
letztlich unvorhersagbaren Selbstorganisationsprozesses.

SOZIALwirtschaft: Teamarbeit und Rationalisierung
gab es aber in den Organisationen und Unternehmen bis-
her bereits.

Peter Kruse: Bei der Realisierung des Mehrwertes der
Vernetzung ist es wichtig, sich den Unterschied zu der
Abschodpfung von Synergieeffekten zu vergegenwartigen.
In den letzten Jahrzehnten haben die Unternehmen sy-
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stematisch mehrere Stufen der organisatorischen Opti-
mierung durchlaufen. Zuerst wurde die Effizienz einzelner
funktionaler Einheiten erh6ht. Im nédchsten Schritt hat
man die funktionale Trennung auf hohem Leistungsni-
veau aufgelost, um weitere Potenziale durch eine tiber-
greifende Integration entlang der Prozessketten zu heben.
Schlief}lich wurden der Rahmen tiber die Unternehmens-
grenzen hinaus gespannt — vom Lieferanten bis zum End-
verbraucher. Die Bildung intelligenter Netzwerke ist nun
nicht etwa die nachste Stufe der Synergienutzung. Netz-
werkbildung ist keine neue Form der Projektarbeit. Netz-
werke organisieren sich nicht tiber Ziele und Meilenstei-
ne. Der Mehrwert der Netzwerke liegt in der Ausbildung
assoziativer Kopplungen. Wenn sich Menschen iiber Un-
ternehmens-, Bereichs- und Hierarchiegrenzen hinweg
zum offenen Austausch von Informationen miteinander
verbinden, entsteht eine Intelligenz, die in der Lage ist,
die Leistungsfahigkeit indirekt zu steigern, ohne dass eine
unmittelbare Ursache-Wirkungs-Relation aufgestellt wer-
den kann. Vernetzung ldsst sich nicht verordnen.
Fiihrung hat nicht die Aufgabe, Informationsfliisse zu
steuern, sondern die kulturellen Voraussetzungen dafiir
zu schaffen, dass Netzwerke entstehen konnen. Einen
Netzwerker des Jahres zu pramieren, ist absurd. Im Netz-
werk tritt der Einzelne hinter den Erfolg des Systems
zurtick.

SOZIALwirtschaft: Welche Bedingungen braucht es,
damit Netzwerke gekntipft werden konnen?

Peter Kruse: Netzwerkbildung wird besonders durch
drei Voraussetzungen begiinstigt: sinnstiftende Identitit,
weitgehende Transparenz und unbegrenzte Involvierung.
Da die Austauschprozesse in einem Netzwerk nicht ge-
steuert werden konnen, ist das Funktionieren mehr als in
hierarchischen Organisationsformen angewiesen auf eine
grundsitzliche gemeinsame Ausrichtung der Beteiligten.
Ohne eine tragfahige Identitit und ohne von allen akzep-
tierte Grundwerte sind das subjektiv empfundene Risiko
und die Schwelle zur Weitergabe bedeutsamer Informatio-
nen zu hoch. Wenn einzelne Teilnehmer oder Gruppen
verdeckt eigene Interessen verfolgen, entsteht Misstrauen
und die spontane Austauschaktivitit nimmt ab. Netz-
werke sind keine auf Bestand ausgerichteten Beziehungs-
systeme. Wertvolle Ergebnisse entstehen nur bei hinrei-
chender Instabilitdt. Fir das notwendige Grundrauschen
ist es wichtig, dass moglichst viele und moglichst unter-
schiedliche Impulse aufeinander treffen. Kreative Storung
ist das Salz in der Suppe der Netzwerkintelligenz.

SOZIALwirtschaft: In der Gestaltung von Verdnderun-
gen unterscheiden Sie zwei Arten: Funktionsoptimierung
und Prozessmusterwechsel. Der zweite Begriff beschreibt
ein zentrales Prinzip in Ihrem Buch. Was ist hier die Kern-
aussage? Haben Sie ein Beispiel dafiir?

Peter Kruse: Bei der Funktionsoptimierung steht die
Verbesserung eines bestehenden Musters im Vordergrund
- es geht um »best practice«. Wenn wir erfolgreich sind
mit einer bestimmten Handlungsweise, schiittet das Ge-
hirn Belohnungshormone aus. Wir versuchen, einfach so
weiter zu machen, wie bisher. Irgendwann erreicht jedes
Muster aber das Ende der in ihm steckenden Leistungs-
moglichkeiten. An diesem Sattigungspunkt geht es nicht
mehr darum, das Gleiche besser zu machen, sondern dar-
um, es ganz anders zu versuchen. Erst der Prozessmuster-

Peter Kruse ist ge-
schiiftsfiihrender Ge-
sellschafter der
»nextpractice
GmbH« in Bremen
und Honorarprofes-
sor fiir Allgemeine
und Organisations-
psychologie an der
Universitdt Bremen.
Nach Studien der
Psychologie, Biologie
und Humanmedizin
promovierte er 1984
im Bereich der Expe-
rimentalpsychologie
als Stipendiat der Hochbegabtenforderung der Stu-
dienstiftung des deutschen Volkes mit summa cum
laude. Gegenwiirtig ist er bei verschiedenen Mana-
gementinstituten und internationalen Unternehmen
als Trainer, Coach und Berater titig. Der Schwer-
punkt von Peter Kruses beraterischen Arbeit liegt in
der Anwendung und praxisnahen Ubertragung von
Selbstorganisationskonzepten auf die Gestaltung
betrieblicher Verdnderungsprozesse. Das Methoden-
und Beratungsunternehmen »nextpractice« ist spe-
zialisiert auf die strategische und praktische Beglei-
tung von kulturellem Wandel und die Entwicklung
von EDV-gestiitzten Consulting-Tools zum innova-
tiven Umgang mit Komplexitit und Vernetzung.

wechsel erdffnet neue Leistungshorizonte — Innovation,
»next practice« ist gefragt. Allerdings ist es fiir Prozess-
musterwechsel notwendig, alte Muster aktiv aufzubre-
chen. Ohne ein Aufweichen der alten Muster gewinnt der
stabilisierende Trigheitseffekt. Ohne Stérung keine Ande-
rung des Bestehenden. Da sich die Rahmenbedingungen
in der Gesellschaft immer schneller 4ndern, nimmt die
Notwendigkeit solcher Prozessmusterwechsel tendenziell
zu. Eigentlich sollten wir stindig tiber grundsétzliche
Erneuerung nachdenken, um zukunftsfihig zu bleiben.

SOZIALwirtschaft: Beispiele?

Peter Kruse: Im Sport gibt es vielfdltige Beispiele fiir
Prozessmusterwechsel. Das beriihmteste ist wohl der
Ubergang vom »Straddle« zum »Fosbury-Flop« beim
Hochsprung. Alle Beispiele lehren uns, dass derartige
Ubergidnge mit Leistungseinbuflen verbunden sind. Als
der Skispringer Jens Weisflog vom normalen auf den V-
Stil wechselte, erreichte er erst nach einiger Zeit wieder
Hochstleistungen. Die Leistungseinbufien sind eine Folge
der Notwendigkeit, das alte Muster aufzubrechen, bevor
neue Muster eine Chance haben. Beim Erlernen des Mor-
se-Alphabets hat man diesen Effekt bereits frith experi-
mentell nachweisen kénnen. Wenn die Funker mit ihrer
Ausbildung beginnen, dekodieren sie Worte, indem sie
einzelne Buchstaben tibersetzen. Irgendwann verstehen
sie dann unmittelbar ganze Worter, schliefilich Satze. Am
Ende des Lernens horen sie den eingehenden Signalen
einfach nur noch zu. Die Funker durchlaufen mehrere
Prozessmusterwechsel und immer kurz bevor sie eine
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neue Leistungsstufe erreichen, machen sie wieder Anfin-
gerfehler, die sie eigentlich langst iiberwunden haben.
Zur Ermoglichung des Prozessmusterwechsels wird die
alte Stabilitét spielerisch aufgebrochen. Der Fehler ist die
Begleiterscheinung des kreativen Uberganges. Das Gehirn
investiert Energie in die Zerstorung des Bestehenden, um
das Neue zu erméglichen. Im Allgemeinen fillt es den
Menschen nicht leicht, diesen notwendigen Leistungsein-
bruch zu akzeptieren. Man mochte eigentlich zu neuen
Horizonten aufbrechen, ohne den Schmerz des Ubergan-
ges in Kauf nehmen zu miissen.

»Der Febler ist die Begleiterscheinung
des kreativen Uberganges«

SOZIALwirtschaft: Verdnderungen sind meist mit
groflen Anstrengungen aller Beteiligten verbunden. Wenn
wir iiber Veranderungsbereitschaft sprechen - welche
Voraussetzung miissen Mitarbeiter mitbringen, damit sie
Verdnderungen tolerieren oder mittragen konnen? Spielt
aus Threr Sicht das Alter und die Dauer der Organisations-
zugehorigkeit der Mitarbeiter eine Rolle?

Peter Kruse: Beim Faktor Alter wird zumeist recht trivi-
al und kurzsichtig argumentiert. Richtig ist: Je dlter das
Gehirn ist, desto mehr nimmt die spontane Aktivitdt ab
und desto haufiger wird auf bewdhrte Muster zurtickge-
griffen. Richtig ist: Junge Leute haben im Schnitt eine
hohere Spontanaktivitdt im Gehirn, sie sind neugieriger
und haben es leichter bei grundlegenden Neuerungen.
Das bedeutet aber noch lange nicht, dass sie bei Innova-
tionen generell erfolgreicher sind. Altere Menschen ha-
ben erfahrungsabhiéngig eine hohere Fahigkeit, mit kom-
plexen Anforderungssituationen umzugehen. Im Laufe
des Lebens erlernen wir Strategien, die es uns gestatten,
intuitiv das Wichtige vom Unwichtigen zu unterschei-
den. Der Versuch, Verdnderungsbereitschaft im Unter-
nehmen einfach durch die Verjiingung der Belegschaft zu
erhohen, kann zu einem fatalen Verlust an Problemlo-
sungskompetenz fithren.

SOZIALwirtschaft: Was sind dann die wichtigen Fakto-
ren fiir erfolgreiche Innovationen?

Peter Kruse: Das Maf} der Verdnderungsbereitschaft im
Unternehmen entscheidet sich in erster Linie nicht iiber
das Alter der Mitarbeiter oder dariiber, wie viele Jahre sie
schon im Unternehmen sind. Fiir die Fahigkeit zum erfol-
greichen Prozessmusterwechsel ist die Unternehmenskul-
tur von ausschlaggebender Bedeutung. Gibt es eine
»grofde Idee« — eine Vision -, fiir die es sich lohnt, den
Schmerz der Verdnderung zu ertragen? Wie iiberzeugend
und glaubwiirdig ist die Fiihrung in der Phase des Um-
bruchs? Wie hoch ist die unternehmerische Bereitschaft,
auftretende Fehler zu tolerieren und die im Ubergang not-
wendigen zusdtzlichen Ressourcen zu investieren? Frie-
drich Nietzsche hat es auf den Punkt gebracht: »Wer ein
Wozu hat, ertrigt fast jedes Wie.«

SOZIALwirtschaft: Organisationen sind stdndigen Ver-
anderungsdynamiken und den damit verbundenen Ver-
unsicherungen unterworfen. Die darin agierenden Men-
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schen tendieren zu Stabilitdt und versuchen in ihrem Sys-
tem die Orientierung zu behalten. Sie plddieren in Ihrem
Buch fiir ein Aufbrechen dieser Strukturen und erzeugen
damit gezielt Instabilitdit. Worin sehen Sie hierin den Ge-
winn fiir die Organisationen? Was bedeutet in diesem Zu-
sammenhang fiir Sie Instabilitdt? Koénnen Sie hierfiir ein
konkretes Beispiel aus der Praxis nennen?

Peter Kruse: Hier liegt ein Missverstandnis vor. Es geht
bei der kreativen Instabilitdt nicht um das Aufbrechen von
Strukturen. Nur allzu hdufig wurde und wird vergeblich ver-
sucht, Verdnderungen durch eine
Re-Strukturierung herbeizufiihren.
Bei der Idee der Instabilitdt als Ver-
anderungsmotor steht der Wechsel
personlicher Perspektiven im Vor-
dergrund und nicht die Neuord-
nung organisatorischer Zustindig-
keiten. In diesem Sinne kann ein
Umzug in ein neues Gebdude durchaus positivere Auswir-
kungen haben als der Versuch, bestehende Machtgefiige
aufzubrechen. Wenn Menschen durch den Angriff auf ihre
Position irritiert werden, antworten sie nur allzu haufig mit
Stabilisierung und dem Festhalten am Bestehenden. Fiir die
Forderung der Verdnderungsbereitschaft ist es mitunter weit
hilfreicher, Wénde einzureifen als Abteilungen aufzuldsen.
Die Struktur sollte der Strategie folgen und nicht umgekehrt.

SOZIALwirtschaft: Konnen Sie das an einem Beispiel
erldutern?

Peter Kruse: Wihrend der Hochphase des »Business
Process Reengeneering« habe ich eine fiir mich sehr ein-
pragsame Erfahrung gemacht: In einem grofien Automo-
bilwerk wurde mit enormem Analyseaufwand und unter
Einsatz vieler externer Berater eine Re-Strukturierung
durchgefiihrt. Der Erfolg blieb bescheiden und entsprach
bei weitem nicht dem Aufwand. Dann kam man auf die
Idee, die Fiihrungskréfte auf der oberen Ebene tiber die
Bereiche zu rotieren und dafiir zu sorgen, dass der Logis-
tikchef Produktionsaufgaben iibernahm, der Vertriebs-
leiter in die Qualitdtssicherung wechselte und so weiter.
Durch die Anderung der Perspektiven entstand eine krea-
tive Instabilitdt, deren Wirkung auf die Leistungsfihigkeit
des Unternehmens beeindruckend und nachhaltig war.

SOZIALwirtschaft: Storung soll also im System die Be-
reitschaft zur Instabilitdt erhdhen. Ist das Management
Ihrer Meinung entsprechend geriistet, um mit diesen
Storungen addquat umgehen zu kénnen?

Peter Kruse: In Reaktion auf den durch die Globalisie-
rung enorm gestiegenen Wettbewerbsdruck stand im Ma-
nagement fiir lange Zeit die Optimierung von Prozessen
und Strukturen im Vordergrund. Die zentrale Aufgabe war
die Erhohung der Produktivitdt und die Reduktion von
Kosten. Zusdtzlich angeheizt durch das Konzept des
»shareholder value« hat diese Ausrichtung zu einer
Fihrungskultur gefiihrt, in der die fiir kreative Prozesse
erforderlichen Storungen kaum Akzeptanz finden. Die
Vermeidung von Ineffizienzen ist zwar eine notwendige,
aber keineswegs eine hinreichende Bedingung fiir das
Uberleben eines Unternehmens oder einer Organisation.
Die eigentliche Herausforderung, vor der das Manage-
ment in entwickelten und gesdttigten Markten gegenwar-
tig steht, ist die Notwendigkeit, originelle neue Losungen
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zu verwirklichen, die einen hinreichenden Unterschied
machen. Unternehmertum akzeptiert die Storung als Ge-
burtswehe der Innovation. Nach der intensiven Phase der
Optimierung braucht das Management wieder eine hohe-
re Bereitschaft unternehmerische Risiken einzugehen und
Storungen zuzulassen. Dies erfordert in erster Linie eine
Anderung des Rollenverstindnisses der Manager.

SOZIALwirtschaft: Was wiirden Sie Unternehmen und
Organisationen empfehlen?

Peter Kruse: Die Anderung des Rollenverstindnisses ist
nicht primaér eine Frage von gut gemeinten Appellen, von
Coaching oder von Fiihrungskréftetrainings. Meines Er-
achtens ist es am wirkungsvollsten, die Wahrnehmung
des Managements neu auszurichten. Unternehmerisches
Denken entsteht iiber die intensive Beobachtung und die
Kenntnis von Marktanforderungen. Je mehr Menschen
im Unternehmen oder in der Organisation ein ausgeprag-
tes Empfinden fiir die Entwicklungen des Marktes haben,
desto einfacher ist es, Akzeptanz fiir notwendige Ande-
rungen zu finden. Das Erkennen von Chancen erzeugt
konkrete Motivation, Risiken einzugehen: Es ist das Auge
des Bauern, das die Kiihe fett macht.

SOZIALwirtschaft: Kennen Sie diese Schwierigkeiten
aus eigener Erfahrung als Unternehmer?

Peter Kruse: Auch im Bereich der Unternehmensbera-
tung hat es in den letzten Jahren eine fatale Abkoppelung
von den Anforderungen des Marktes gegeben, deren Kon-
sequenz in der Folge deutlich spiirbar geworden ist. An-
statt nach Innovationen zu suchen, haben die Unterneh-
mensberatungen den Trend zur Optimierung in den
Unternehmen und Organisationen mit immer neuen Mo-
den bedient. Durch das Handeln nach dem Prinzip »Mehr
desselben« ist eine Ubersittigung entstanden, die fiir die
starken Finbriiche im Beratungsgeschéft mitverantwort-
lich sein diirfte. Statt das unternehmerische Risiko einzu-
gehen, frithzeitig die Suchrichtung zu wechseln und pro-
aktiv zu agieren, hat ausgerechnet eine Branche mit
explizitem Avantgarde-Auftrag versucht, Stérung im eige-
nen Tun weitgehend zu vermeiden.

SOZIALwirtschaft: Gibt es aus
Ihrer Sicht in der Sozialwirtschaft
andere Probleme als in der »nor-
malen« Wirtschaft? Sind Ihre Er-
fahrungen auch dort anwendbar?

Peter Kruse: Ob Wirtschaftsunternehmen oder Non-
Profit-Organisation — jede Institution, in der mehrere
Menschen miteinander arbeiten, kann letztlich als ein so-
ziales System betrachtet werden. Die Erfolgsfaktoren und
Stolpersteine bei der Gestaltung von Verdnderungsprozes-
sen sind durchaus vergleichbar. Die internen Abldufe und
die strukturellen Prinzipien unterscheiden sich letztlich
wenig. Es gelten dhnliche Anforderungen fiir professio-
nelles Management. Grofie Unterschiede ergeben sich al-
lerdings, wenn man die Situation vom Markt her analy-
siert. In der Sozialwirtschaft gelten grundsétzlich andere
Wettbewerbsbedingungen als in der tibrigen Wirtschaft.
Nicht das Nachfrageverhalten des Kunden definiert Ange-
bot und Preis, sondern die aktuelle sozialpolitische
Schwerpunktsetzung. Diese Schwerpunktsetzung wieder-
um bildet nicht reale Bediirfnisse von Zielgruppen ab,

sondern reflektiert mehr oder weniger direkt die schwer
zu durchschauenden und noch schwerer vorhersagbaren
offentlichen Meinungsbildungsprozesse, die die Grundla-
ge des politischen Handelns in einer Demokratie sind. Die
Gestaltungskrifte in der Sozialwirtschaft stehen in dem
Spagat, einerseits einen personlich existenziell fordernden
»Kunden« befriedigen zu wollen und andererseits dem
Auftrag einer institutionalisierten Mangelverwaltung ge-
recht werden zu miissen. Die Mitarbeiter im sozialen Be-
reich spiiren diese Quadratur des Kreises jeden Tag am ei-
genen Leib. Die Burn-out-Rate ist entsprechend hoch.
Eine Reduktion der immanenten Spannung ist nur mog-
lich, wenn es gelingt, einen intensiven Informationsfluss
zwischen den Beteiligten des »Kundenmarktes« und des
»Politikmarktes« zu gewdhrleisten. Der Versuch einer Er-
hohung der Effizienz der sozialen Systeme durch die Defi-
nition von Produkten und durch industrielle Optimie-
rungstechniken ist zum Scheitern verurteilt, da die
notwendigen Wettbewerbsmechanismen gar nicht grei-
fen. Die Richtung von Verdnderungsprozessen kann an-
ders als bei Wirtschaftsunternehmen nicht unmittelbar
aus Marktnotwendigkeiten abgeleitet werden.

SOZIALwirtschaft: Denken Sie, dass fiir ein erfolgrei-
ches Management von Instabilitdt weitere neue Modelle
und Konzepte erforderlich sind?

Peter Kruse: Die Modelle sind weitgehend entwickelt
und Konzepte gibt es eher zu viele. Was wir im Moment
wirklich brauchen, sind Werkzeuge, die das alltdgliche
Handeln von Managern und Beratern unterstiitzen. Es
reicht nicht, eine Situation theoretisch einordnen zu kon-
nen. Der systemische Beratungsansatz hat zwar viele Kop-
fe bewegt, aber noch nicht sehr viele eigenstdndige und
praxisnahe Methoden hervorgebracht. Die Erkenntnis der
Neurophysiologie, dass das menschliche Verhalten ent-
scheidend von den emotionalen Bewertungen des limbi-
schen Systems geprdgt wird, hilft nur weiter, wenn Ver-
fahren zur Verfiigung stehen, die es erlauben, diese
»weichen Faktoren« schnell und unkompliziert zu mes-
sen. Die Erkenntnis der Systemtheorie, dass Netzwerke
eine tibersummative Intelligenz entwickeln kénnen, hilft
nur weiter, wenn Verfahren zur Verfiigung stehen, die es
erlauben, diese Netzwerkintelligenz bei realen Problem-

» Vernetzung ldsst sich nicht verordnen«

stellungen ins Spiel zu bringen. In unserem Methoden-
und Beratungsunternehmen haben wir uns daher darauf
spezialisiert, computergestiitzte Werkzeuge zu entwickeln,
die den Praktikern helfen, mit komplexer Dynamik ange-
messen umzugehen. Mit dem Befragungsverfahren »next-
expertizer« sind wir beispielsweise in der Lage, die unbe-
wussten Finstellungen, die intuitiven Wissensstrukturen
und die emotionalen Bewertungen von bis zu dreihun-
dert Menschen abzubilden. Das Verfahren verbindet die
qualitative Aussagekraft frei gefiihrter Interviews mit der
mathematischen Vergleichbarkeit standardisierter Frage-
bogen. Es wird von der Kulturanalyse bis zur Markenbe-
wertung eingesetzt. Mit dem Programmsystem »nextmo-
derator« koénnen wir bis zu tausend Menschen zu einem
sozialen Gehirn verbinden. Auf der Basis eines lokalen
Computernetzwerkes (LAN) wird eine freie Ideenborse er-
zeugt, in der die Beteiligten mit der Effizienz einer Klein-
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gruppe und der Faszination einer Grofiveranstaltung ge-
meinsam Losungen erarbeiten — vom Brainstorming bis
hin zum gewichteten Portfolio konkreter Mafinahmen.

SOZIALwirtschaft: Sie beraten mit Threm Methoden-
und Beratungsunternehmen verschiedene Unternehmen
und Organisationen aus diversen Branchen. Wie arbeiten
Sie und Ihr Team als Berater? Worin liegt Ihr Erfolgsre-
zept?

Peter Kruse: Der Ansatz von »nextpractice« stellt die
Losungskompetenz in den zu beratenden Unternehmen

» Die Zeit der Vordenker ist vorbei«

und Organisationen in den Mittelpunkt. In unserem Ver-
stindnis sind nicht die Berater die Experten, sondern die
Menschen vor Ort. So wie die Planer von Wegen in 6f-
fentlichen Parks einfach die Intelligenz nutzen sollten,
die sich tiber die Schleichwege der Besucher offenbart,
halten wir es fiir Erfolg versprechender, der Kreativitit der
Kunden, Fithrungskréfte und Mitarbeiter zu vertrauen, als
auf vorgefertigte Konzepte zu setzen. Unsere Aktivitédt be-
schriankt sich auf Interventionen, die das Verstindnis fiir
die anstehenden Aufgaben erhohen, die die Eigenaktivitat
im System anregen und die die erreichten Ergebnisse ei-
ner gemeinsamen Reflexion zugdnglich machen. Die Um-
setzung und Verfolgung von Mafinahmen und Projekten
bleibt uneingeschriankt in der Verantwortung der Men-
schen in den Unternehmen und Organisationen.
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Internet.
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Die Bank fiir Wesentlices.

Bernd Bauer macht Sie fit fiir das Fundraising. -
Telefon 02219 73 56-102 - b.oauer@sozialbank.de - www.sozialbank.de

SOZIALwirtschaft: Sie haben mehrere hohe Aus-
zeichnungen, wie den »Weiterbildungs-Award 2004« oder
den SPD-Innovationspreis erhalten. Erst kiirzlich wahlte
sie das PERSONALmagazin zu den 40 einflussreichsten
Personlichkeiten fiir das Personalwesen in Deutschland.
Welche Ziele haben Sie sich noch fiir die Zukunft ge-
steckt?

Peter Kruse: Die grofite Aufgabe, die wir meines Erach-
tens in den ndchsten Jahren und Jahrzehnten miteinan-
der zu bewdltigen haben, ist die Neudefinition gesell-
schaftlicher Solidaritdt. Es geht um individuelle und
kollektive Uberlebens-
strategien in einer glo-
balisierten Marktwirt-
schaft. Die Unterschiede
zwischen Arm und Reich, zwischen der Teilhabe an und
dem Ausschluss von den Segnungen der modernen Welt
wird sich weiter dramatisch verschédrfen. Dabei geht es in
Zukunft wohl nicht mehr um das gewohnte Nord-Siid-
Gefille; der Graben wird tief und quer durch alle Gesell-
schaften laufen. Schon die demografische Entwicklung
wirft fiir sich genommen untibersehbare Probleme auf.
Die Medien erhohen zusitzlich das Bewusstsein fiir die
Ungerechtigkeit der Situation. Die zu erwartenden sozia-
len Spannungen sind enorm. Daran mitzuwirken, neue
Formen Kkollektiver Intelligenz dafiir einzusetzen, die an-
stehenden Herausforderungen zu bewdltigen, ist fiir mich
ein wichtiges personliches Ziel. Wir brauchen die Kreati-
vitdt und das Verantwortungsgefiihl vieler Menschen. Wir
brauchen Sinnstiftung, Transparenz und Involvierung. <
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