SCHWERPUNKT

Kl und OE - zwei,
die sich brauchen

Alexander Pauly

Organisationen sind lebendige Systeme. Sie folgen eigenen Gesetzen und
lassen sich nicht einfach steuern. Doch mit dem Aufkommen von Kinstlicher
Intelligenz verandert sich, wie sie lernen, entscheiden und sich entwickeln.
KI trifft auf Kultur, Routinen und Menschen und zeigt: Kl braucht
Organisationsentwicklung und Organisationsentwicklung braucht KiI.

rganisationen sind komplexe soziale Syste-
O me. Sie lassen sich nicht linear steuern,
auch wenn dies nach klassischen Manage-
mentlogiken immer wieder versucht wird. Organi-
sationsentwicklung ist das, was Organisationen
tun: Sie entwickeln sich ganz ohne unser Zutun. Sie
erzeugen aus sich selbst heraus jene Funktionen,
mit denen sie ihren Zweck erfiillen. Organisations-
entwicklung (OE) im engeren Sinne ist der Ver-
such, dies bewusst zu beeinflussen und zu gestal-
ten. Das ist kein einfaches Unterfangen, denn die
Organisation als lebendiges System folgt eigenen
Gesetzen. Fremdeinwirkung verpufft meist wir-
kungslos oder schadigt die Fahigkeit des Systems,
sich seiner Umwelt anzupassen.
Erfolg verspricht einzig ein integrierter An-
satz, in dem parallel und sequenziell an Formal-
struktur und Kultur gearbeitet wird.

Eine gemeinsam geteilte
Wirklichkeit schaffen

Die Formalstruktur - Aufbau- und Ablauforganisa-
tion, Regeln, Standards und Ahnliches - zu bear-
beiten, bedeutet verkiirzt, festzulegen, wie die an-
fallende Arbeit aufgeteilt, wo liber was entschie-
den wird und allgemein, was in der Organisation
als richtig und was als falsch gilt. Unternehmens-
kultur ist hingegen per definitionem informal. Sie
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JJ Organisationen sind

komplexe soziale Systeme. Sie
lassen sich nicht linear steuern.

kann nicht entschieden oder verordnet werden. Sie
kann jedoch beobachtet, empfunden und bespro-
chen werden. Dazu braucht es in der Organisation
Dialogrdume, in denen Organisationsmitglieder
iiber ihre Beobachtungen, Bediirfnisse und Emp-
findungen sprechen. Diese sind in der Regel so viel-
faltig, wie es Beobachter:innen gibt. Verstindi-
gung gelingt dann, wenn eine gemeinsam geteilte
Wirklichkeit geschaffen wird, in der Austausch
und Aushandlung stattfinden kénnen. Solche Riu-
me zu 6ffnen und darin eine gemeinsame Sprache
fiir Themen wie Kultur, Fiihrung oder Zusammen-
arbeit zu finden, ist einer der gré8ten Mehrwerte
systemisch-orientierter OE.

Organisationsentwickler:innen designen diese
Rdume. Sie filhren Regie iiber den Prozess und
sorgen dafiir, dass Kulturreflexion und strukturelle
Anpassungen Hand in Hand gehen.

Wir erleben einen beispiellosen Hype um KI.
ChatGPT hat laut Bond-Report etwa 300 Mio. aktive
Nutzer:innen in der Woche. Esist gut moglich, dass
Abkiihlung und Erniichterung einziehen werden.
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Nach allen aktuellen Erkenntnissen halte ich es
allerdings fiir nicht allzu kiihn zu behaupten, dass
KI gekommen ist, um zu bleiben. Betrachten wir
vor diesem Hintergrund die These: KI braucht OE
und OE braucht KI. Ich mdchte sie anhand von vier
Perspektiven beleuchten:

® Organisationsentwickler:innen brauchen KI
® Organisationen brauchen KI

® KI braucht OE

® OE braucht KI

Organisationsentwickler:innen
brauchen Ki

Dies ist vielleicht der naheliegendste Punkt. Jede
und jeder, die oder der in der Organisationsent-
wicklung titig ist, wird in den kommenden Jahren
nicht darum herumkommen, KI als Werkzeug in
die eigene Arbeit zu integrieren. Der Druck auf Ge-
schiftsmodelle ist enorm. Unternehmen werden
erwarten, dass Beratungsleistungen produktiver,
schneller und kostengiinstiger erbracht werden.
Viele Tatigkeiten, die bislang Teil klassischer Bera-
tungsmandate waren, lassen sich durch KI automa-
tisieren: Interviewauswertungen, Recherchen, die
Erstellung von Projektdokumentationen oder die
Vorbereitung von Workshops.

Fiir interne OE-Verantwortliche gilt das Glei-
che. Sie verfiigen selten iiber groRe Teams oder
umfangreiche Ressourcen. Um dennoch wirkungs-
voll arbeiten zu konnen, ist der Einsatz von KI ein
entscheidender Hebel - nicht nur zur Produkti-
vitdtssteigerung, sondern auch zur Qualitdtsver-
besserung.

Konkret bedeutet das unter anderem:

® Recherchen: KI liefertin Sekunden Analysen
zu Mirkten, Trends oder Stakeholdern, die
sonst Tage in Anspruch genommen hitten.

® Workshop-Designs: KI unterstiitzt bei der
Ideengenerierung, beim Aufbau dramaturgi-
scher Abldufe oder bei der Entwicklung alter-
nativer Szenarien.

® Dokumentationen: Gesprache, Notizen oder
Beobachtungen konnen eingesprochen und
von KI strukturiert, zusammengefasst oder
iibersetzt werden.

® Feldkompetenz: KI ermoglicht, sich schnel-
ler und tiefer in spezifische Branchen, Unter-
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nehmen oder Technologien einzuarbeiten
und damit Beratungsimpulse passgenauer zu
gestalten.

® Multiprojektmanagement: Zukiinftig werden
agentenbasierte Systeme Routineaufgaben
iibernehmen und OEler:innen helfen, kom-
plexe Verdnderungsportfolios zu steuern.

) KI wird zur neuen
Kulturtechnik.

Kurz gesagt: KI wird zur neuen Kulturtechnik.
So selbstverstiandlich, wie wir heute mit Prasen-
tationssoftware, Textverarbeitung oder Online-
Recherche arbeiten, so selbstverstandlich wird es
sein, KI als Sparringspartner und Assistenz-
system einzusetzen. Fiir systemische Organisa-
tionsentwicklung ist das nicht nur ein Produkti-
vitdtsthema, sondern auch eine Frage professio-
neller Anschlussfahigkeit.

Organisationen brauchen Ki

Was fiir die einzelne Organisationsentwicklerin
gilt, gilt ebenso flir Organisationen als Ganzes.
Auch sie werden nicht umhinkommen, KI in ihr
Handeln zu integrieren. Der Marktdruck wird es
erzwingen. Accenture zeigt, dass ,Reinvention
ready“-Unternehmen durch Gen-Al-gestiitzte Ar-
beitsweisen bis zu 2,5-faches Umsatzwachstum
und 2,4-fach héhere Produktivitit erzielen.

Uberall dort, wo Wertschépfung durch KI
schneller, giinstiger oder qualitativ hochwertiger er-
bracht werden kann, wird sie auch eingesetzt wer-
den, sei es in der Produktion, in der Logistik, im Ver-
trieb oder in der Verwaltung. Dabei handelt es sich
keineswegs nur um Large Language Models (LLMs)
und generative KI. Schon lange vor ChatGPT und Co
haben Unternehmen auf Machine Learning, Predic-
tive Analytics oder automatisierte Qualitdtssicherung
gesetzt. Doch das Tempo und die Breite der aktuellen
Entwicklung verindern die Spielregeln.

Um diesen Wandel zu ordnen, ist es hilfreich,
ein einfaches dreistufiges Vorgehen heranzuzie-
hen, das sich in vielen Organisationen beobachten
lasst:

changement!
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1. Individueller Tool-Einsatz: Einzelne Mitar-
beitende oder Teams nutzen KI-Tools punktuell,
um ihre Arbeit effizienter zu gestalten. Dieser Ein-
satz ist oft experimentell und verteilt, er verandert
noch nicht das Ganze, sondern schafft lokale Effi-
zienzgewinne.

2. Prozessintegration und Automatisierung
von Prozessen: KI wird in bestehende Systeme ein-
gebettet und tibernimmt Teilaufgaben entlang der
Wertschopfungskette - von der automatisierten
Rechnungspriifung bis zum intelligenten Supply-
Chain-Management. Hier wird die Wirkung schon
deutlicher spiirbar: Geschwindigkeit, Konsistenz
und Skalierbarkeit steigen.

3. Geschiiftsmodell-Transformation: Die tief-
greifendste Verdanderung zeigt sich, wenn Unter-
nehmen ihre Angebote selbst durch KI neu erfin-
den. Wenn Produkte, Dienstleistungen oder ganze
Geschiftsmodelle so konzipiert werden, dass KI
integraler Bestandteil ist, entsteht Wettbewerbs-
vorteil nicht mehr durch den Einsatz von Tools,
sondern durch strategische Neugestaltung.

Speziell externe OEler:innen miissen an-
schlussfihig bleiben an die Fragen, die ihre Klien-
t:innen bewegen. Wer beraten will, muss verste-
hen, ob eine Organisation gerade mit Tools experi-
mentiert, ob sie mitten in der Prozessintegration

39 Wer nicht den Uberblick
behalt, lauft Gefahr, den Kontakt
zu den zentralen Themen seiner
Klientenorganisationen zu
verlieren.

steckt oder ob sie ihr Geschiftsmodell bereits neu
erfindet. Wer hier nicht den Uberblick behilt, lduft
Gefahr, den Kontakt zu den zentralen Themen
seiner Klientenorganisationen zu verlieren. OEle-
r:innen, die auf Augenhdhe bleiben wollen, miissen
einschitzen konnen, wo ein Unternehmen steht
und welche nachsten Schritte moglich und sinnvoll
sind.
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Kl braucht
Organisationsentwicklung

So machtig die neuen Technologien sind, Kiinst-
liche Intelligenz entfaltet ihre Wirkung nicht im
luftleeren Raum. Sie trifft auf Menschen, auf Rol-
len, auf Routinen und auf Kulturen. Und sie er-
zeugt Verwerfungen. Manche davon sind harmlos,

2 KI trifft auf Menschen,
auf Rollen, auf Routinen

und auf Kulturen.

viele aber tiefgreifend: Arbeitspldtze verdndern
sich, Verantwortlichkeiten verschieben sich, Er-
wartungen und Angste wachsen. Wer dies dem Zu-
fall iiberldsst, riskiert Widerstinde, Uberforde-
rung oder Blockaden. Deshalb braucht KI die Orga-
nisationsentwicklung, als Instanz der Einbettung,
der Abmilderung von Risiken und als Ermégliche-
rin, die Chancen auch tatsachlich zu heben.

Es geht dabei um mehr als blofSe Change-Kom-
munikation. Die globale KPMG/University-of-Mel-
bourne-Studie mit mehr als 48 000 Befragten zeigt,
dass nur 46 Prozent KI-Systemen vertrauen, 66 Pro-
zent KI ohne Genauigkeitspriifung nutzen und 56
Prozent dadurch Fehler machen. Es geht um das
bewusste Gestalten der Rdume, in denen Men-
schen sich mit den Auswirkungen von KI ausein-
andersetzen, sich orientieren, neue Rollen erpro-
ben und lernen kénnen. Hier ist mehr gefragt als
Schulungen. Wollen Organisationen nicht auf der
untersten Stufe des Tool-Einsatzes stehen bleiben,
braucht es konzertierte Anstrengungen. Es geht
unter anderem um folgende Aufgaben:

® Etablierung der Rolle eines ,Chief AI Of-
ficers®, um damit KI im Top-Management zu
verankern

® Erarbeiten einer KI-Strategie und -Governan-
ce, die fiir sichere Ausrichtung und Compli-
ance sorgt

® Bereitstellen einer Tool-Landschaft, die auf
Unternehmensdaten zuriickgreifen kann

® Systematisches Zusammentragen von Fra-
gen, auf die KI die Antwort sein konnte - und
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zwar solcher Fragen, deren Beantwortung
einen echten Nutzen fiir die Organisation
bringt

® Bereitstellen von Anldssen und Ressourcen
zum Losen dieser Probleme (zum Beispiel
Hackathons, Schutzriume und Ahnliches)

Organisationsentwicklung
braucht Ki

KI braucht also OE. Aber auch andersherum wird
ein Schuh draus. Ich bin mir durchaus bewusst,
dass ,,brauchen” ein starkes Wort an dieser Stelle
ist. Doch bei den Herausforderungen, die heute
und in Zukunft auf die Subjekte unseres Handelns
zukommen, kénnen wir jede Hilfe gebrauchen.
Menschen leben seit langem in einer Welt der
Organisationen. Nicht ein Tag vergeht, an dem sie
keinen Kontakt zu Organisationen oder ihren Er-
zeugnissen hitten. Und alle diese Organisationen
kdmpfen mehr oder weniger stark um knappe Res-
sourcen, seien dies Rohstoffe oder (6ffentliche)
Geldmittel. Wenn wir als Gesellschaft weiterhin
Wohlstand genieen und gleichzeitig den Raubbau
an unseren natiirlichen Ressourcen in den Griff be-
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kommen wollen, dann geht das nur mit einem Um-
bau jener Systeme, die das fiir uns organisieren.

Es wird viele Dinge geben, die KI besser, weil
schneller und damit kostengiinstiger beherrscht
als jeder bzw. jede menschliche Organisationsent-
wickler:in. Diesen Bereich halte ich fiir wichtig
und zugleich relativ unspannend. Hier erleben
wir, wie oben beschrieben, einen hohen Anpas-
sungsdruck. Spannend wird jener Bereich, in dem
wir unsere genuin menschlichen Fahigkeiten in-
telligent mit denen der KI zu kombinieren lernen
und so eine neue Qualititin die Beratung von Orga-
nisationen einbringen kénnen.

Zunichst, was ist ,,genuin menschlich®im Ver-
gleich zu KI? Es fehlt hier der Raum, um dies er-
schopfend zu diskutieren. Moglich ist eine frag-
mentarische Einordnung. Der Organisationswis-
senschaftler Gerhard Wohland unterscheidet zwi-
schen der blauen und der roten Welt. Die blaue
Welt steht fiir Probleme, die sich durch kausales
Denken und vorhandenes Wissen 16sen lassen: Ur-
sache identifizieren, passende Ldsung aus dem
Baukasten holen, umsetzen. Ein Beispiel: Eine Ma-
schine steht still, weil ein Zahnrad gebrochen ist.
Diagnose, Ersatzteil, Reparatur, fertig. Solche Pro-
bleme kénnen KI oder Algorithmen 16sen und tun
dies bereits an vielen Stellen sehr erfolgreich.

Die rote Welt hingegen steht fiir komplexe,
dynamische Probleme: ein neues Marktsegment
erschlieflen, ein disruptives Geschiftsmodell ent-
wickeln, eine Krise bewdltigen, deren Ursachen
und Dynamiken unklar sind. Hier gibt es keine
Blaupausen. Losungen entstehen im Dialog, durch
Hypothesen, durch das Wetten auf eine Richtung
und durch die Fiahigkeit, Irrtiimer auszuhalten und
aus ihnen zu lernen.

Genau in dieser roten Welt bleibt menschliche
Kompetenz unersetzbar. Menschen konnen Intui-
tion nutzen, Ambivalenzen aushalten und Dilem-
mata besprechbar machen. Sie konnen sich ver-
netzen, emergente Ideen hervorbringen, Empa-

) Menschen konnen Intuition

nutzen, Ambivalenzen
aushalten und Dilemmata
besprechbar machen.

changement!
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thie fiireinander aufbringen und gemeinsam an
etwas arbeiten, das es noch nicht gibt. In systemi-
scher Sprache: Sie konnen die Gemeinschaftswirk-
lichkeit herstellen, die nétig ist, um in Unsicher-
heit handlungsfiahig zu bleiben.

Das bedeutet, KI wird die blaue Welt dominie-
ren. Dort, wo Regeln, Muster und Wiederhol-
barkeit vorherrschen, ist sie schlicht schneller,
préziser und zuverlédssiger. Man konnte auch sa-
gen, liberall dort, wo Mittelmald ausreicht. In der
roten Welt hingegen bleibt der Mensch das Mal
aller Dinge. Und mehr noch: Hier liegt der Kern-
auftrag systemischer Organisationsentwicklung,
Menschen so zusammenzubringen, dass sie im
Umgang mit Unsicherheit kreativ, lernfahig und
mutig bleiben.

Und genau dort liegt die Chance, Organisations-
entwicklung mit KI komplementdr zu ergénzen.

Wenn es gelingt, mehr Daten fiir Organisati-
onsanalysen zu nutzen, und wenn wir diese Daten
auf vielfaltigere Weise, praziser und umfassender
auswerten konnen, als das heute der Fall ist, dann
besteht die Moglichkeit, ganz neue Erkenntnisse zu
gewinnen und daraus Hypothesen zu generieren.
Dazu zwei Beispiele:

® Organisationale Netzwerkanalyse

Eine organisationale Netzwerkanalyse (ONA) ist
ein Verfahren, um die informellen Beziehungen
und Interaktionsmuster innerhalb einer Organi-
sation sichtbar zu machen. Sie untersucht, wie
Informationen, Ressourcen und Einfluss tatsach-
lich zwischen Personen, Teams oder Abteilungen
jenseits der offiziellen Organigramme flieBen. So
konnen verborgene Strukturen, Schliisselpersonen
und Engpésse erkannt werden, die fiir Zusam-
menarbeit und Entwicklung entscheidend sind.
Datenschutz- und IT-Sicherheitsthemen spielen
hier selbstverstindlich eine grolle Rolle.

o Kulturmusteranalyse
Die Kulturmusteranalyse (Corporate Culture Ana-
lysis) basiert auf Daten, die zum Beispiel {iber Fra-
gebogen, Interviews oder Transkripte in der Orga-
nisation erhoben worden sind. Ein KI-Assistent,
der auf ein - frei wihlbares - Kulturmodell trai-
niert ist, analysiert diese Daten, erkennt Muster,
Gewichtungen und Widerspriiche und wertet sie
bezogen auf die Dimensionen des Modells aus.
Das Ergebnis ist ein Report, der nicht als objektive
Wahrheit, sondern als strukturierter Ausgangs-
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punkt fiir den Dialog verstanden wird. Durch das
gemeinsame Bezugssystem des Kulturmodells
entsteht zudem eine Sprache, die Verstindigung
erleichtert und unterschiedliche Wahrnehmun-
gen anschlussfihig macht. So wird ein Raum fiir
gemeinsame Wirklichkeitskonstruktionen gedtt-
net, in dem Organisationen schnell zu den wesent-
lichen kulturellen Themen finden.

) Menschen werden
weiterhin mit Empathie

und Intuition punkten, KI
ubernimmt die Routinen.

Menschen werden weiterhin mit Empathie
und Intuition punkten, KI tibernimmt die Routi-
nen. Vor allem aber hilft sie, gro8te Datenmengen
zu verarbeiten und aufzubereiten, und schafft so
ganz andere Voraussetzungen fiir die Beratung
hochkomplexer sozialer Systeme. c!
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