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Carls Zukunft ist ein Raum fiir Zukunft.

Wir sind Zukunftsforscher, Impulsgeber und treiben den Dialog
tiber die Zukunft. Unser Antrieb ist es, die Zukunft starker ins
Gesprach zu bringen. Dabei fragen wir immer wieder nach der
Plausibilitat, um die Substanz von Zukunftsbildern abzuschatzen,
und nach der Attraktivitat von Zukunft.

Kurz: Welche Bilder von Zukunft halten wir fiir tragfahig und
welche Zukunft wollen wir gestalten? Sinn erfahren wir in der
gemeinschaftlichen Arbeit mit unseren Kunden und Partnern.

Michael Carl

e befasst sich als Zukunftsforscher taglich mit Trends und Entwicklungen
der kommenden Jahre. Er bringt die Zukunftsperspektive in die
Transformation,

e weiB aus zahlreichen Transformationsprozessen,
wie der Kontext eine Transformation befeuern oder ausbremsen kann.
Die Entwicklungsperspektive ist fur ihn zentral,

e hat in diversen Beratungsprojekten und Trainings Organisationen
dabei unterstutzt, ihre Innovationsfahigkeit zu steigern und die
Unternehmenskultur zu entwickeln.

Das erganzt die kulturelle Perspektive auf Transformation,

e kann auf zwei Jahrzehnte Erfahrung bei der Gestaltung von
Transformationsprozessen bauen. In internen wie externen Rollen hat er
die Organisations- und FUhrungsperspektive konkret gestaltet.



Vorwort

Was, wenn das Produkt nicht das Wichtigste ist?

Was, wenn die wahre Kernaufgabe einer Organisation darin besteht, zu lernen —
kollektiv, strukturell, vorausschauend?

Dieses Whitepaper entwickelt eine radikale These:

Organisationen, die in einer komplexen, dynamischen Welt bestehen wollen,
mussen ihr Lernen nicht verbessern — sie missen es neu organisieren,
als ihr Betriebssystem.

Ausgehend von neurobiologischen Erkenntnissen tber Wahrnehmung und
Musterbildung beschreiben wir, wie Unternehmen zu wahrnehmungsfahigen,
handlungsbereiten Systemen werden. Nicht durch Programme, sondern
durch Architektur. Nicht durch Anleitungen, sondern durch Aufmerksamkeit.

Das Papier fuhrt in die Struktur der neuronalen Organisation ein —
mit konkreten Bedingungen, klar benannten Blockaden und drei
Transformationspfaden fur den Einstieg.

Ein DenkanstoB fur alle, die Verantwortung tragen — und wissen, dass Zukunft
nicht das ist, was kommt, sondern das, was wir gestalten.
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Einleitung - The limit is the learning

2030 ist keine ferne Zukunft mehr. Es ist vielmehr der Prifstein flr das, was Organisa-
tionen in den letzten Jahren verstanden, transformiert und verlernt haben. Wer 2030
noch relevant sein wird, hat bis dahin nicht nur Innovationen hervorgebracht, Méarkte
erobert oder neue Geschéftsmodelle etabliert. Er hat vor allem eines geschafft: das
eigene Lernen auf eine neue Grundlage zu stellen.

Schon unser Whitepaper ,Was Unternehmen 2030 gelernt haben mussen® (2025) zeigte,
dass bestimmte Zukunftskompetenzen fur Unternehmennicht langer optional sind.
Ambiguitatstoleranz, Szenarienfahigkeit, Netzwerkintelligenz, Diversitat und Selbst-
organisation sind keine ,Zukunftsthemen® — sie werden 2030 zur Gegenwartsbedin-
gung geworden sein. Und dennoch Klafft hier eine Licke im System, denn wir sehen:
Mit den herkdmmlichen Mitteln werden Organisationen dieses Ziel nicht erreichen
konnen. Die etablierten Standards in Tempo, Umfang und Tiefe gentgen nicht.

Es reicht nicht, die richtigen Themen zu kennen.
Auch nicht, sie in Programme zu Uberfuhren. Die eigentliche Frage ist:
Kann die Organisation tiberhaupt lernen?

Diese Frage trifft ins Zentrum. Denn sie rihrt an das Selbstverstéandnis vieler Unter-
nehmen, die Lernen nach wie vor als Funktion, als Werkzeug oder als Trainingsmaf-
nahme verstehen. Doch was, wenn Lernen nicht l&nger eine Aufgabe ist, sondern eine
Eigenschaft? Was, wenn das, was eine Organisation wirklich zukunftsfahig macht,
nicht ihre Strategie, ihre Innovationskraft oder ihr Produktportfolio ist — sondern ihre
Fahigkeit, kollektiv zu erkennen, zu verkniipfen und zu reagieren?

In diesem Whitepaper wagen wir deshalb einen Perspektivwechsel. Wir schlagen vor,
Lernen nicht als MaBnahme zu denken — sondern als Betriebssystem.

Ein Betriebssystem ist nicht sichtbar. Es l&uft im Hintergrund. Es bestimmt, welche Pro-
gramme funktionieren und welche nicht. Es regelt die Kommunikation zwischen allen
Komponenten, verarbeitet Signale, priorisiert Prozesse und entscheidet, wie schnell ein
System auf eine neue Situation reagieren kann.



Genau diese Rolle soll Lernen in Zukunft in Organisationen einnehmen: nicht als Schu-
lung, nicht als Bonus, sondern als die zentrale Infrastruktur fur Handlungsfahigkeit.

Diese Idee ist nicht bequem. Denn sie bedeutet: Organisationen mussen sich neu kon-
figurieren. Sie mussen ihre Routinen, ihre Wahrnehmungslogiken, ihre Flihrung und
ihre Zusammenarbeit so gestalten, dass Lernen nicht nachgelagert passiert, sondern
eingebaut ist. Nicht nach Bedarf, sondern kontinuierlich. Nicht bei Einzelnen, sondern
im gesamten System.

Wir gehen in diesem Papier der Frage nach, wie ein solches Betriebssystem aussehen
kann. Was es braucht, um eine Organisation zu einer wahrnehmungsfahigen, reagiblen,
lernenden Einheit zu machen. Und warum sich daran nicht weniger entscheidet als die
Zukunftsfahigkeit selbst. Denn die Organisation der Zukunft wird immer nur so erfolg-

reich sein kénnen, wie sie lernféhig ist. The limit is the learning.



01. Die Organisation ist ihr Lernen

Wenn Unternehmen heute gefragt werden, was sie fUr die Zukunft brauchen, fallen oft
dieselben Begriffe. Anpassungsféhigkeit. Innovationskraft. Resilienz. Reaktions-
schnelligkeit. Strategische Klarheit. Alles richtige Antworten — aber allesamt Antworten auf
die falsche Frage. Denn alle diese Fahigkeiten sind keine eigenstandigen Qualitaten.
Sie sind Ausdruck von etwas anderem: der Fahigkeit zu lernen.

Wir leben in einer Welt, die sich zu schnell verandert, als dass man jede neue Situation
planen, analysieren oder kontrollieren kénnte. Wer sich in dieser Welt behaupten will,
muss wahrnehmen kénnen, was relevant wird — bevor es eindeutig ist. Muss handeln
kdnnen — bevor es gesichert ist. Und muss sich verandern kénnen — bevor der Markt
es erzwingt.

All das ist Lernen. Nicht im klassischen Sinne der Aufnahme vorab definierten Wissens,
sondern als Fahigkeit, Muster zu erkennen, Signale zu verkntpfen und aus der Un-
sicherheit heraus zu agieren. Genau diese Art von Lernen wird zur zentralen Kompetenz
von Organisationen.

Doch das ist nicht das Lernen, das Unternehmen heute betreiben. In vielen Fallen ist
Lernen immer noch eine Funktion der Personalentwicklung, ein Katalog, ein Tool.
Es wird in Modulen organisiert, in Zertifikaten dokumentiert, in Zielvereinbarungen ein-
gebunden. Es bleibt formal, geplant, abgeschlossen. Diese Logik reicht nicht mehr.
Denn sie zielt auf den Einzelnen — wéhrend die Herausforderung im System liegt.

Was Unternehmen heute brauchen, ist kein besseres Training, sondern eine neue
Grundlage: eine Struktur, in der Lernen als Systemleistung erbracht wird. Eine Struktur,
in der nicht mehr einzelne Kdpfe Wissen speichern, sondern das ganze System
Muster bildet, verwirft und neu verknUpft. Nicht mehr die Wissenssammlung steht im
Zentrum, sondern die Fahigkeit, Bedeutung herzustellen — und Handlungen daraus
abzuleiten.

In diesem Sinne ist Lernen keine Abteilung, kein Format, kein Extra. Es ist der Betrieb.

Und genau deshalb ist es nicht trivial, diesen Wandel zu vollziehen.



Denn eine Organisation, die so lernt, funktioniert anders. Sie fuhrt anders. Sie ent-
scheidet anders. Sie misst anders. Sie fragt nicht mehr: Was ist unser Ziel? Sondern:
Welche Muster brauchen wir, um in dieser Situation handlungs- fahig zu sein?

Das mag abstrakt klingen. Ist es aber nicht, denn als abstrakter Gedanke bleibt das
Thema bequem. Es ist konkret. Es ist eine andere Art, auf die Welt zu schauen — und auf
sich selbst. Und es ist dringend. Denn die Herausforderungen kommen nicht nachein-
ander, sie kommen gleichzeitig. Geopolitische Briiche, technologische Spriinge, demo-
grafische Umwalzungen, 6kologische Kipppunkte, gesellschaftliche Instabilitat — all
das wirkt zusammen. Und all das fordert die Lernfahigkeit der Organisation heraus.

Wer 2030 bestehen will, braucht keine besseren Werkzeuge. Er braucht ein neues
Betriebssystem.



02. Das Betriebssystem der Zukunft:
Lernen

Manche Begriffe verlieren an Kraft, je Ianger man sie verwendet. , Transformation® zum
Beispiel. Oder ,Agilitat”. Sie wurden Uber Jahre hinweg bemuiht, erklart, beworben —
bis sie irgendwann so viele Bedeutungen gesammelt hatten, dass keine mehr Ubrig
blieb. ,Lernen” steht kurz davor, denselben Weg zu gehen. Dabei ist es das, worum
sich in der Tiefe alles dreht. Nicht als Schlagwort, sondern als Betriebssystem.

Der Begriff ,,Betriebssystem* ist aus der Informatik entlehnt. Gemeint ist die unsichtbare,
aber zentrale Software, die regelt, wie ein technisches System funktioniert. Sie ent-
scheidet, wie Daten verarbeitet, wie Schnittstellen angesteuert, wie Programme aus-
gefuhrt werden kdnnen. Das Betriebssystem selbst tut scheinbar nichts — und doch ist
alles, was ein System tut, durch seine Architektur bestimmt.

In dieser Logik ist Lernen nicht mehr eines von vielen Themen. Es ist die Fahigkeit, die
alle anderen Fahigkeiten aktiviert.

Eine Organisation mit einem lernfahigen Betriebssystem kann:

e frihzeitig erkennen, was sich verandert

e verknUpfen, was scheinbar nichts miteinander zu tun hat

¢ signifikante Muster identifizieren, wo andere nur Rauschen sehen

¢ Handlungsoptionen entwickeln, bevor die Krise sie erzwingt

* und gemeinsam mit verteiltem Wissen agieren, statt auf zentrale
Steuerung zu hoffen

Diese Fahigkeiten sind nicht neu. Sie wurden unter anderem als Ambidextrie, als Sen-
semaking, als dynamische Fahigkeiten beschrieben. Der entscheidende Unterschied ist:
Wir betrachten sie nicht langer als Eigenschaften von FUhrungskraften oder Teams,
sondern als Eigenschaften eines ganzen Systems.

Ein solches Betriebssystem basiert nicht auf Stabilitat, sondern auf Verbindung.
Nicht auf Planbarkeit — sondern auf Resonanz. Nicht auf Kontrolle, sondern auf Fahig-
keit zur Selbstkorrektur.

Organisationen, die so arbeiten, folgen anderen Prinzipien:

* Sie geben nicht vor, alles zu wissen — sondern sie organisieren Raume,
in denen Wissen sichtbar wird und Bedeutung entsteht.

e Sie definieren nicht alle Prozesse — sondern sie kultivieren Routinen,
die Entscheidungen unter Unsicherheit ermdglichen.

e Sie reagieren nicht auf Druck — sondern sie trainieren ihre Wahr-
nehmung, bevor der Druck entsteht.

Lernen in diesem Sinne ist kein Reagieren auf Veranderung. Es ist die Voraus-
setzung dafur, Uberhaupt wahrnehmen zu kénnen, dass Verdnderung geschieht.



Es ist der Prozess, durch den Organisationen von Beobachtung zu Bedeutung, von
Bedeutung zu Entscheidung, und von Entscheidung zu Wirkung kommen.

Dieses Betriebssystem ist nicht selbstverstandlich. Es muss entworfen, gepflegt,
geschutzt werden. Es widerspricht vielem, was bisher in Organisationen selbstver-
standlich war. Es fordert, dass Fuhrung nicht mehr nur plant und tberwacht, sondern
ermoglicht und verbindet. Es verlangt, dass Mitarbeitende nicht nur ausfihrend sind,
sondern interpretierend. Es braucht Raume fur Wiederholung, fir Zweifel, flr Verwerfung.

Und es beginnt mit einer einfachen, aber radikalen Entscheidung:

Wir verstehen unsere Organisation nicht mehr als Maschine, sondern als
lernendes System.

Damit &ndert sich alles. Nicht sofort. Nicht auf einmal. Aber fundamental. Und deshalb
ist der Vorschlag dieses Whitepapers kein Appell, keine Empfehlung, keine Methode.
Es ist ein Architekturvorschlag. Fir ein anderes Denken, ein anderes Wahrnehmen, ein
anderes Zusammenarbeiten.

Fur eine Organisation, die nicht alles wei3 — aber alles tun kann, was notwendig ist,
um zu lernen.



03. Was Organisationen vom Gehirn
lernen kdnnen

Wenn wir sagen, dass Organisationen lernen missen, stellen wir uns haufig vor, sie mus-
sten sich anpassen, etwas Neues aufnehmen, vielleicht Gewohnheiten verandern.
Aber das ist nur die Oberflache. Wer tiefer verstehen will, was Lernen wirklich bedeutet,
muss sich einem anderen System zuwenden — einem der komplexesten, das wir
kennen: dem menschlichen Gehirn.

Die Neurowissenschatftlerin Lisa Feldman Barrett hat in ihren Arbeiten eindrucksvoll
gezeigt, dass das Gehirn nicht auf Realitét reagiert, sondern auf Hypothesen und
deren Abgleich mit eingehenden Daten. Wahrnehmung ist kein passives Abbild dessen,
was ist, sondern ein aktiver, vorhersagender Prozess. Das Gehirn vergleicht in jedem
Moment den unendlichen Strom sensorischer Reize — visuelle, auditive, gustatorische,
interozeptive Signale — mit gespeicherten Mustern. Was wir ,sehen”, ist in Wahrheit
ein Wiedererkennen. Ein Musterabgleich. Und erst wenn die gespeicherten Muster nicht
greifen, beginnt der aufwendigere Prozess: das bewusste, verlangsamte Denken.
Das Gehirn startet diesen Prozess nicht, weil wir besondere intellektuelle Kapazitaten
hatten, sondern immer dann, wenn das schnelle System keine sinnvollen Ergebnisse
hervorbringt.

Wahrnehmung ist also keine Datensammlung. Sie ist eine energetisch optimierte Suche
nach Bekanntem. In der Sprache der Neurowissenschaft: Das Gehirn stellt permanent
Hypothesen darliber auf, was es gleich wahrnehmen wird — und prift, ob die ankom-
menden Daten diese Hypothesen bestétigen oder widerlegen. Diese Prifung ist
immer vorlaufig. Tempo schlagt den Anspruch auf Genauigkeit. Erst wenn sich eine
Hypothese angesichts der eingehenden Daten nicht halten lasst, kommt es zur
prézisen Verarbeitung. Und diese kostet dann Aufmerksamkeit, Energie, Zeit.

Genau dieses Muster Ubertragen wir auf Organisationen. Auch sie arbeiten mit Hypo-
thesen. Auch sie erkennen nicht einfach eine Welt, ,wie sie ist“, sondern nehmen
immer genau die Welten wabhr, fUr die sie trainiert wurden, die ihrer Kultur entsprechen,
fUr die sie gultige Antworten haben. Organisatorische Wahrnehmung ist ebenso
prégend und selektiv wie menschlich individuelle. Sie folgt den Mustern, die in Prozes-
sen, Routinen, Entscheidungswegen und Sprache eingeschrieben sind. Was nicht in
das bekannte Muster passt, wird ignoriert, kleingeredet oder als Ausnahme behandelt.
Nicht, weil die Organisation dumm oder unwillig wére, im Gegenteil: Dieser Prozess
beschreibt den wesentlichen Erfolgsfaktor von Organisationen, denn er ermdglicht
schnelles und effizientes Handeln in einem komplexen Umfeld. It’s not a bug, it's a
feature. But the feature comes at a price.

Denn genau in dieser Starke liegt das Risiko, das im Kern nicht in der Fehleinschatzung,
sondern in der Fehlwahrnehmung liegt. Die Signale sind immer da, Organisationen
werden ihnen aber stets nur die Bedeutung verleihen, die bereits vertraut ist. Erlernte
Muster pragen nicht erst das organisatorische Handeln, strategische Entscheidungen,
Produktentwicklung, Kundenkommunikation. Die Muster pragen bereits die Konstruktion
der Realitat, in der sich die Organisation innen wie auBen wahrnimmt.
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Genau hier wird die Problematik deutlich. Was in einer stabilen Welt effizient, schnell
und zuverlassig genug ist, halt in einer dynamischen und volatilen Welt die alten Muster
zu lange aufrecht. Das Trlgerische ist: Die Fehlwahrnehmung ist immer noch eine
Wahrnehmung. Das Spiel von Hypothese und Bestatigung funktioniert auch dann noch,
wenn sich die AuBenwelt bereits in radikaler Verdnderung befindet — sie bildet nur die
Ver&nderung nicht ab. Wenn heute Unternehmen annehmen, sie kdnnten ihre Organi-
sation auch ohne pragende Rolle intelligenter Systeme erfolgreich fuhren, so werden
sie dafir noch lange Zeit Signale finden, die diese Hypothese bestéatigen.

Wenn Automobilkonzerne von der technologischen Uberlegenheit von Verbrennungs-
motoren Uberzeugt sind, Versicherungen von der Unabdingbarkeit des Menschen im
Vertrieb, Kommunen von der Attraktivitat individueller Mobilitat, so werden sie alle ihre
Hypothesen in den Datenstrdmen der Wahrnehmung bestatigt finden. Sie werden
dabei exakt die Muster anwenden, die sie in der Vergangenheit erfolgreich gemacht
haben. Was noch kénnte man wollen?

In einer Welt, die sich in unvorhersehbaren Springen verandert, sind viele der alten
Muster nicht mehr zuverlassig. Die Realitat ist zu schnell, zu komplex, zu wider-
spruchlich, um sie mit tradierten Hypothesen zu erfassen.

Genauer: Die Welten verandern sich dramatisch, allein die wahrgenommene Welt bleibt
stabil. Im Gehirn sind diese Muster stets dynamisch. Genau das meinen wir mit einem
neuen Betriebssystem — einem Betriebssystem, das es Organisationen ermdglicht, wie
ein Gehirn zu lernen.

Das bedeutet nicht, dass wir Organisationen biologisieren. Es geht nicht um Metaphern,
sondern um Funktionen. Das Gehirn verarbeitet nicht alles — es filtert. Es merkt sich
nicht alles — es speichert Muster. Es entscheidet nicht auf Basis vollstandiger Informa-
tion — sondern auf Basis von Erfahrung, Vorhersage, Kontext.

Wenn wir diese Logik auf Organisationen Ubertragen, entsteht ein anderes Bild von
Lernen. Nicht als Wissenszuwachs, sondern als Musterpflege. Nicht als Schulung,
sondern als Hypothesentraining. Nicht als einmaliger Transformationsakt, sondern als
kontinuierliche Vorbereitung auf bislang Ungedachtes.

Eine lernende Organisation in diesem ver&nderten Sinne ist nicht die, die besonders
viele Daten sammelt, sondern die, die in der Lage ist, aus unstrukturierten Signalen
alternative bedeutungsvolle Muster zu erkennen. Und wenn die Muster nicht mehr
tragen, sie zu entwickeln oder zu verwerfen. Lernen bedeutet dann: nicht an Bekanntem
festzuhalten, sondern sich dem Risiko des Neuen auszusetzen. Wie das Gehirn in
Momenten echter Uberraschung.



Doch damit das gelingt, braucht es mehr als gute Tools.
Es braucht strukturelle Voraussetzungen:

e Raume fur Wiederholung und Resonanz,

¢ Verbindungen zwischen ansonsten getrennten Bereichen,

e Mechanismen fUr Irritation und Feedback,

e Sicherheit, um Widerspruch auszuhalten,

¢ und eine geteilte Sprache fur Unsicherheit, fir Hypothesen,
flr Lernen selbst.

Das Gehirn kann das, weil es Uber den Lauf der Evolution genau dafur entwickelt wurde.
Ein Vorteil, den Organisationen nicht teilen, im Gegenteil. Organisationen mussen sich
diese Fahigkeit erst aufbauen. Und das beginnt mit der Entscheidung, nicht l&nger auf
Planung zu setzen, sondern auf Wahrnehmung. Nicht auf Kontrolle, sondern auf Ver-
knupfung. Nicht auf Vollstandigkeit, sondern auf Muster.

Lernen wird dann zum architektonischen Prinzip und die Organisation zum neuronalen
Netzwerk, nicht im IT-, sondern im wortlichen Sinn. Als System von Knoten, das sich
laufend neu organisiert, das stabil bleibt, indem es sich verandert, das antizipiert, bevor
es reagieren muss. Genau das ist das Betriebssystem, das wir brauchen. Und genau
das ist die ndchste Stufe organisationaler Intelligenz.

11



12

04. Die neuronale Organisation

Wenn wir Organisationen als lernende Systeme verstehen, dann brauchen wir auch ein
Modell, das diese Lernfahigkeit strukturiert erfassbar macht. Die Metapher vom Gehirn
ist dabei mehr als ein Vergleich. Sie bietet eine funktionale Analogie. Wir zielen auf ein
System, das nicht darauf ausgelegt ist, alles zu wissen, sondern bedeutungsvolle
Muster zu erkennen, diese bei Bedarf zu verwerfen und neue zu etablieren. Ein System,
das nicht zentral gesteuert, sondern vernetzt organisiert ist. Ein System, das nicht
durch lineare Prozesse funktioniert, sondern durch Rickkopplung, Kontextualisierung
und Musterverstarkung.

Was entsteht, wenn wir dieses Denkmodell auf Organisationen Ubertragen, ist eine
neue Systemarchitektur. Wir nennen sie: die neuronale Organisation. Sie basiert
nicht auf Hierarchie, Planung und Effizienz, sondern auf VerkntUpfung, Wahrnehmung
und Responsivitat. Sie geht nicht vom Produkt aus und versucht, die Welt in Uber-
einstimmung mit dem Produkt zu bringen, sondern setzt beim Lernen an und vertraut
darauf, dass eine neuronale Organisation auch in der Lage sein wird, auf externe
Signale mit sinnvollen Entwicklungen zu reagieren.

Die neuronale Organisation besteht aus funf zentralen Bausteinen, die wir im
Folgenden beschreiben.

1. Muster - das Grundprinzip organisationaler Wahrnehmung
Im Zentrum jeder lernenden Organisation stehen Muster. Sie sind die kleinste
funktionale Einheit von Bedeutung. Muster sind wiederkehrende Formen von
Reiz und Reaktion: Wie interpretieren wir ein Signal? Welche Handlung folgt
daraus? Welche Art von Aufmerksamkeit wird aktiviert?

Eine neuronale Organisation erkennt nicht die Welten, wie sie sind — sondern
die Welt, auf die sie trainiert ist, genau wie das Gehirn. Deshalb ist Lernen nichts
anderes als das Trainieren neuer Muster. Nicht auf der Ebene des Verhaltens,
sondern auf der Ebene der strukturellen Verfligbarkeit: Welche Reaktionen stehen
uns zur Verfugung? Welche Routinen greifen? Welche Bedeutungen entstehen?

Organisatorische Muster zeigen sich nicht in Planen, sondern in Routinen.
Nicht in Erklarungen, sondern in Entscheidungen. Nicht im Leitbild, sondern in
der Art, wie mit Abweichung umgegangen wird. Muster zu verandern hei3t
nicht nur, anders zu arbeiten — sondern anders zu denken.

2. Resonanzraume - wo Muster verhandelt und verandert werden
Wenn Muster die Bausteine des Lernens sind, dann braucht es Orte, an denen
sie entstehen, sichtbar werden und Uberprtft werden kénnen. Diese Raume
nennen wir Resonanzraume. Ein Resonanzraum ist kein Meeting.



Er ist kein Workshop. Er ist ein strukturierter Ort, an dem Deutungen aufeinander
treffen, Hypothesen geduBert und Spannungen produktiv gemacht werden.

Er ermdglicht nicht nur Kommunikation, sondern Reflexion. Und damit Lernen.
In vielen Organisationen gibt es keine solchen Rdume. Oder sie werden sofort

in Ergebnisorientierung Uberfuhrt. Doch echte Resonanz braucht Zeit, Irritation,
Wiederholung. Nur dort kénnen Muster kollektiv verhandelt und verédndert werden.

Resonanzraume sind keine ,weichgespulten® Formate. Sie sind der Ort fUr das
strategisch Wichtige, das sich noch nicht in Kennzahlen fassen lasst — aber tber
Relevanz oder Irrelevanz entscheidet.

. Frihwarnsystem - Aufmerksamkeit statt Kontrolle
Je komplexer die Umwelt, desto wichtiger ist die Fahigkeit, das Neue frih zu
erkennen. Ein lernendes System braucht ein Frihwarnsystem. Kein Risikoma-
nagement im klassischen Sinn, sondern eine Form kollektiver Aufmerksamkeit.

Das Fruhwarnsystem der neuronalen Organisation besteht aus gut vernetzten
Menschen, offenen Dialogen, funktionierenden Resonanzraumen und einer
Kultur, die Abweichung nicht als Stérung, sondern als Signal begreift.

Es geht nicht darum, alles vorherzusehen. Es geht darum, etwas zu spuren,
bevor man es versteht. Wer erst handelt, wenn die Lage eindeutig ist, hat bereits
verloren. Eine neuronale Organisation erkennt Verdnderung nicht, weil sie schneller
rechnet — sondern weil sie feiner vernetzt ist und der Mdglichkeit, die Welt kdnnte
auch anders zu begreifen sein, bewusst Raum gibt.

. Sensorisches System - die Fahigkeit, auf Signale zuzugreifen
In jeder Organisation gibt es mehr Information, als irgendjemand Uberblicken kann.
Die Herausforderung ist nicht mehr der Zugang zu Wissen, sondern der Zugang
zu Bedeutung. Dafir braucht es Sensorik: Menschen, Rollen, Schnitt-stellen, die
in der Lage sind, scheinbar irrelevante oder periphere Signale wahrzunehmen
und sie in das System einzuspeisen. Sensorik ist mehr als Reporting. Sie ist ein
aktiver Prozess der Deutung. Wie fuhlt sich die Schnitt- stelle zum Kunden an?
Was verandert sich in der Sprache der Mitarbeitenden?
Welche internen Spannungen deuten auf externe Briche hin?

Eine gute Sensorik ist unspektakuldr — aber entscheidend. Sie entscheidet darlber,
ob eine Organisation beginnt, zu lernen, bevor sie gezwungen ist, zu reagieren.
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5. Netzwerkintelligenz — Lernen durch Verbindung
Der vielleicht wichtigste Baustein einer neuronalen Organisation ist ihre Netzwerk-
intelligenz. Damit ist nicht gemeint, dass alle mit allen sprechen — sondern dass
Wissen dort verfligbar wird, wo es gebraucht wird.

Netzwerkintelligenz bedeutet:

e Rollen statt Positionen

e Beziehungen statt Berichtslinien

e Informationsflisse statt Datenbanken
e Verbindung statt Zentralisierung

Sie entsteht nicht durch Tools, sondern durch Struktur. Nicht durch Charts, sondern
durch Kultur. Sie braucht Vertrauen, Sichtbarkeit, psychologische Sicherheit.

Und sie braucht Wartung. Eine Organisation wird nicht intelligent, weil kluge
Menschen darin arbeiten — sondern weil sie es ihnen ermdglicht, klug miteinander
zu denken.

Das neue Betriebssystem: Eine Organisation wie ein Gehirn

Wenn diese flnf Elemente zusammenspielen, entsteht etwas anderes als eine klassische
Organisation. Es entsteht ein dynamisches System, das sich tUber Muster organisiert,
Uber Resonanz weiterentwickelt, Gber Sensorik mit der Umwelt verbunden bleibt und
Uber Netzwerkintelligenz handlungsféhig wird — lange bevor ein Ernstfall eintritt.

Das ist das Ziel. Und das ist zugleich der MaBstab. Entscheidend ist nicht, ob wir gut
geplant haben, sondern ob wir so gebaut sind, dass wir lernen kénnen, wahrend die
Welt sich verandert. In diesem Sinn ist die neuronale Organisation kein Idealbild.

Sie ist eine reale Option. Aber sie verlangt eine klare Entscheidung: Nicht nur zu lernen
— sondern sich aufs Lernen auszurichten.



05. Was Lernen verhindert:
Die unsichtbaren Blockaden

Die Idee einer neuronalen Organisation klingt Uberzeugend — fast intuitiv naheliegend.
Wenn es geléange, ein Betriebssystem zu entwickeln, das auf Mustererkennung,
Resonanz, Aufmerksamkeit und Verbindung basiert, lieBe sich damit ein vallig neues
MaB an kollektiver Handlungsfahigkeit frei-setzen. Doch wer Organisationen kennt,
weif3: Diese Architektur scheitert selten am Konzept — sie scheitert an der Realitat.

Denn es gibt Krafte, Routinen, Denkweisen und Strukturen, die das Lernen im Kern
blockieren. Sie sind nicht notwendigerweise bdse gemeint. Oft sind sie gut begrtindet,
historisch gewachsen, scheinbar rational. Und gerade deshalb so wirksam. Sie arbeiten
leise, unterhalb der Wahrnehmungsschwelle. Sie tarnen sich als Effizienz, als Verant-
wortung, als Professionalitat. Haufiger noch: Sie sind der Sachzwang des Produkts
und der Produktion, von dem alles Denken ausgeht. Und doch verhindern sie genau das,
worauf es in Zukunft ankommt: die Fahigkeit, wahrzunehmen, zu verknipfen und zu
reagieren, bevor der Ernstfall eintritt.

Diese Blockaden zu benennen, ist ein notwendiger Schritt, wenn wir ehrlich tGber
Veranderung sprechen wollen. Denn bevor wir ein neues Betriebssystem installieren
kénnen, missen wir verstehen, wie das alte System Organisationen am Lernen
gehindert hat.

1. Lernen als Nebenprojekt
In vielen Organisationen wird Lernen behandelt wie ein Extra. Es findet statt -
aber auBerhalb des eigentlichen Betriebs. In separaten Formaten, als Schulung,
als Training, als Weiterbildung. Immer gut gemeint, aber meist entkoppelt vom
Tagesgeschaft, womaoglich in eine eigenstandige Gesellschaft ausgegrindet.

Eine Faustregel: Je mehr Zeit in solchen WeiterbildungsmaBnahmen fur den
Transfer in den Alltag vorgesehen ist, desto stérker ist auch den Expert*innen
in den Personalentwicklungsteams bewusst, wie stark Lernen und Arbeiten
getrennt sind.

Lernen ist etwas, das man dazwischen macht. Schnell die Powerpoint durch-
klicken, die richtigen Antworten flr das Quiz stehen ja eh in der WhatsApp-
Gruppe. Wenn Zeit ist. Wenn Budget da ist. Wenn jemand ,Bedarf* anmeldet.

Genau darin liegt das Problem: Lernen wird als MaBnahme verstanden, nicht
als Infrastruktur. Als Tool, nicht als Haltung. Als Dienstleistung der Personalent-
wicklung, nicht als Verantwortung der Organisation. Diese Trennung fuhrt dazu,
dass Lernen nie wirklich zentral wird. Es bleibt additiv, randstandig, optional.

Eine neuronale Organisation dagegen betrachtet Lernen nicht als Programm —
sondern als Betriebszustand. Lernen passiert nicht nebenher. Es passiert immer.
Die Frage ist nur, ob es sichtbar, reflektiert und produktiv gemacht wird.

Wenn nicht, bleibt es ungerichtet — und verpufft.
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2. Belohnungslogiken, die Lernen bestrafen

Organisationen sind auf Performance optimiert. Was zahlt, ist das Ergebnis.
Geschwindigkeit. Output. Zielerreichung. Was keinen Beitrag zum unmittelbaren
Erfolg leistet, fallt hintenlber. Lernen aber braucht Zeit. Es braucht Wiederholung,
Ambiguitat, manchmal auch Irrwege. Es ist per se nicht effizient — zumindest
nicht in der Bilanz eines Quartals.

Wenn Lernprozesse sich aber im System nicht lohnen, werden sie nicht verfolgt.
Dann entscheidet sich das System hochst rational gegen das Lernen. Und das
geschieht haufiger, als man denkt. Boni, Zielvereinbarungen, Kennzahlensysteme,
Karrierepfade - sie alle senden Signale dartber, was gewtnscht ist. Und fast nie
belohnen sie das Risiko, alte Muster infrage zu stellen.

Ein lernfahiges Betriebssystem muss deshalb andere Signale senden. Es muss
Irritationen zulassen, Suchbewegungen sichtbar machen, Wiederholung nicht als
Stillstand, sondern als Verankerung verstehen. Es braucht eine Belohnungslogik
fur das Noch-nicht-Wissen — sonst wird nur wiederholt, was schon funktioniert hat.

. Angst als Ordnungsprinzip

Vielleicht die tiefste Blockade ist die Angst. Nicht immer spektakulér, nicht immer
offensichtlich, aber strukturell wirksam. Wir sehen Angst vor Fehlern, vor Relevanz-
verlust, vor Kontrollverlust, vor Statusverdnderung. In vielen Organisationen ist
Angst kein Ausnahmezustand, sondern ein latentes Betriebssystem. Sie ist ein-
gebaut in FUhrungsstile, in Auditlogiken, in Eskalationsketten.

Angst verhindert nicht nur Innovation — sie verhindert Aufmerksamkeit. Denn wer
sich bedroht fuhlt, lernt nicht. Er sichert ab. Er reduziert die Komplexitat. Er halt
fest, was bekannt ist, auch wenn es nicht mehr funktioniert. Er beauftragt die
immer gleichen Beratungsfirmen, von denen sicher kein verunsichernder Impuls
ausgehen wird. Lernen aber braucht die Erlaubnis, sich zu irren. Es braucht die
Sicherheit, in Unsicherheit zu arbeiten. Nur dann kénnen neue Muster Uberhaupt
auftauchen.

In einer neuronalen Organisation wird Sicherheit nicht durch Kontrolle erzeugt,
sondern durch Resonanz. Das Gefuhl, gesehen zu werden, gehort zu werden
und Teil des Systems zu sein, auch wenn man nicht zustimmt. Nur dort kann sich
das Neue zeigen — nicht unter Druck, sondern unter Beziehung.

. Stabilitatsillusionen

Die vierte Blockade wirkt mental. Viele Organisationen klammern sich an die
Vorstellung, dass die Welt spéater ,wieder ruhiger” wird. Dass Transformation eine
Phase sei, die man durchzustehen hat, um danach in stabilere Zeiten zurtick-
zukehren. Diese Hoffnung ist verstandlich. Sie ist menschlich. Aber sie ist
vergeblich. Die Welt wird nicht wieder planbarer.



Sie wird vernetzter, pluraler, schneller. Wer das als Bedrohung versteht, wird das
Neue als Ausnahme behandeln. Wer es aber als Normalzustand anerkennt, kann
beginnen, daflir zu bauen.

Eine lernende Organisation braucht kein stabiles Umfeld. Sie braucht ein stabiles
Betriebssystem. Eines, das nicht dann zusammenbricht, wenn sich die
Bedingungen &ndern — sondern dann zur Hochform auflauft.

5. Denken in Programmen statt in Mustern
Die letzte — oft unsichtbare — Barriere ist die Denkform selbst. Wir sind gewohnt,
in Programmen zu denken. In MaBnahmen. In Projektplanen. In Zustandigkeiten.
Lernen wird dann zur Frage: Wer macht das? Wann beginnt es?
Wie lange dauert es?

Doch so funktioniert Lernen nicht. Nicht im Gehirn — und nicht im System. Lernen
geschieht in Mustern. Lernen flihrt zu neuen Verkntpfungen und baut alte ab.
Lernen braucht gerade Kontext, nicht die Abwesenheit davon. Es ist nicht linear,
sondern rekursiv. Nicht steuerbar, aber kultivierbar. Wer Lernen als Programm
begreift, wird immer scheitern — weil er das Entscheidende nicht sieht: das, was
dazwischen passiert. In Gesprachen, in Spannungen, in Routinen, in Ausnahmen.

Das neue Betriebssystem verlangt deshalb eine andere Sprache. Nicht: Was lernen
wir gerade? Sondern: Was beobachten wir? Welche Muster greifen — und
welche nicht mehr? Wo entstehen Spannungen? Welche Bedeutung steckt in
der Abweichung?

Fazit: Verlernen ist Teil des Betriebssystems

Diese Blockaden verschwinden nicht von allein. Sie mussen sichtbar gemacht, aner-
kannt und bewusst bearbeitet werden. Eine Organisation, die lernen will, muss
zuerst verlernen. Verlernen heif3t nicht, alles anders zu machen oder die Erfahrungen
aus Routine und Vergangenheit zu entwerten. Es hei3t vielmehr, den Mut aufzu-

bringen, sich dem Neuen auszusetzen, ohne es sofort in die alten Formen zu pressen.

Erst wenn das gelingt, kann die Organisation beginnen, ihr neues Betriebssystem
zu installieren. Nicht in einem Projekt, sondern in der alltdglichen Praxis.
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06. Bedingungen flr organisationale
Lernfahigkeit

Wenn wir lernen wollen, was Organisationen am Lernen hindert, missen wir auch fragen,
was das Lernen begunstigt. Also: Welche Bedingungen braucht ein System, um
lernféhig zu werden — nicht punktuell, sondern dauerhaft? Nicht auf individueller Ebene,
sondern als kollektive Eigenschaft?

Die neuronale Organisation ist kein Idealbild. Sie ist ein Mdglichkeitsraum, der betreten
werden kann — unter bestimmten Voraussetzungen. Diese Voraussetzungen sind
nicht zufallig. Sie sind weder rein kulturell noch rein strukturell. Sie sind beides — und
mehr. Denn sie bertihren die tiefen Muster des Zusammenarbeitens: wie Bedeutung
entsteht, wie Entscheidungen entstehen, wie Vertrauen entsteht.

Die sehr praktischen Gelingensbedingungen haben wir im Rahmen eines Workshops
unserer Community im Juni 2025 erarbeitet. Sie wurde immer dort sichtbar, wo
Organisationen sich schon bewegt hatten — oder es zumindest versuchten. Sie zeigten
sich nicht in Formeln, sondern in Beobachtungen. Und genau darin liegt inre Starke:
Sie sind konkret. Erfahrungsbasiert. Wiedererkennbar.

Im Folgenden benennen wir die funf hdufigsten dieser Bedingungen — nicht als Checkliste,
sondern als Einladung zur Auseinandersetzung. Denn jede einzelne von ihnen stellt
eine Organisation vor eine einfache, aber folgenreiche Frage: Wollen wir das wirklich?

1. Psychologische Sicherheit: Die Erlaubnis zu denken
Der wichtigste Rohstoff flir Lernen ist nicht Wissen, sondern Sicherheit.
Genauer: das Geflhl, dass man sich einbringen kann, ohne Gefahr zu laufen,
dafur abgewertet zu werden. Amy Edmondson hat diesen Zusammenhang als
,psychologische Sicherheit” beschrieben — und damit eine Grundlage gelegt,
ohne die kein neues Betriebssystem funktionieren kann.

In einem Umfeld, in dem jede Abweichung als Risiko gilt, wird nicht gelernt.

Dort wird wiederholt, was einst funktioniert hat, oder verteidigt, was schon langst
nicht mehr funktioniert. Erst wenn Menschen sptiren, dass Widerspruch moglich,
Irritation erlaubt und Nichtwissen kein Makel ist, beginnt echtes Lernen.

Die neuronale Organisation braucht genau dieses Grundklima — nicht als Kultur
programm, sondern als Systemvoraussetzung. So weit, so bekannt.

2. Raume fir kollektive Reflexion: Lernen braucht Orte
Lernen entsteht nicht im Kopf — es entsteht im Austausch. In Momenten, in denen
Perspektiven aufeinandertreffen, Hypothesen sichtbar werden, Bedeutungen in
Bewegung geraten. Doch genau diese Raume fehlen in vielen Organisationen.
Sie sind zu operativ, zu eng getaktet, zu zielgerichtet.



Resonanzraume, wie wir sie nennen, sind Orte, an denen das System sich selbst
beobachten kann. Sie mUssen nicht groB sein, nicht lange dauern, nicht spekta-
kulér inszeniert sein. Aber sie missen strukturiert sein. Sie missen erlauben,
dass nicht sofort bewertet wird. Dass nicht jede Abweichung zur Losung dréngt.
Dass auch Unsicherheit bestehen darf, ohne geschlossen zu werden.

Eine lernende Organisation schitzt diese Raume. Sie institutionalisiert sie.

Sie wertschatzt sie. Nicht als Ausnahme, sondern als Teil ihres Betriebs.

. Transparenz ohne Perfektion: Sichtbar machen, was noch nicht fertig ist
Eine haufig unterschatzte Bedingung flr Lernen ist die Fahigkeit, Unfertiges zu
teilen. In vielen Organisationen gilt: Man spricht Uber Dinge, wenn sie abge-
schlossen, gepruft, abgesichert sind. Der Zwischenstand gilt als Schwéache.
Das noch Unfertige birgt das Risiko, belehrt oder kritisiert zu werden.

Das Vorlaufige erscheint als Versto3 gegen die eigenen Qualitatsanspriiche.
Doch Lernen geschieht im Prozess. Es braucht Sichtbarkeit — nicht nur fur
Ergebnisse, sondern fur Entwicklungen, Hypothesen, Fragen. Wenn alles erst
dann sichtbar wird, wenn es perfekt ist, kann niemand daran ankntpfen.
Wissen wird zur Privatressource. Die Organisation verliert ihre Intelligenz.

Transparenz heif3t nicht, alles Uberall zu verdffentlichen. Es heiBt, die Dinge so
sichtbar zu machen, dass andere sich einbringen kénnen. Dass sie sehen, was in
Bewegung ist. Dass sie das System mitgestalten, nicht nur beobachten.

. Fihrungsrollen als Musterpfleger
In der neuronalen Organisation ist FUhrung keine Position, sondern eine Funktion:
Muster sichtbar machen, Spannungen halten, Verkntpfung ermdglichen, Sicher-

heit erzeugen. Das ist etwas anderes als Ziele setzen oder Entscheidungen treffen.

Esist ein anderes Selbstverstandnis. FUhrungskréfte, die in diesem System wirksam
sind, verstehen sich nicht als Entscheidungstréger, sondern als Raumhalter.

Sie regulieren nicht, sie verbinden. Sie kontrollieren nicht, sie verstarken.

Sie wissen: Ein System lernt nicht, weil einer es will — sondern weil viele es kbnnen.

Diese Art von FUhrung ist anspruchsvoll. Sie braucht Reflexionsféahigkeit, Mut zur
Unschérfe, Geduld mit Ambiguitat. Sie ist kein Soft Skill, sondern ein harter
Kompetenzkern in einem System, das auf Lernen gebaut ist.
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5. Strukturierte Wiederholung: Lernen als Gewebe
Einer der groBten Irrtimer Uber Lernen ist die Idee, es geschehe durch einmalige
Impulse. Eine Keynote, ein Workshop, eine Intervention — und schon beginnt die
Transformation. Doch Lernen funktioniert anders. Es ist ein Prozess der Wieder
holung, der Bestatigung und der Irritation. Es braucht Takt, nicht Event. Die drei
dimensionalen Muster, die unser Gehirn anlegt, werden umso kréaftiger ausgepragt,
je haufiger sie angesprochen werden. Andere Muster hingegen, die allzu lange
nicht bendtigt wurden, werden schlicht wieder abgebaut. Die Ressourcen kdnnen
besser genutzt werden. SchlieBlich sprechen wir Uber das Betriebssystem.

Eine lernende Organisation baut diese Wiederholung ein. Nicht als Drill - sondern
als Mdaglichkeit zur Vertiefung. Sie arbeitet mit Ritualen, mit Check-ins, mit zirkularen
Formaten. Nicht, um Prozesse zu zementieren, sondern um das Lernen selbst in
ein Muster zu Uberfihren. Denn nur, was wiederkehrt, kann verandert werden.

Die Summe der Bedingungen: Ein System der Erméglichung

Diese funf Bedingungen sind keine Garantie. Aber sie sind eine Infrastruktur.
Eine lernende Organisation kann nicht erzwungen werden. Aber sie kann
ermdglicht werden — durch Rdume, durch Rollen, durch Routinen. Und durch
die Entscheidung, Lernen nicht nur zuzulassen, sondern zu organisieren.

Lernen ist keine Frage der Haltung allein. Es ist eine Frage der Architektur. Und wer
bereit ist, diese Architektur zu bauen, stellt sich der Frage, die jedes System sich
irgendwann stellen muss: Wollen wir Uberleben — oder weiter funktionieren wie bisher?
Die Antwort entscheidet sich nicht im Leitbild. Sondern im nachsten Meeting.

Im nachsten Gespréach. In der n&chsten Irritation.



07. Transformationspfade: Vom Ist zum OS

Wenn eine Organisation erkennt, dass sie lernen muss — und nicht nur ihre einzelnen
Mitarbeitenden —, dann entsteht eine paradoxe Situation: Die Einsicht ist da. Die Begriffe
sind gefunden. Die Notwendigkeit ist klar. Und dennoch bleibt zunéchst alles, wie es ist.
Diese Lucke ist kein individuelles Versagen. Sie ist strukturell. Denn der Schritt hin zu
einer neuronalen Organisation ist kein Projekt. Er ist keine Umstellung, die man plant,
ausrollt und dann live schaltet. Es ist ein Weg, der gemeinsam zu gehen ist — tastend,
fragend, probierend. Und er beginnt fast immer im Kleinen.

Dieses Kapitel stellt drei Wege vor, auf denen dieser Prozess beginnen kann. Es sind
keine Best Practices, sondern Einstiegspunkte. Sie folgen einer einfachen Uberzeugung:
Organisationen verandern sich nicht durch Planung. Sondern durch Handlung.

Und jede Handlung ist — so die Anforderung — eine Lernhandlung.

1. Symbolische Interventionen: Den Code brechen
Bevor Strukturen sich verandern, veréndert sich die Bedeutung. Deshalb beginnt
jede Transformation mit Symbolen. Mit Gesten, die den bisherigen Code der
Organisation unterbrechen und damit den Mdéglichkeitsraum fur Neues 6ffnen.

Ein Beispiel: Wenn eine Organisation einen Raum schafft, in dem Fuhrungskréafte
gezielt Uber Irrtlmer sprechen, dann verdndert das nicht sofort die Struktur.
Aber es verandert das Sprechen. Und damit die Wahrnehmung.

Die Botschaft lautet: Fehler sind nicht geféhrlich — sie sind Teil des Systems.

Oder: Wenn eine Geschéftsleitung einen Teil ihrer Entscheidungsbefugnis in ein
crossfunktionales Lernteam Ubertragt — nicht als Pilot, sondern als Praxis —, dann
wird deutlich: Lernen ist nicht nur erlaubt, es wird erwartet.

Symbolische Interventionen wirken nicht, weil sie gro3 sind, sondern weil sie die
bestehende Logik unterbrechen. Sie sind das Glitch im alten Betriebssystem,
durch das ein neues sichtbar wird.

2. Strukturprototypen: Neues verankern, ohne alles zu kippen
Organisationen brauchen Sicherheit. Niemand kann alles infrage stellen, ohne die
Orientierung zu verlieren. Deshalb brauchen radikale Lernprozesse strukturelle
Verankerung. Aber nicht als flachendeckende Reform — sondern als Prototyp.
Ein Strukturprototyp ist ein Ort im System, an dem das neue Betriebssystem
schon wirkt. Ein Team, das anders arbeitet. Ein Projekt, das mit anderen Regeln
lauft. Eine Rolle, die bewusst neu gedacht wird.

Ein mogliches Beispiel: Eine Organisation schafft die Rolle des ,Lernlotsen®.
Diese Person ist nicht verantwortlich fur Inhalte, sondern fur die Pflege organi-
sationaler Muster: Wo entstehen Spannungen? Wo greifen alte Deutungen nicht
mehr? Welche Erfahrungen kénnen riickgekoppelt werden? Oder: Ein Bereich
wird bewusst mit dem Auftrag versehen, neue Entscheidungslogiken zu erproben —
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etwa durch kollektive Hypothesentests statt klassische Top-down-Anweisungen.
Wichtig ist: Diese Prototypen sind keine Ausnahme. Sie sind Vorschlage fur die
Zukunft. Und sie dirfen scheitern — wenn sie beobachtet werden.

3. Verlern-Sprints: Platz schaffen fiir das Neue
Jede lernende Organisation steht direkt vor der Frage: Was mussen wir aufhdren
zu tun? Denn solange alle Ressourcen im alten System gebunden sind, bleibt kein
Raum fir das neue.

Verlernen ist keine Negation. Es ist ein aktiver Prozess des Aufhérens. Dabei kann
es um Rollen gehen (z. B. die formale Entscheidungslogik in Abteilungsleitungen),
um Prozesse (etwa das klassische Jahresfeedback) oder um Sprachmuster

(z. B. das reflexhafte Suchen nach Schuld).

Verlernen gelingt nicht, indem man einfach Dinge streicht. Es geht nicht um Verzicht.
Der wird so erfolgreich sein wie die jlingste Diat. Verlernen gelingt, wenn man
bewusst eine Zeit definiert, in der ein bestimmter Mechanismus nicht genutzt wird,
um zu beobachten, was geschieht. Der Prozess des Verlernens wird wahr-
scheinlicher erfolgreich sein, wenn wir uns Verhaltensweisen auf Zeit oder auf
Dauer verunmdglichen.

Beispiel: Ein Team entscheidet, einen Monat lang keine PowerPoint-Prasentationen
zu nutzen — und beobachtet, was das mit der Kommunikation macht.

Oder: Wer keinen Drucker mehr betreibt, wird sehr schnell ausschlief3lich digitale

Prozesse etablieren. Oder: Eine Fihrungskraft kiindigt an, in bestimmten Meetings
nicht zu sprechen, sondern nur zuzuhdren — um den Raum neu zu strukturieren.

Solche Verlern-Sprints sind Experimente. Sie sind unbequem, manchmal irritierend,
aber immer erkenntnisreich. Sie 6ffnen den Blick auf das, was sonst unsichtbar
bleibt: die Macht der Gewohnheit, die mit immer gleicher Perspektive auf die Welt
schaut und daher kaum jemals Anlass zu Entwicklung gibt.

Die ersten Schritte: Nicht alles. Aber etwas.

Keine Organisation wird Uber Nacht zur neuronalen Organisation. Aber jede Organisa-
tion kann beginnen, in diese Richtung zu gehen — mit kleinen, konsequenten Schritten.
Das Entscheidende ist nicht die GroBe, sondern die Haltung:

e Wir beobachten, was passiert — nicht nur, was geplant war.
e Wir nehmen Spannungen ernst — nicht nur Abweichungen.
e Wir probieren aus — nicht, weil wir es mussen, sondern weil wir es kdnnen.

Und vielleicht ist genau das die groBte Transformation: Die Einsicht, dass Lernen nicht
das Ergebnis von Veranderung ist — sondern ihr Ausgangspunkt.



08. Lernen ist Wahrnehmung.
Wahrnehmung ist Verantwortung.

Was eine Organisation in Zukunft ausmacht, ist nicht, was sie tut — sondern wie sie
sich verandert, wahrend sie tut. Die klassischen Kernaufgaben — Kundendialog,
Produktentwicklung, Marktpositionierung — bleiben naturlich wichtig; sie verschwinden
nicht. Aber sie verschieben sich. Sie verlieren ihren Status als das, worauf alles andere
ausgerichtet ist. Denn sie sind nicht mehr der Anfang. Sie sind die Folge. Sie
entstehen — wenn Uberhaupt — aus der Fahigkeit, die richtigen Muster zu erkennen.
Frah. Fein. Mutig.

Lernen wird damit zur eigentlichen Kernaufgabe. Nicht Lernen als Training. Sondern
Lernen als systemischer Vorgang, durch den eine Organisation Bedeutung erzeugt.
Orientierung herstellt. Verantwortung Gbernimmt. lhre Realitdtswahrnehmung immer
wieder justiert.

Eine Organisation, die so versteht, dass ihre eigentliche Leistung nicht das Produkt,
sondern die Wahrnehmung ihrer Umwelt und ihrer selbst ist, gewinnt ein neues Maf
an Klarheit. Und an Verantwortung. Denn wer wahrnimmt, kann nicht so tun, als hatte
er nichts gewusst. Wer lernen kann, muss sich auch verandern. Es gibt kein Zurtick in
die Komfortzone des Immer-schon.

Wahrnehmung ist kein neutraler Akt. Sie ist ein Versprechen. Ein Versprechen, das
eigene Betriebssystem nicht als gegeben, sondern als veranderbar zu begreifen.
Organisationen, die dieses Versprechen ernst nehmen, werden anders arbeiten. Sie
werden anders fUhren. Sie werden anders entscheiden. Sie werden — und das ist
vielleicht das Mutigste — anders zuhoren.

Und vielleicht liegt genau darin die Zukunftsfahigkeit von Organisationen im Jahr 2030:
Nicht in der Geschwindigkeit, nicht in der Technologie, nicht im Marktanteil, sondern
in der Fahigkeit, ihre eigene Wahrnehmung lernfahig zu machen. Immer wieder.

Immer weiter.

Das ist nicht einfach. Es braucht Mut, Demut, Disziplin. Aber vor allem braucht es einen
ersten Satz:

»Wir schauen hin. Wir verknupfen. Wir bereiten uns vor.*

Alles Weitere ist Training.
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In dieses Whitepaper sind zahlreiche Impulse eingeflossen, die wir im Juni 2025

im Rahmen eines Workshops unserer Community erarbeitet haben.

In diesen Workshop haben sich eingebracht:

Veronika Christodoulides
Ghostthinker GmbH

Alexandra Perl
Business Balancing Alliance

Matthias Foértsch
Bischof-Sproll-Bildungszentrum

Mike Schmidt
Steinbeis Transformationszentren

Rudiger Senft
Steinbeis Beratungszentrum Nachhaltige Transformation

Ruth Stocker
Stiftung Katholische Freie Schule der Didzese Rottenburg-Stuttgart

Martin Wittau
Bundesvereinigung Nachhaltigkeit e.V.

Herzlichen Dank flr den offenen und inspirierenden Austausch!






Dieses Whitepaper erscheint im Verlag Carls Zukunft, Diakonissenstr. 1, 04177 Leipzig.
Fur Zitation: Das Whitepaper steht dauerhaft online unter: https://carls-zukunft.de/die-neuronale-organisation
Es wurde unter der Creative-Commons-Lizenz CC-BY-NC-SA veroffentlicht.
Fur eine kommerzielle Nutzung kontaktieren Sie uns bitte unter: michael@carls-zukunft.de



