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Ethik ist kein Kostenfaktor — sie ist Physik

Warum Inkohdrenz Geld kostet — und ethische Klarheit es spart.

Mirz 2026 — von Dipl.-Kfm. (FH) Tomasz Romaniuk, Griinder Ethikmehrwert

In der Physik gilt ein einfaches Prinzip: Jedes System, das innere Reibung erzeugt,
verliert Energie — Energie, die nicht mehr fiir produktive Arbeit zur Verfiigung steht.

Dieser Zusammenhang ist keine Metapher. Er ist ein Systemgesetz. Und er gilt fiir Organisationen genauso
wie fiir thermodynamische Systeme.

Die meisten mir bekannten Unternehmen und Kommunen behandeln ethische Inkohdrenz — also den Wi-
derspruch zwischen dem, was sie nach aullen deklarieren, und dem, was sie intern tun — als weiches Kul-
turthema. Als etwas, das in Leitbild-Workshops besprochen wird, aber im operativen Alltag hinter Budget-
fragen und Quartalszahlen zuriicktritt.

Das ist ein teurer Irrtum. Denn Inkohédrenz ist kein Kulturproblem — sie ist ein Systemkostenfaktor. Und
wie jeder Kostenfaktor ldsst sie sich identifizieren, quantifizieren und reduzieren. Vorausgesetzt, man ist

bereit, hinzuschauen.

Organisationale Entropie: Ein physikalisches Prinzip in be-
triebswirtschaftlicher Verkleidung

Der Begriff Entropie stammt aus der Thermodynamik und beschreibt den Grad der Unordnung in einem
geschlossenen System. Je hoher die Entropie, desto mehr Energie wird fiir die Aufrechterhaltung des Sys-
tems verbraucht — und desto weniger steht fiir produktive Arbeit zur Verfiigung. Entscheidend ist dabei ein
oft libersehener Aspekt: Entropie ist die natiirliche Richtung jedes Systems. Ohne bewusste Gegenkrifte
strebt jedes System von alleine zur Unordnung — einfach weil der ungeordnete Zustand statistisch wahr-
scheinlicher ist als der geordnete. Eine Organisationsstruktur, die einmal sorgfiltig aufgebaut wurde, bleibt
nicht von selbst kohérent. Sie verfillt — durch neue Entscheidungen, die nicht mehr zur urspriinglichen
Logik passen, durch Personalwechsel, durch verdnderte Rahmenbedingungen. In der Physik ist das kein
Werturteil, sondern eine messbare Grofie. Und es bedeutet auch: Selbst Organisationen, deren Kohirenz-
grad heute hoch ist, sind nicht immun. Die Frage ist nicht, ob Entropie entsteht — sondern wann, und ob
man sie frith genug erkennt.

Die Ubertragung dieses Prinzips auf Organisationen ist keineswegs neu — bereits Kast und Rosenzweig
beschrieben 1972 Organisationen als offene Systeme, die kontinuierlich Energie und Information aufneh-
men miissen, um Entropie zu begrenzen und funktionsfihig zu bleiben. * Martinez-Berumen, Lopez-Torres
und Romo-Rojas (2014) entwickelten eine Methode, um Entropie als MaB fiir Unordnung und Unsicherheit
in organisationalen Systemen zu quantifizieren. Und jiingst haben Jia und Wang (2024) das Konzept der
»~Management-Entropie* vorgestellt, das Entropie als diagnostische Kategorie fiir organisationale Dys-
funktionalitét operationalisiert.
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Was Ethikmehrwert unter organisationaler Entropie versteht, steht in dieser Tradition — und macht sie fiir
die Beratungspraxis nutzbar: Jede Entscheidung, die im Widerspruch zu den deklarierten Werten, zur stra-
tegischen Ausrichtung oder zur internen Logik einer Organisation steht, erhoht die innere Reibung. Diese
Reibung ist nicht abstrakt. Sie materialisiert sich in Meetingschleifen, die Symptome verwalten statt Ursa-
chen zu l6sen. In Abteilungen, deren einziger Zweck es ist, die Folgen widerspruchsvoller Entscheidungen
zu kompensieren. In Fluktuation, die nicht durch Gehalt, sondern durch Glaubwiirdigkeitsverlust entsteht.

Wir nennen die Stellen, an denen diese Reibung entsteht, logische Leckagen — Punkte im System, an de-
nen Deklaration und Realitit auseinanderfallen und Energie unkontrolliert abflief3t.

Zwei Fallskizzen: Wie logische Leckagen konkret aussehen

FALLSKIZZE 1: INNOVATION PREDIGEN, RISIKO BESTRAFEN

Ein mittelstdndisches Technologieunternehmen positioniert sich 6ffentlich als Innovationsfiihrer. Der CEO
spricht auf Konferenzen iiber Agilitdt, die Karriereseite verspricht ,kreative Freiheit™, und das Leitbild
nennt ,,Mut zur Verdnderung* als Kernwert. Gleichzeitig ist das Bonussystem ausschlieBlich an kurzfris-
tige Umsatzziele gekoppelt. Projektleiter, die ein ambitioniertes Pilotprojekt starten, das scheitert, erhalten
keine Anerkennung fiir den Lerneffekt — sie erhalten eine schlechtere Bewertung. Die Budgetfreigabe fiir
experimentelle Vorhaben dauert sechs Monate. Die fiir bewidhrte Produkte: zwei Wochen.

Die logische Leckage: Das Unternechmen deklariert Innovation als Wert, aber sein Anreizsystem
bestraft genau das Verhalten, das Innovation erfordert — Risikoiibernahme, Experimentieren,
Scheitern als Lernprozess. Die Folge ist kein offener Widerstand, sondern etwas Subtileres: Die
besten Leute lernen schnell, dass Innovation ein Lippenbekenntnis ist. Sie passen ihr Verhalten
an das Belohnungssystem an — nicht an das Leitbild. Die Diskrepanz kostet nicht nur Innovati-
onskraft, sondern auch die Glaubwiirdigkeit der Fiihrung.

FALLSKIZZE 2: FACHKRAFTE WERBEN, MISSTRAUEN SIGNALISIEREN

Eine mittelgrole Kommune investiert erheblich in Employer Branding. Die Stellenausschreibungen beto-
nen ,,flexible Arbeitszeiten®, ,,moderne Arbeitskultur” und ,,Vertrauen in die Eigenverantwortung unserer
Mitarbeitenden®. Ein spiirbarer Anteil des Jahresbudgets flieBt in Recruiting-Kampagnen und Arbeitge-
bermarketing. Intern sieht die Realitit anders aus: Homeoffice ist formal moglich, aber informell verpont.
Gleitzeitregelungen werden durch Anwesenheitskontrollen konterkariert. Entscheidungen, die auf Team-
ebene getroffen werden kdnnten, miissen drei Hierarchiestufen durchlaufen. Neue Mitarbeitende, die we-
gen des versprochenen Vertrauens gekommen sind, treffen auf ein System, das Kontrolle priorisiert.

Die logische Leckage: Die Kommune investiert einen signifikanten Teil ihres Budgets in ein
Versprechen, das ihre eigene Organisationsstruktur nicht einldst. Die Recruiting-Kosten sind
sichtbar. Die Kosten fiir Frithfluktuation, Desillusionierung und den Reputationsschaden durch
enttduschte Bewerbende auf Arbeitgeberbewertungsplattformen sind es meist nicht — aber sie
iibersteigen die urspriinglichen Kampagnenkosten regelmafig um ein Vielfaches.

www.ethikmehrwert.de | Marz 2026 | Seite 2



Insight Paper #2 Ethikmehrwert | ¢

Der Preis der Inkohirenz: Warum logische Leckagen mess-
bar sind

Beide Fallskizzen illustrieren ein und dasselbe Prinzip: Logische Leckagen sind keine weichen Befind-
lichkeitsthemen — sie sind Kostentreiber. Sie binden Ressourcen in Kompensationsprozessen, die es bei
kohirenter Systemlogik nicht gébe.

Die empirische Forschung stiitzt diesen Befund mit zunehmender Deutlichkeit. * Siehe Seite S

Heracleous und Werres (2016) zeigen in ihrer Analyse gescheiterter Unternehmen, dass strategische Fehl-
ausrichtung — die Inkonsistenz zwischen Strategie, Kultur, Strukturen und Umfeld — der zentrale Treiber
organisationalen Niedergangs ist. Nicht ein einzelner Fehler, sondern die Akkumulation schleichender In-
kohidrenzen fithrt zum Zusammenbruch. LSA Global ermittelt auf Basis von 410 Unternehmen, dass stra-
tegisch kohdrent ausgerichtete Organisationen 58 % schneller wachsen und 72 % profitabler sind als we-
niger ausgerichtete Wettbewerber. McKinsey beziffert die Kosten mangelhafter Strategie-umsetzung auf
bis zu 10 % des Jahresumsatzes — Kosten, die sich zu einem erheblichen Teil auf genau jene Reibungsver-
luste zuriickfiihren lassen, die durch Inkohirenz zwischen Deklaration und operativer Realitit entstehen.

Rapaka (2024) beschreibt, wie klare strategische Prioritdten und konsistente Entscheidungslogiken interne
Unordnung reduzieren — im Umkehrschluss: Wo diese Klarheit fehlt, steigt die Entropie. Smith (2001)
mahnt zugleich zur Prézision im Umgang mit Physik-Metaphern und formuliert Kriterien fiir ihren seridsen
Einsatz in der Managementliteratur — eine Mahnung, die wir ernst nehmen: Die Analogie zwischen ther-
modynamischer und organisationaler Entropie ist kein Beweis, sondern ein diagnostisches Modell. Aber
ein empirisch gestiitztes.

Zusammengefasst: Inkohérenz ist kein Wahrnehmungsproblem und kein Kommunikationsdefi-
zit. Sie ist ein Systemzustand, der messbare Kosten erzeugt — durch Reibungsverluste, Kompen-
sationsaufwand, Vertrauenserosion und strategische Fragmentierung. Diese Kosten erscheinen
selten als eigene Position im Controlling — aber sie wirken in jeder Zeile.

Das Muster hinter den Einzelfillen

Die Fallskizzen oben sind keine Extrembeispiele. Sie reprasentieren ein Muster, das sich quer durch Bran-
chen und Sektoren wiederholt — von der mittelsténdischen Produktion iiber die kommunale Verwaltung
bis zum internationalen Konzern. Jede Organisation hat eine Ethik — die Frage ist nur, ob sie bewusst

gestaltet oder zuféllig entstanden ist. Ich finde, das Muster ldsst sich in eine einfache Formel bringen:

Wenn die Systemlogik einer Organisation nicht auf'ihr erkliirtes Ziel ausgerichtet ist, wird Er-
folg zum statistischen Zufall statt zur wahrscheinlichsten Konsequenz.

Dieses Muster ist identifizierbar. Es folgt einer diagnostizierbaren Logik. Und es ist — das ist die gute
Nachricht — verdnderbar. Nicht durch Appelle, sondern durch systemische Analyse und kohédrente Reor-
ganisation der Entscheidungsarchitektur. Im Kern geht es dabei nicht um die Frage, ob eine Organisation

»gut oder ,,schlecht™ handelt. Es geht um die systeminterne Frage: Arbeitet unsere Organisationslogik
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fiir oder gegen unsere eigenen Ziele? Das ist keine moralische Frage. Es ist eine Frage rationaler Sys-
temhygiene. Und genau hier zeigt sich besonders deutlich: Widerspruchsfreiheit ist nicht nur ein ethi-

sches Kriterium — sie bietet handfesten betrieblichen Nutzen.

Was das fiir Ihre Ressourcenplanung bedeutet

Wenn organisationale Entropie ein Kostenfaktor ist, dann hat sie eine direkte Implikation fiir die Ressour-
cenplanung: Ein Teil Thres Budgets flieit bereits heute in die Verwaltung von Inkohérenz — nur steht
er nirgendwo als solcher.

Denken Sie an das Technologieunternehmen aus Fallskizze 1: Die Kosten der logischen Leckage verteilen
sich iiber Dutzende Budgetpositionen — erhdhte Recruitingkosten fiir Innovationstalente, die nach 18 Mo-
naten wieder gehen; Projektbudgets fiir ,,Innovationsinitiativen, die nie die kritische Masse erreichen,
weil das Anreizsystem sie unterminiert; Beratungskosten fiir ,,Kulturwandel-Programme*, die an der un-
verdnderten Bonusstruktur abprallen.

Oder an die Kommune aus Fallskizze 2: Das Recruiting-Budget ist sichtbar. Die Kosten fiir Friihfluktua-
tion, Nachbesetzung, Einarbeitung und den langsamen Reputationsverlust als Arbeitgeber sind es nicht —
aber sie sind real und kumulativ.

Die entscheidende Frage fiir jede Ressourcenplanung lautet daher nicht nur: Was kosten unsere Mafinah-
men? Sondern: Was kostet uns die Inkohiirenz, die diese Mafinahmen nétig macht?

Praxis-Impuls Identifizieren Sie in Ihrem aktuellen Budget drei Positionen, die primér dazu dienen, Fol-
geprobleme zu l0sen, die bei kohédrenterer Entscheidungslogik nicht entstanden wiren. Nicht die groflen
Restrukturierungen — die kleinen, wiederkehrenden Themen, wie das Verhaltens-Coaching, das dritte
Nachbesetzungsverfahren, die externe Moderation fiir einen Konflikt, der intern geldst werden kdnnte oder
die Koordination unklarer, doppelter oder gar widerspriichlicher Entscheidungswege. Addieren Sie diese
Positionen. Das ist Ihre ,,Kohdrenz-Dividende® — das Kapital, das frei wird, wenn Sie die Ursache statt die

Symptome adressieren.

Ausblick: Von der Diagnose zur Architektur

Organisationale Entropie ist, wie ihr physikalisches Pendant, kein Schicksal. Sie ist das Ergebnis von Ent-
scheidungen — und kann durch Entscheidungen verdndert werden. Der erste Schritt ist die Diagnose: er-
kennen, wo das System gegen die eigene Logik arbeitet. Der Kohdrenz-Check aus Insight Paper #1 bietet
dafiir fiinf Fragen, die diesen Blick schérfen.

Der zweite Schritt ist das Verstehen der Kostenlogik — das, worum es in diesem Paper ging: Inkohérenz ist
kein weiches Thema, sondern ein messbarer Systemkostenfaktor mit konkreten Auswirkungen auf Res-
sourcenplanung, Entscheidungsqualitit und organisationale Widerstandsfahigkeit.

Aber Diagnose allein verdndert noch nichts. Die entscheidende Frage lautet: Wie stellen Sie sicher, dass
die ndchste strategische Entscheidung die Kohdrenz Thres Systems stérkt statt sie weiter zu untergraben?
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Im dritten Insight Paper dieser Reihe gehen wir einen Schritt weiter —und wenden den Kohérenz-Gedanken
auf ein Feld an, das gerade fiir viele Organisationen zur dringlichsten strategischen Frage wird: Wie wollen
wir uns im Bereich der KI-Governance aufstellen? Aus meiner Sicht hingen gute KI-Governance-Frame-
works nicht von technischen Fragen oder regulatorischer Liickenlosigkeit ab — die erfolgskritische Frage
ist fiir mich, was macht eine Organisation, die keine kohédrente Wertebasis hat, auf der algorithmi-
sche Entscheidungen iiberhaupt aufbauen konnten?

Denn am Ende gilt auch hier das Prinzip der Physik: Ein System, das intern reibt, kann nach aufien nicht
die Energie entfalten, die seine Ziele erfordern. Ob es um Innovation, Fachkriftegewinnung oder den
verantwortungsvollen Einsatz kiinstlicher Intelligenz geht — der Ausgangspunkt ist derselbe: Kohédrenz.
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