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HINTER DEN KULISSEN KOLUMNE

A ristoteles schrieb einst: „Ein ein guter Mensch ist 
nicht immer ein guter Bürger.“ Entsprechend ist 
ein guter Mitarbeiter nicht immer ein angepass-
ter Mitarbeiter. Organisationsrebellen sorgen für 

Störung und halten die Organisationen damit lebendig. 
Der zivile Ungehorsam ist eine Form des Widerstands 

innerhalb einer bestehenden Ordnung. Er lehnt die beste-
KHQGHQ�6WUXNWXUHQ�QLFKW�DE�XQG�]LHOW�QLFKW�DXI�HLQH�$XÀ|-
sung des Systems. Wer zivilen Ungehorsam übt, stellt sich 
nicht außerhalb der Ordnung, sondern nimmt ganz bewusst 
eine Bestrafung seines öffentlich zelebrierten Ungehorsams 
in Kauf. Bekannt wurde der Begriff durch das Essay „On 
the Duty of Civil Disobedience“ von Henry David Thoreau, 
in dem er erklärte, warum er aus Protest gegen den Krieg 
gegen Mexiko und die Sklavenhaltung keine Steuern mehr 
bezahlte.

Den redlichen Bürger zeichnet also gerade nicht abso-
OXWHU�*HKRUVDP�DXV��VRQGHUQ�HLQ�TXDOL¿]LHUWHU�5HFKWVJH-
horsam (Jürgen Habermaß). Das schließt den Widerstand 
in Form zivilen Ungehorsams ein. Daraus resultiert auch 
der moralische Auftrag für Organisationsrebellen. Ihr Re-
gelbruch ist nie gegen die Organisation gerichtet, sondern 
als Beitrag zu ihrer Verbesserung zu verstehen. Organisa-
WLRQVUHEHOOHQ�LGHQWL¿]LHUHQ�VLFK�PLW�GHU�2UJDQLVDWLRQ�XQG�
ihrem eigentlichen Zweck, aber nicht mit allen damit nicht 
kohärenten Regeln oder einer als hinderlich empfundenen 
Organisationskultur. Ihr Regelbruch ist die notwendige Stö-
rung, um die Organisation vor Selbstgefälligkeit und Träg-
heit zu bewahren. 

Gifford Pinchot III stellte 1986 in seinem Buch „Intra-
preneuring: Why You Don't Have to Leave the Corporation 
to Become an Entrepreneur“ zehn Gebote für Intrapreneu-
re auf. Angelehnt daran und angereichert mit einer Prise 
Working Out Loud und Effectuation halte ich die folgenden 
Prinzipien für das Wirken von Organisationsrebellen für 
wichtig: 
1.  Seid mutig – seid radikal. Kommt jeden Tag mit der 

Bereitschaft zur Arbeit, gefeuert zu werden.
2.  Habt eine große Vision und klare Prinzipien, die euch 

leiten.
3.  Fokussiert euch auf die nächsten konkreten Schritte, 

die ihr hier und heute unabhängig von eurer Stellen-

beschreibung unternehmen könnt, um eurer Vision 
näherzukommen.

4.  Findet Verbündete, vernetzt euch und werdet eine  
Bewegung.

5.  Umgeht Regeln und Anordnungen, um ein Ziel zu 
erreichen, aber nie zum Selbstzweck.

6.  Arbeitet solange wie möglich im Untergrund – zu viel 
Sichtbarkeit zu früh weckt das Immunsystem der  
Organisation.

7.  Seid dankbar für Unterstützung.
8.  Lernt aus Widerstand und Niederlagen.
9.  Seid beharrlich im Bemühen und bescheiden in der 

Erfolgserwartung. (Götz W. Werner)
10.  Handelt stets zum Wohle der Organisation und ihrer 

Kunden.
Wer als Führungskraft Rebellen fördern will, braucht eine 
Kultur, in der Vielfalt und Dissens gut gedeihen. Es braucht 
einen geschützten Raum, in dem der Status quo hinterfragt 
werden darf. Im Dschungel der Politik in der Organisation 
gibt es genügend Fallstricke, die eine sofortige Immunre-
aktion des Systems auslösen. Diese Fallstricke zu erkennen 
und zu vermeiden und so seine Rebellen zu beschützen, ist 
Aufgabe der Führungskraft. Und macht sie damit selbst 
zum Rebellen. 

Richtig gut wird es, wenn nicht nur wenige auserwählte 
Rebellen diesen Freiraum zum Hinterfragen des Status quo 
haben, sondern möglichst viele, sodass die rebellischen Ide-
en auf positive Resonanz treffen können. Eine wesentliche 
Führungsaufgabe ist es daher, diesen Freiraum zu schaffen 
durch konsequente Fokussierung auf das Wesentliche und 
eine Kultur der Nachhaltigkeit, in der Beschäftigtsein nicht 
mit Produktivität verwechselt wird. 

Je länger man nun über diese Aufgaben nachdenkt, des-
to mehr erkennt man, dass das alles eigentlich gar nicht so 
viel mit Rebellen zu tun hat. Jeder Mitarbeiter sollte den 
Freiraum haben, sich auszuprobieren und zu lernen, ohne 
in den Mühlen der Politik unterzugehen. Jeder sollte den 
Freiraum haben, über den Tellerrand zu schauen und den 
Status quo zu hinterfragen. Und jeder sollte ermächtigt und 
ermutigt werden, davon auch Gebrauch zu machen.
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Organisations-
rebellen: 

 Veränderung 
braucht Störung

Marcus Raitner arbeitet 
als Agile Transformation 
Agent und Agile Coach 
bei der BMW Group IT. 
In seinem Blog „Füh-
rung erfahren!“ schreibt 
er seit über sieben 
Jahren über die Themen 
Führung, Agilität, neue 
Arbeit, Digitalisierung 
und vieles mehr.

auf einem großen Datenschatz: Wir haben 
über drei Millionen Besucherdaten. Mithilfe 
von künstlicher Intelligenz können wir 
dadurch beispielsweise neue Marketing-
konzepte oder neue Produkte entwickeln.

Sind Messen durch die neuen digita-
len Lösungen weniger personalintensiv?
Nein. Digitalisierung bedeutet ja auch den 
Versuch, die Prozesse, die Abläufe und die 
Infrastruktur zu digitalisieren. Da gibt 
es eigentlich keine großen Einspareffekte 
beim Personal, weil sich dann eben neue 
Felder auftun. Wir haben jetzt also nicht 
Personal reduziert, sondern im Gegenteil 
eher Personal aufgebaut. 

Welche Entscheidungen zur Digi-
talisierung der Messe München haben 
sich im Nachhinein als höchst sinnvoll 
und welche als erfolglos herausgestellt?
Zwei Entscheidungen sind besonders sinn-
voll: die Gründung des Geschäftsbereichs 
Digital – mit dem Zugeständnis weitgehen-
der Freiräume und neuer Arbeitsstile an die 
neuen Kollegen – und das Reverse-Mento-
ring-Programm. 
Was immer noch eine Herausforderung 
darstellt ist unser Webshop, 
den wir über  drei Jahre lang 
entwickelt haben. In dem 
kann  jedes Produkt, das 
es im Umfang einer Messe 
auch von all unseren Dienst-
leistern zu bestellen gibt, 
online gebucht werden. Am 
Ende steht der Kunde davor 
und ist völlig überfordert. 
Das ist in etwa so, als wenn Sie ein Auto 
bestellen würden und sich jede Radmutter 
sowie jede Felge in hundert verschiedenen 
Varianten zusammenstellen können. Wir 
sind jetzt dabei, dem Kunden Pakete anzu-
bieten, zu denen er zusätzlich etwas buchen 
kann. Speziell bei der Reise ins Silicon 
Valley haben wir gelernt, den Kunden so 
früh wie irgend möglich  bei 
der Entwicklung neuer Produkte 
einzubinden. 

Sie haben gesagt, dass Sie 
eine Messe nicht vom Schreib-
tisch aus erledigen könnten. 
Wieso ist es so wichtig, dass 
Sie mitten im Geschehen sind? 
Weil die persönliche Begegnung 
und der direkte Austausch im-
mer noch die entscheidenden 
Faktoren sind. Reale Messen und 
das direkte Gespräch sind immer 
wieder faszinierend. Und sie sind 

ein Seismograph für Entwicklungen. Das 
erfahren sie nicht am Schreibtisch. Früher  
waren die Rollen in unseren Beziehungen 
vorgezeichnet, heute müssen diese perma-
QHQW�QHX�GH¿QLHUW�XQG�YHUKDQGHOW�ZHUGHQ�

Nachhaltigkeit – auch in Kombi-
nation mit der Digitalisierung – ist ein 
wichtiger Unternehmenswert der Messe 
München. An welchen Projekten kann 
man das erkennen?
Unsere Photovoltaik-Anlage gehört weltweit 
zu den größten Anlagen auf Dächern. Von 
dort werden auch unsere bald 50 Ladestati-
onen für Elektroautos auf unserem Gelände 
versorgt. Als vorbildlich gilt auch unsere 
Geothermie.  Wir sind die einzige Messe-
gesellschaft in Europa, die Erdwärme nutzt. 

Hat sich in den letzten 20 Jahren 
die inhaltliche Ausrichtung der Messe-
stände stark gewandelt? Sind die Messen 
inhaltlich digitaler geworden? Erwarten 
Sie, dass der Trend sich in Zukunft noch 
stark wandeln wird?
Eindeutig, ja. Internet, Videos, Animationen 
gehören heute dazu. Und der Einsatz von 
VR-Brillen bei einer ISPO oder bauma 

eröffnet völlig neue Sicht- 
und Erlebnismöglichkeiten. 
Eine wichtige Veränderung 
in den letzten 20 Jahren ist: 
'LH�3UlVHQWDWLRQVÀlFKHQ�I�U�
Produkte wurden kleiner 
und die Kommunikations-
ÀlFKHQ�I�U�.XQGHQ�XPVR�
größer. Mit dem Kunden zu 
interagieren, ist daher wich-

tiger, als das Produkt selber zu zeigen. Ein 
Beispiel: Adidas war jetzt seit elf Jahren 
zum ersten Mal wieder auf der ISPO – 
mit keinem einzigen Produkt! Sie haben 
nämlich eigene Showrooms, in die sie ihre 
Kunden einladen, um ihre Kollektionen zu 
zeigen. Was sie aber auf der ISPO gezeigt 
haben, sind ihre digitalen Lösungen. Das 

beginnt schon bei der Produktentwicklung. 
Hier wird versucht, den Kunden möglichst 
früh in das Design des Produktes mitein-
zubeziehen. Wichtig ist auch die Fertigung 
am Point of Sale: Das Stichwort hierbei ist 
„Speed-Factory“. 

Was ist eine Speed-Factory? 
Bis früher ein neuer Trend  aus Amerika 
nach Europa kam, hat das ein oder zwei 
Jahre gedauert, heute ist es dank Social 
Media eine Sache von Wochen. Ein großer 
Player wie Adidas reagiert darauf, indem er 
an den Hotspots der Welt, dort wo Trends 
entstehen, ganz nah beim Kunden sein 
will. Diese Hotspots sind etwa London, 
Paris, Shanghai oder New York. Das Ziel 
hierbei ist, das Produkt am Verkaufspunkt 
zu fertigen. Dort gibt es dann die Mög-
lichkeit, Schuhe nach den Wünschen des 
Kunden zu produzieren, sodass er das ge-
wünschte Design bestellt und eine Stunde 
später abholen kann. Adidas hat auf der 
ISPO weder Schuhe noch Trikots gezeigt, 
sondern digitale  Lösungen und der Stand 
wurde überrannt!  

Wird die Face-to-Face-Kommu-
nikation am Ausstellungsstand deshalb 
wieder wichtiger?
Es war immer wichtig. Besonders inte-
ressant war in diesem Zusammenhang 
die Diskussion in München, als Mitte der 
neunziger Jahre die Frage aufkam, ob man 
im Zeitalter des Internets überhaupt noch 
ein neues Messegelände bauen sollte. Die 
Standarddiskussion war, ob man in zehn 
oder 20 Jahren Messen noch brauchen 
wird. Ich glaube, dass diese Frage heute 
beantwortet ist: Man muss die persönliche 
.RPPXQLNDWLRQ�SÀHJHQ��'LH�LVW�DXFK�GXUFK�
Internettelefonie nicht ersetzbar. Das zeigen 
auch ganz interessante Beispiele: Zalando 
ist ein reiner Onlinehändler, der kürzlich die 
Messe Bread & Butter gekauft hat.  Oder 
Amazon macht einen Buchladen auf und 

die Leute stehen Schlange, weil 
sie die ersten sein wollen, die 
im Amazon-Buchladen stehen. 
Xing organisiert Stammtische! 
Das zeigt ja: Digital allein ist es 
nicht. Es ist bereichernd und er-
weiternd, aber die persönliche 
Kommunikation ist nicht ersetz-
bar und das ist unser Kernge-
schäft. Denn eines wird bleiben: 
Sie sehen auf Messen heute das, 
was morgen unser Leben ver-
ändert.

 Florentina Hofbauer

Klaus Dittrich im Gespräch  
mit Florentina Hofbauer.
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„Speziell bei der Reise 
ins Silicon Valley haben 
wir gelernt, den Kun-

den möglichst frühzei-
tig mit in die Entwick-
lung neuer Produkte 

einzubinden.“


