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Abstract

Metis bezeichnet eine Form kluger Intelligenz, die in unsicheren, komplexen Veranderungslagen Orien-
tierung ermoglicht, ohne auf starre Rezepte zu setzen. Dieses konzeptionelle Working Paper entwickelt
Metis als situationssensible, verkorperte und zeitliche Kompetenz. Als Fahigkeit, Problemraume zu
priifen, Entscheidungen sowie deren Modus kontextangemessen zu variieren und dosieren sowie Uber-
géange tragfihig zu gestalten. Theoretisch wird Metis iiber ausgewahlte Anker im Feld von Komplexitats-
und Kontextlogik, Sensemaking sowie Praxiswissen (tacit knowdledge, reflection-in-action, situier-
te/verkorperte Kognition) gerahmt. Im archimetischen Kontext erscheint Metis als Gegenkraft zu
Ubersteuerung, Scheinklarheit und Standardisierung ohne Sinnkontakt.

Als Beitrag formuliert der Text (1) eine Wirklogik (Metis-Dreiklang), (2) Propositionen inklusive prag-
matischer Operationalisierungen, (3) Designprinzipien zur Kultivierung von Metis (Fragefihigkeit,
Beobachtung, wiirdige Experimente, Schutz des Unfertigen) sowie (4) Boundary Conditions mit Test-
hinweisen zu typischen Blockaden und Missbrauchsrisiken. Damit bietet das Paper einen zitierfdhigen
Bezugsrahmen, um Metis in organisationalen Veridnderungslagen sichtbar, diskutierbar und weiter
priifbar zu machen.
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1 Grundriss

1.1 Problemstellung: Wenn Systeme logisch sind, aber nicht klug

Es gibt Momente, in denen Organisationen alles ,richtig machen und dennoch an Wirklichkeit verlieren.
Die Strategie ist schliissig, die Roadmap plausibel, die Kennzahlen griin. Und trotzdem entsteht ein leises,
aber hartnickiges Gefithl: Wir steuern, aber wir navigieren nicht. Wir optimieren, aber wir verlieren
den Kontakt zu dem, was gerade geschieht.

In solchen Momenten wird sichtbar, dass das, was wir gew6hnlich Intelligenz nennen, oft nur ei-
ne Teilkompetenz ist. Die Fahigkeit, definierte Probleme effizient zu 16sen. Diese Intelligenz ist wertvoll,
aber in Veranderungslagen perfektioniert sie gelegentlich die falsche Frage.

Metis ist der Name fiir eine andere Form von Klugheit. Eine Intelligenz, die vor der Antwort die
Frage priift und die erkennt, wann ein Problemraum gewechselt werden muss, bevor der Preis des
Festhaltens steigt.

1.2 Ziel des Papiers

Dieses Working-Paper verfolgt drei Ziele:

1. Begrifflich: Metis als Form kluger Intelligenz im Wandel kldren und abgrenzen

2. Theoretisch—praktisch: eine Wirklogik formulieren, wie Metis in Organisationen wirkt (und wie
sie blockiert wird)

3. Gestalterisch: Designprinzipien anbieten, um Metis kultivierbar zu machen, ohne sie zu domesti-
zieren

2 Contribution

Der Beitrag dieses Papiers lasst sich in sechs Punkten biindeln:

. Es definiert Metis als situationssensible, verkorperte und zeitliche Klugheit im Wandel.

. Es verkniipft Metis mit Komplexitits- und Kontextlogik (Entscheiden unter Unsicherheit).

. Es rahmt Metis als Praxiswissen (tacit knowledge / reflection-in-action) statt als Methode.

. Esformuliert eine Wirklogik (Metis-Dreiklang): Aufmerksamkeit — Kontextlogik — Ubergangsgestaltung.

. Es benennt Blockaden: fiinf Verwechslungen, die Metis systematisch unzugénglich machen.

AN G R W N =

. Es bietet Propositionen und Designprinzipien zur Kultivierung von Metis in organisationalen
Veranderungslagen.

3 Methodischer Hinweis

Dieses Working-Paper ist eine konzeptionelle Theorie- und Modellarbeit. Es basiert auf

« begriffsanalytischer Verdichtung: Metis als Denkfigur und Kompetenzprofil

» theoretischer Triangulation: Komplexitatslogik, Sensemaking, tacit knowledge, situierte/verkorperte
Kognition

« praxisnaher Heuristik: Beobachtungen aus organisationalen Verdnderungslagen, verdichtet zu
Wirklogik, Blockaden und Designprinzipien

Es handelt sich nicht um eine systematische Literaturiibersicht, sondern um eine gezielte Auswahl von
Lesespuren als begriffliche Anker. Die Propositionen sind so formuliert, dass sie in Forschung, Lehre
oder Praxisreflexion weiter gepriift und gescharft werden kénnen.

Archimetis Working Papers — AE-2026-01 — v1.0.1 — 10.5281/zenodo.18284728 2



4 Theoretischer Hintergrund

4.1 Komplexitit und Kontextlogik

In stabilen Situationen funktionieren lineare Steuerungslogiken: mehr Analyse, mehr Standardisierung,
mehr Kontrolle. In komplexen Veranderungslagen greifen diese Routinen oft zu kurz, weil Ursache-
Wirkungs-Beziehungen nicht zuverlassig linear, sondern dynamisch und zeitverzégert sind. In der
Literatur werden hierfiir unterschiedliche Entscheidungslogiken je nach Kontext beschrieben und in
komplexen Doménen das Lernen tiber ,probe-sense-response” statt ,analyze-plan-execute” betont [6].

4.2 Sensemaking: Organisation als fortlaufende Deutung

Wenn die Welt sich verdndert, reicht Datenlage allein nicht. Organisationen miissen Bedeutung her-
stellen, um handeln zu kénnen. Hierzu kdnnen Organisationen als Sinnbildungsprozesse berrachtet
werden, in denen Wirklichkeit fortlaufend erzeugt, stabilisiert und revidiert wird — héufig riickblickend
(sretrospective®) und sozial vermittelt [8]. Metis bewegt sich in genau diesem Feld. Sie ist Klugheit im
Deutungsprozess, nicht auflerhalb davon.

4.3 Praxiswissen: Wir wissen mehr, als wir sagen konnen

Das Fundament professioneller Praxis bildet das sogenannte tacit knowledge. Dieses Wissen griindet
in praktischem Konnen, Traditionen sowie situativen Routinen und entzieht sich einer vollstandigen
regelbasierten Darstellung [4]. Die Anwendung dieses Wissens vollzieht sich mafigeblich durch Pro-
zesse der ,reflection-in-action®, bei denen das Denken unmittelbar im Handeln und als Antwort auf
Unvorhersehbares erfolgt [5]. Als verdichtete Form dieses Praxiswissens lasst sich der Begriff der Metis
begreifen, der den theoretischen Fokus insbesondere auf den Umgang mit Ubergingen und situativer
Ungewissheit lenkt.

4.4 Situiert und verkorpert

Wissen und Lernprozesse werden mafigeblich als situiert begriffen. Bedeutung bildet sich demnach pri-
mér im spezifischen Kontext der Anwendung und entzieht sich einem rein abstrakten Transfer [1]. Diese
Perspektive wird durch den Ansatz der Embodiment-Theorie erweitert, die Kognition als grundlegend
verkorpert versteht und somit Wahrnehmung, Handeln und Denken untrennbar miteinander verschrankt
[7]. Dieses Working-Paper definiert Metis daher ausdriicklich als eine Form situierter und verkorperter
Intelligenz, die theoretische Einsichten in praktisches Handeln unter situativen Bedingungen integriert.

5 Abgrenzung: Was die Literatur erkliart und was hier erginzt wird

Die im theoretischen Hintergrund genutzten Anker beleuchten zentrale Facetten von Handeln in
Unsicherheit. Zugleich bleibt eine Liicke sichtbar, die Metis als eigener Begriff adressiert.

» Komplexitats- und Kontextlogik erklart, warum in komplexen Doméanen Experimente und Riick-
kopplung wirksamer sind als lineare Planung. Ergénzt wird hier: Metis beschreibt die mikrolo-
gische Klugheit des Navigierens (Dosis, Timing, Ubergang), nicht nur den passenden Entschei-
dungsmodus.

« Sensemaking erklart, wie Organisationen Bedeutung fortlaufend herstellen. Ergénzt wird hier: Me-
tis markiert die Entscheidungskunst im Deutungsprozess. Das Kénnen, Sinnbildung in tragfahige
Schritte zu Uibersetzen, ohne Scheinklarheit zu erzeugen.

« Tacit knowledge / reflection-in-action erklart, warum professionelles Kénnen nicht vollstandig for-
malisierbar ist. Ergdnzt wird hier: Metis fokussiert dieses implizite Konnen unter der spezifischen
Bedingung von Ubergingen und situativer Ungewissheit.
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« Situierte und verkorperte Kognition erklart, dass Wahrnehmen, Handeln und Denken verschrinkt
sind. Erginzt wird hier: Metis rahmt diese Verschrankung als Navigationsintelligenz — Aufmerk-
samkeit als als Voraussetzung, Kontextunterscheidung als Modusauswahl, Ubergangsgestaltung
als zeitliche Leistung.

Kurz: Die Literatur erklart wichtige Teile. Metis biindelt sie zu einer Wirklogik, die die Leerstelle
Timing/Ubergang/Viabilitit im Wandel explizit macht.

Implikationen Fiir die Forschung bedeutet dies: Metis bietet einen prazisierenden Integrationsbegriff,
der bestehende Linien nicht ersetzt, sondern tiber eine priifbare Wirklogik (Propositionen, Boundary
Conditions) anschlussfahig macht.

Fir die Praxis bedeutet es: Metis verschiebt die Aufmerksamkeit von ,mehr Steuerung”® zu ,besserem
Navigieren®, mit konkreten Designprinzipien, die Uberginge tragfihig machen, bevor Systeme brechen.

6 Begriffsklirung

6.1 Metis als wendige Klugheit

In der Literatur wird die antike Konzeption der Metis als eine spezifische Form ,wendiger® oder ,,cunning
intelligence” beschrieben [2]. Sie stellt eine situationssensible Klugheit dar, die nicht auf die statische
Beherrschung von Unsicherheit abzielt. Vielmehr ist Metis eine Intelligenz, die mit dem Beweglichen
arbeitet, statt es zu ersticken. Sie agiert als die Fahigkeit ,Stromungen zu lesen®, statt den Prozessfluss
zu stoppen. Metis ist somit die Kunst, in und mit Unsicherheit erfolgreich zu handeln.

6.2 Abgrenzungen

Metis # Cleverness: Cleverness kann kurzfristig und opportunistisch sein. Metis ist kontexttreu und
folgenbewusst.

Metis # Expertise: Expertise liefert Wissen iiber Inhalte. Metis liefert Orientierung im Moment: Ti-
ming, Dosis, Beziehung, Atmosphére.

Metis # Regelbruch: Metis kann Regeln beugen, aber nicht aus Lust am Ausnahmezustand, sondern
um Sinn und System tragfihig zu halten.

Metis # Intuition als Mystik: Metis ist spiirend, aber nicht irrational. Sie verbindet Wahrnehmung
mit Erfahrung und Reflexion.
6.3 Arbeitsdefinition

Metis ist die Fahigkeit, in dynamischen Veranderungslagen Problemriaume zu priifen, Entscheidungen
zu dosieren und Uberginge so zu gestalten, dass Sinn, Beziehung und System zugleich tragfahig bleiben.

7 Modell und Wirklogik

7.1 Metis als Dreiklang

Das hier vorgeschlagene Modell fasst Metis als Zusammenspiel von drei Funktionen:

1. Aufmerksamkeitsfiahigkeit (Wahrnehmung)
Metis beginnt als Zwischenraum: ein Atemzug zwischen Reiz und Reaktion. Sie braucht differen-
zierte Aufmerksamkeit, die Signale erkennt, bevor sie Kennzahlen werden.
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2. Kontextlogik (Unterscheidung)
Metis erkennt, welche Entscheidungslogik zum Kontext passt: Standardisieren oder erkunden,
planen oder experimentieren, stabilisieren oder 6ffnen [6].

3. Ubergangsgestaltung (Zeit/Timing)
Metis baut Briicken: Sie transformiert Nichtwissen in tragfahige nachste Schritte, ohne den Kern
zZu verraten. Ubergéinge sind dabei nicht ,Liicken®, sondern gestaltbare Raume.

Dieser Dreiklang wirkt als Navigationsintelligenz. Weniger die perfekte Losung, mehr der nachste
tragfahige Schritt. In der richtigen Dosis und zum richtigen Zeitpunkt.

7.2 Wirkpfad (Textmodell)

« Aufmerksamkeitsfahigkeit (Wahrnehmung): Frithindikatoren, Irritationen, Atmosphéare — Signal
wird bemerkbar

+ Kontextlogik (Unterscheidung): Welche Doméne? Standardisieren vs. Erkunden — Entscheidungs-
modus wird passend

« Ubergangsgestaltung (Zeit/Timing): Dosis, Reife, Lernschleifen, Zwischenrdume — Schritt wird
tragfahig

Kurzformel: Metis = Wahrnehmen, was entsteht + Unterscheiden, was passt + Gestalten was tragt.

7.3 Gegenlogik: Wie Metis blockiert wird (fiinf Verwechslungen)

Metis verschwindet selten, weil Menschen sie nicht hitten. Sie wird unzuginglich, weil Kontexte sie
bestrafen. Hiufige Blockaden sind:

1. Geschwindigkeit wird mit Wirksamkeit verwechselt.
Tempo wird zur Withrung und Uberginge verlieren Wiirde. Metis braucht manchmal das Recht,
zu verlangsamen, um spitere Riicknahmen zu vermeiden.

2. Standardisierung wird mit Klarheit verwechselt.
Standards sind niitzlich, solange sie dem Leben dienen. Wenn Standards das Gespiir ersetzen,
entsteht eine saubere Oberfliche, unter der sich Reibung staut.

3. Expertise wird mit Orientierung verwechselt.
Orientierung in Komplexitit ist mehr als Fachwissen. Sie verbindet Wissen mit Timing und sozialer
Lesefahigkeit [8], [6].

4. Transparenz wird mit Kontrolle verwechselt.
Sichtbarkeit kann Vertrauen stirken oder Angst erzeugen. Wo Irrtum bestraft wird, gewinnt die
sicherste Fassade, nicht die kligste Lernbewegung.

5. Einigkeit wird mit Stimmigkeit verwechselt.
Stimmigkeit entsteht nicht durch Gleichschritt, sondern durch tragfihige Unterschiedlichkeit.
Sinnbildung ist fortlaufende Deutung, nicht erzwungene Einstimmigkeit [8].

8 Propositionen (priifbare Aussagen)

Die folgenden Propositionen sind als Arbeitsannahmen formuliert, die in Praxisstudien, Fallanalysen
oder organisationsinternen Lernzyklen gepriift werden kdnnen. Jede Proposition enthélt eine méogliche,
bewusst pragmatische Operationalisierung (Indikatoren/Beobachtungen).
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P1: Kontextlogik und Entscheidungsmodus

In komplexen Verdnderungslagen steigt die Wirksamkeit von Entscheidungen, wenn Organisationen
den Entscheidungsmodus kontextabhéngig variieren (z.B. Erkunden/Experimentieren statt Durchregeln),
statt ein einheitliches Steuerungsregime zu verstarken [6].

Operationalisierung: Anteil kleiner, reversibler Experimente. Zeit bis zur Kurskorrektur. Anzahl echter
Lernschleifen pro Quartal. Qualitative Bewertung der Passung ,Modus® vs. ,Problemtyp” in Reviews.

P2: Aufmerksamkeit und Friithindikatoren

Metis wird wahrscheinlicher, wenn Aufmerksamkeit nicht ausschlie8lich auf Kennzahlen gerichtet ist,
sondern auch auf qualitative Frithindikatoren (Reibung, Irritation, atmosphérische Signale, Schattenpro-
zesse [8].

Operationalisierung: Existenz von Formaten zur Reibungsbeobachtung. Anzahl eskalierter Uberra-
schungen vs. frith bearbeiteter Irritationen. Qualitative Protokolle ,Was haben wir zu spiat bemerkt?*.

P3: Tacit knowledge und Standardisierung

Je starker Organisationen Praxiswissen ausschliefilich formalisiert und Abweichungen sanktioniert
behandeln, desto geringer wird die Verfigbarkeit metischer Puffer (situative Abkiirzungen, implizite
Stabilisierung) und desto héher die Wahrscheinlichkeit von Bruchereignissen im Ubergang [4].

Operationalisierung: Hiufigkeit Schattenlosungen (Workaround) + deren Bewertung (Lernsignal vs.
Regelverstofl). Zahl der Prozessverletzungen mit hohem Nutzen. Auftreten von ,sauber, aber bricht“-
Episoden.

P4: Lernen durch Experimente
In komplexen Dominen entsteht Metis eher durch kleine Experimente mit Riickkopplung als durch

groBflachige Implementierung fertiger Zielbilder [6].

Operationalisierung: Verhaltnis Pilot/Lernphase zu ,Big-Bang-Rollout®. Dokumentierte Hypothesen.
Frequenz von Retrospektiven. Mess-/beschreibbare Anpassung nach Feedback.

P5: Ubergangsgestaltung und Timing

Akzeptanz und Stabilitit in Transformationen werden signifikant durch Ubergangsgestaltung (Dosis,
Reife, temporire Regeln, Doppelbelichtung) beeinflusst. Unabhéingig von der inhaltlichen Qualitit des
Zielbilds [5].

Operationalisierung: Vorhandensein definierter Ubergangsphasen. Dauer von Doppelrollen. Zahl tem-
porirer Regeln. Mitarbeiterfeedback ,Uberforderung/Tragfihigkeit”. Anzahl nachtriglicher Korrekturen
in den ersten 90 Tagen nach Launch.

Pé6: Psychologische Sicherheit und metische Beweglichkeit
Angst- und Beschamungskulturen reduzieren Metis, weil sie Beobachtung, offene Fragen und wiirdigen

Irrtum systematisch senken und Fassadenhandeln erhéhen [8].

Operationalisierung: qualitative Indikatoren fiir Sprechfihigkeit (,Darf man Zweifel dulern?“). Anzahl
gemeldeter Risiken/Fehler vs. verdeckte Probleme. Muster von Scheinklarheit in Kommunikationsakten.
Fluktuation in Schliisselrollen wiahrend Change-Phasen.
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9 Designprinzipien (Praxisarchitektur fiir Metis)

Die folgenden sechs Prinzipien sind als Gestaltungslogik gedacht, nicht als Checkliste.

D1: Riaume fiir echte Fragen

Metis beginnt haufig mit einer Frage, die den Problemraum verschiebt.
Indikatoren: Fragen, die Alternativen erdffnen. Erlaubnis, ,falsche Probleme” zu benennen. Fithrung, die
nicht sofort schlief3t.

D2: Erlaubnis zur Beobachtung (Wirklichkeitskontakt)

Wer nur in Meetings lebt, sieht Folienrealitat. Metis braucht Nahe zur Praxis.

Indikatoren: Shadowing, Feldbeobachtung, Kundenkontakt, Reibungs-Sprechstunden: ,Was sehen wir
wirklich?“.

D3: Experimente mit Wiirde (klein, klar, riickgekoppelt)

In Komplexitat ist Lernen eine Strukturleistung.
Indikatoren: Hypothese—Versuch-Auswertung. Kleine, reversible Schritte. Explizite Irrtumswiirde.

D4: Schutz fiir Unfertigkeit

Uberginge sind Zwischenrdume. Wer sie nicht aushilt, produziert Scheinklarheit.
Indikatoren: Ubergangsphasen mit Doppelrollen, temporire Rollen, Schutzriume fiir offene Fragen.

D5: Sinn- und Beziehungsfitness

Metis schiitzt nicht nur Prozesse, sondern Beziehungen und Sinnkontakt.
Indikatoren: Konflikte frith bearbeiten. Atmosphire ernst nehmen. Sprache, die nicht beschamt.

D6: Metische Rollen sichtbar machen (ohne sie zu biirokratisieren)

Metis lebt oft in informellen Praktiken.
Indikatoren: Anerkennung von ,unsichtbarer Stabilisierung®. Lernen aus Abkiirzungen statt Bestrafung.
Gezielte Reflexionsformate.

10 Boundary Conditions (Geltungsgrenzen, Risiken und Testhinweise)

Metis ist keine Universallosung. Sie ist kontextabhangig und sie kann blockiert oder missbraucht werden.
Die folgenden Boundary Conditions benennen Geltungsgrenzen und liefern kurze Testhinweise, um sie
im Feld zu erkennen.

BC1: Hochregulierte Sicherheitsdominen

In hochregulierten Doménen (z.B. Luftfahrt, Medizin, kritische Infrastruktur) ist Metis nur innerhalb
klarer Sicherheitsgrenzen sinnvoll. Metis ersetzt Standards nicht, sondern erganzt sie dort, wo situative
Kontextentscheidungen nétig sind.

Testhinweise: (1) Gibt es explizite ,Sicherheitsgelander” (non-negotiables), innerhalb derer Kontextent-

scheidungen erlaubt sind? (2) Werden Abweichungen als Lernsignale untersucht oder primar sanktioniert
(auch wenn Sicherheit nicht betroffen ist)?
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BC2: Chronischer Zeitdruck / Erschopfung

Dauerstress reduziert Metis, weil Wahrnehmungsraume schrumpfen. Aufmerksamkeit wird tunnelartig.
Timing wird blind. Entscheidungen werden reaktiv.

Testhinweise: (1) Haufen sich ,Sofort-Entscheidungen®, die spater zuriickgenommen werden miis-
sen? (2) Werden Irritationen erst sichtbar, wenn sie bereits eskalieren? (3) Verandert sich die Sprache
Richtung ,Durchziehen®, ,Keine Zeit", ,Einfach machen®?

BC3: Uberwachungskultur: Transparenz = Kontrolle

Wenn Sichtbarkeit primér als Kontrolle gerahmt wird, sinken Experimentierfihigkeit und Sprechfzhig-
keit. Metis zieht sich zuriick, Fassadenhandeln steigt.

Testhinweise: (1) Werden Fehler/Abweichungen als personliches Versagen markiert (Naming & Shaming)
oder als Systemsignal? (2) Gibt es ,Schonwetter-Reporting“ (griine Folien, rote Realitét)? (3) Vermeiden
Teams kleine Experimente aus Angst vor Reputationsverlust?

BC4: Missbrauchsrisiko: Metis als Legitimation von Regelbruch

Metis kann als rhetorische Maske dienen ( ,Ich bin halt metisch®), um opportunistischen Regelbruch
oder Machtspiele zu kaschieren. Deshalb braucht Metis eine Ethik mit Kontexttreue, Folgenbewusstsein
und Schutz des Kerns (Arché).

Testhinweise: (1) Kann jemand eine metische Entscheidung begriinden mit: Kontext, beabsichtigter
Wirkung, Nebenfolgen, Riickholbarkeit? (2) Wird Regelbeugung transparent reflektiert oder nachtraglich
rationalisiert? (3) Gibt es klare Kriterien, wann eine Ausnahme legitim ist und wann nicht?

BC5: Formalisierungsfalle: Nur das Messbare gilt als real

Metis ist eng mit tacit knowledge verbunden. Wenn Organisationen nur das Formalisierbare anerkennen,
wird Metis schwer kultivierbar. Sie wird entweder unsichtbar oder in Kennzahlen gepresst und dadurch
entstellt.

Testhinweise: (1) Wird implizites Kénnen anerkannt (Fallarbeit, Praxisreflexion) oder als ,nicht be-
lastbar® abgewertet? (2) Entstehen Workarounds (Abkiirzungen) und werden sie als Lernsignal gelesen
oder nur als Regelverstof3? (3) Steigt KPI-Druck, wihrend reale Kunden-/Mitarbeiterprobleme zuneh-
men?

BC6: Skalierung ohne Ubersetzungsriume
Metis lisst sich nicht per Rollout skalieren. Sie benétigt Ubersetzungsraume zwischen implizitem Pra-

xiswissen und expliziter Organisation (Rollen, Entscheidungen, Prinzipien).

Testhinweise: (1) Gibt es Formate, in denen Praxiswissen erzihlt/verdichetet wird (Fallkonferenzen,
Shadowing, Lernreviews)? (2) Werden Uberginge gestaltet (Doppelbelichtung, temporire Regeln) oder
als Stérung behandelt?

11 Kanon-Positionierung (Archimetis)

Im Archimetis-Kanon ist Metis die Konstellation, die Wandel navigierbar macht bevor er ,gemanagt®
wird.

« Metis (Hauptachse): Klugheit in Bewegung. Kontextlogik. Timing. Uberginge.
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o Architektur der Aufmerksamkeit (starke Kopplung): Metis hangt an Wahrnehmung: ohne diffe-
renzierte Aufmerksamkeit keine metische Entscheidung.

« Unfertigkeit als Methode (starke Kopplung): Metis braucht Schutzraume fiir Nichtwissen, Zwi-
schenzustande, Experimente.

+ Organisation der Seele/Koharenz (leiser Bezug): Metis wirkt dort am starksten, wo Stimmigkeit,
Zugehorigkeit und Sinnkontakt nicht als ,weich® abgetan werden, sondern als tragende innere
Architektur gelten.

Damit ist Metis eine Briicke zwischen innerer und duflerer Architektur. Zwischen Sinn und System,
zwischen Beziehung und Prozess, zwischen Wahrnehmung und Entscheidung.

12 Diskussion

12.1 Grenzen des Begriffs: Gegen die Romantisierung von Metis

Ein Risiko jeder Metis-Argumentation ist die Romantisierung. Metis als ,Heldentum der Ausnahme®
oder als personliche Genialitét einzelner. Diese Lesart verschiebt das Problem auf Individuen und
stabilisiert organisational unverinderte Kontexte. Metis ist jedoch hier ausdriicklich als Kontext- und
Strukturphdanomen verstanden. Die zentrale Frage lautet nicht: Wer hat Metis? Sondern: Welche Kontexte
lassen Metis zu?

12.2 Metis # Legitimation von Regelbruch (Ethik und Verantwortung)

Metis kann missbraucht werden als rhetorische Legitimation fiir Machtspiel oder opportunistisches
Abweichen (,Ich bin halt metisch®). Deshalb braucht Metis eine implizite Ethik: Kontexttreue, Folgen-
bewusstsein und der Schutz des tragenden Kerns (Arché). In hochregulierten Doménen ist diese Ethik
besonders relevant: Metis darf dort nicht Sicherheitsstandards ersetzen, sondern nur die notwendigen
Kontextentscheidungen innerhalb klarer Grenzen unterstiitzen.

12.3 Skalierung und Ubersetzung: Das Problem der Formalisierung

Metis ist eng mit tacit knowledge verbunden [4]. Organisationen, die nur das Formalisierbare als
,wirklich“ anerkennen, tun sich schwer Metis zu skalieren. Sobald Metis vollstandig in Regeln gepresst
werden soll, verliert sie oft ihren Gegenstandsbezug. Hier entsteht eine zentrale Spannung: Metis muss
sichtbar sein, ohne vollstindig formalisiert zu werden. Praktisch heif}t das, dass Ubersetzungsriume
zwischen implizitem und explizitem Wissen wichtiger sind als zuséatzliche Prozessdokumentationen.

12.4 Messbarkeit ohne KPI-Falle: Indikatoren statt Kennzahlen

Die Versuchung ist grof3 Metis iiber Kennzahlen zu ,beweisen®. Doch die Gefahr der KPI-Falle ist hoch.
Sobald Metis an der falschen Stelle messbar gemacht wird, entsteht Fassadenhandeln. Stattdessen bieten
sich qualitative, praxisnahe Indikatoren (z.B. Reibung, Abkiirzungen, Schwellen). Nicht als Bewertung,
sondern als Beobachtungsfelder, die Lernschleifen ermoglichen.

12.5 Offene Fragen und Weiterarbeit

Aus dem Beitrag ergeben sich mehrere Anschlusslinien:

« Kompetenzentwicklung: Welche Lernsettings (Coaching, Fallarbeit, Shadowing, Reflexionsforma-

te) fordern Metis, ohne sie zu normieren?

« Ubergangsdesign: Welche Ritual- und Mikrostrukturformen (Doppelbelichtung, temporire Regeln,
Schwellenformate) stabilisieren Wandel am wirksamsten?
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+ Governance-Integration: Wie lassen sich Sicherheitsstandards und metische Spielrdume so kop-
peln, dass weder Starrheit noch Beliebigkeit entsteht?

« Kanonische Verortung: Wie kann Metis in Archimetis konsistent mit Aufmerksamkeit, Unfertig-

keit und Stimmigkeit (Organisation der Seele) verbunden werden, ohne begriffliche Uberdehnung
zu erzeugen?

Die Diskussion markiert damit bewusst Grenzen. Metis ist eine tragfahige Denkfigur und Praxislogik,
aber nur, wenn sie als Kontextkompetenz verstanden wird und nicht als heroische Ausnahme oder
methodische Checkliste.

12.6 Limitations (Geltungsanspruch und Grenzen)

Dieser Beitrag ist konzeptionell. Er bietet Begriffsarbeit, Wirklogik und Gestaltungsprinzipien, jedoch
keine eigenstdndige empirische Evidenz im Sinne systematischer Datenerhebung. Die vorgeschlagenen
Propositionen sind daher als priifbare Arbeitsannahmen zu verstehen. Zudem bleibt Metis als Praxi-
sphidnomen partiell implizit. Jede Operation lauft Gefahr, Metis zu verengen oder Fassadenhandeln
zu erzeugen. Die hier vorgeschlagenen Indikatoren zielen deshalb auf beobachbare Muster (Reibung,
Abkiirzungen, Schwellen) und nicht auf eine vollstandige Messbarkeit.

13 Conclusion

Dieser Beitrag hat Metis als eine Form kluger Intelligenz im Wandel beschrieben, die dort wirksam
wird, wo klassische Steuerungslogiken an ihre Grenzen geraten: in komplexen, dynamischen und sozial
aufgeladenen Verdnderungslagen. Metis wird dabei nicht als Cleverness oder intuitive Mystik verstanden,
sondern als situationssensible, verkorperte und zeitliche Kompetenz, die drei Leistungen zusammenhalt:
(1) Aufmerksamkeit fiir Frithindikatoren und atmosphérische Signale, (2) kontextangemessere Entschei-
dungslogik (Standardisieren vs. Erkunden), und (3) die Gestaltung tragfihiger Uberginge durch Timing,
Dosis und Lernschleifen [6], [8], [7].

Der zentrale Befund lautet: Metis ist weniger eine einzelne Fahigkeit als eine Wirklogik, die zwischen
innerer und duflerer Architektur vermittelt. Sie verbindet Sinnkontakt, Beziehung und Systemtragfahig-
keit, ohne einen dieser Pole zu absolutieren. Genau deshalb ist Metis in Organisation haufig vorhanden,
aber selten benannt. Sie lebt als Praxiswissen, das nicht vollstdndig formalisierbar ist [4] und sich im
Handeln reflexiv ausprigt [5]. Wo Organisationen dieses implizite Kénnen ausschlieilich als Abwei-
chung behandeln, rdumen sie oft unabsichtlich jene Puffer weg, die Stabilitit im Alltag erzeugen.

Die in diesem Working-Paper formulierten Blockaden (Verwechslungen von Geschwindigkeit und
Wirksamkeit, Standardisierung und Klarheit, Expertise und Orientierung, Transparenz und Kontrolle,
Einigkeit und Stimmigkeit) sind als diagnostische Spiegel zu verstehen. Sie markieren nicht ,Fehlverhal-
ten®, sondern Hinweise auf eine verschobene Architektur. Wenn Metis unzugénglich wird, schrumpfen
Wahrnehmungsriume und Organisationen reagieren mit Scheinklarheit, Fassadenhandeln oder Uber-
steuerung, gerade dort, wo Lernfihigkeit und Ubergangsgestaltung gebraucht wiirden [8].

Aus diesen Uberlegungen ergeben sich drei Implikationen:

(1) Implikation fiir Fithrung und Steuerung: Metis lésst sich nicht verordnen, aber sie lasst sich
wahrscheinlicher machen. Fithrung in komplexen Lagen ist dann nicht priméar ,Antwortmanage-
ment®, sondern Kontextgestaltung. Rdume fiir echte Fragen, Erlaubnis zur Beobachtung, wiirdige
Experimente und Schutz des Unfertigen bilden eine Praxisarchitektur, die Metis zugénglich halt
[1], [6]. Governance wird damit nicht abgeschafft, sondern ergénzt. Standards bleiben ,,Sicher-
heitsgelander®, wiahrend Metis die Fihigkeit bereitstellt, innerhalb dieser Geldnder situativ zu
navigieren.
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(2) Implikation fiir Organisationsdesign: Metis ist Ubergangsarchitektur. Verinderung gelingt nicht
nur durch gute Zielbilder, sondern durch gut gebaute Zwischenraume: Phasen der Doppelbelich-
tung (alt/neu parallel), klare temporére Regeln, Rituale fiir Schwellen und Formate fiir offene
Fragen. Diese Ubergangsformen sind keine ,weichen® Erginzungen, sondern tragen Kapazitit,
Akzeptanz und Stabilitat in Umbriichen unabhangig von der inhaltlichen Qualitét des Zielbilds

[5].

(3) Implikation fiir Forschung und Kanonbildung: Metis kann als priifbarer Kompetenz- und Kon-
textbegriff weiter operationalisiert werden: iiber die hier vorgeschlagenen Propositionen, iiber
qualitative Frithindikatoren (Reibung, Abkiirzungen, Schwellen) und tiber eine Ethik der Metis
(Kontexttreue, Folgenbewusstsein, Schutz der Kerns). Gleichzeitig sollte Metis nicht ,KPI-fiziert®
werden. Thre Starke liegt gerade darin, implizites Wissen sichtbar zu machen, ohne es vollstindig
in Kennzahlen zu zwingen [4].

Im Archimetis-Kanon ist Metis damit die Konstellation, die Wandel navigierbar macht. Sie ist eng gekop-
pelt an die Architektur der Aufmerksamkeit (weil Wahrnehmung die Voraussetzung jeder metischen
Entscheidung ist) und an Unfertigkeit als Methode (weil Uberginge Zwischenzusténde und Lernschleifen
brauchen). Der leise Bezug zur Organisation der Seele liegt dort, wo Metis Stimmigkeit und Sinnkontakt
nicht als Nebensache behandelt, sondern als tragendes Material organisationaler Tragfahigkeit.

Satz zum Mitnehmen: Metis ist die Klugheit, die erkennt, wann die Form der Wahrheit zu eng ge-
worden ist und die trotzdem nicht driftet: Sie baut Ubergénge, bevor Systeme brechen.

14 Glossar (kurz)

Metis: Situationssensible, verkorperte und zeitliche Klugheit. Die Fahigkeit Problemrdaume zu priifen,
Entscheidungen zu dosieren und Uberginge tragfihig zu gestalten.
Praxisiibersetzung: Nicht nur richtig entscheiden, sondern passend, zur richtigen Zeit und in der
richtigen Dosis.

Arché: Tragendes Prinzip und innerer Kern, der Formwechsel iiberlebt (Wofiir / Wozu / Was bleibt).
Praxisiibersetzung: Das, was wir nicht verraten diirfen, auch wenn wir Strukturen &ndern.

Komplexitiat: Kontexte, in denen Ursache und Wirkung nicht zuverlassig linear und nicht vollstandig
vorhersagbar sind. Lernen erfolgt hier iiber Riickkopplung.
Praxisiibersetzung: Planen reicht nicht, wir miissen ausprobieren, beobachten, nachjustieren.

Kontextlogik: Passung von Entscheidungsmodus und Problemtyp (Standardisieren vs. Erkunden) [6].
Praxisiibersetzung: Nicht jedes Problem braucht mehr Regeln, manche brauchen mehr Lernen.

Sensemaking: Fortlaufende Sinnbildung in der Organisationen Bedeutung erzeugen, um handeln zu
koénnen [8].
Praxistibersetzung: Wir handeln nicht nur nach Daten, sondern nach der Geschichte, die wir uns
gerade plausibel machen.

Tacit knowledge: Implizites Wissen, das sich nicht vollstindig aussprechen oder formalisieren lasst

[4].

Praxistibersetzung: Kénnen, Muster, Fingerspitzengefithl — oft erst sichtbar, wenn es fehlt.

Reflection-in-action: Denken im Tun. Situative Reflexion wihrend der Handlung [5].
Praxistibersetzung: Wiahrend ich handle, lerne ich und korrigiere. Nicht erst im Nachhinein.

Situierte Kognition: Wissen und Lernen sind wesentlich eingebettet in Kontext und Praxis [1].
Praxistibersetzung: Man versteht es wirklich erst, wenn man es im echten Umfeld tut.
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Ubergangsgestaltung: Gestaltung von Zwischenraumen (Doppelbelichtung, temporire Regeln, Ritua-
le, Lernschleifen), die Akzeptanz und Stabilitat tragen.
Praxisiibersetzung: Nicht nur Zielbilder bauen, sondern den Weg dorthin begehbar machen.

Boundary Conditions: Geltungsgrenzen und Bedingungen, unter denen eine Wirklogik nicht greift

oder Risiken entstehen.
Praxistibersetzung: Wann Metis hilft und wann sie blockiert oder missbraucht werden kann.

15 Lesespuren (kuratierte Anschlusslektiire)

Metis-Begriff: [2]

Kontextlogik / Komplexitit: [6]

. Sensemaking: [8]

. Praxiswissen / Reflexion: [4], [5]

. situierte Kognition: [1]

S B N S

. verkorperte Kognition: 7]
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