© Dr. Thomas R. Gliick, Miinchen, 2001. All rights reserved.

Neue Beratungsmarkte

Entia non sunt multiplicanda praeter necessitatem.

Perfekte Organisationen' sind eine seltene Ausnahmeerscheinung,
Probleme sind die Regel. Nicht alle lassen sich I6sen, haufig er-
zeugen Losungen wiederum neue Probleme.

Die Wirksamkeit einer Problembehandlung lasst sich als Effektivi-
tat (die richtigen Dinge tun) und Effizienz (die Dinge richtig tun)
interpretieren:

Das Richtige ... Das Falsche ...

... richtig machen '\/

... falsch machen

Es ist eine leicht nachvollziehbare Binsenweisheit, dass es besser
ist, das Richtige richtig zu machen, als sich mit Falschem aufzuhal-
ten: »Richtig« ist sicher richtiger als »falsch«. Allerdings muss das,
was fiir richtig gehalten wird, nicht auch tatsachlich richtig sein:*

Richtige Hypothese ... Falsche Hypothese ...
... nicht ablehnen '\/ Fehler 2. Art
... ablehnen Fehler 1. Art -\/

Von einem Irrtum der ersten Art spricht man, wenn Richtiges fur
falsch, ein Irrtum zweiter Art liegt vor, wenn Falsches fiir richtig
gehalten wird.

Solche Fehler mussen nicht neu, sondern kénnen auch sehr alt
sein und sehr ehrwiirdig daherkommen (wenn nicht sogar ehr-
furchtgebietend bis hin zur harten Bestrafung derjenigen, die sich
ihnen nicht unterwerfen).

Nach Locke »ldlt sich kein Irrtum nennen, der nicht seine Beken-
ner gehabt hatte. Es wird demjenigen nicht an falschen Wegen
fehlen, die er einschlagen kann, der meint, er sei auf dem rechten

1 Zum Organisationsbegriff vgl. Glick, T. R.: Blinde Flecken

2 Erschwerend kommt hinzu, dass nicht jede Hypothese auch einer
Uberpriifung zuganglich ist, was deren Lebenszeit deutlich verlingern
kann — insbesondere dann, wenn sie erst gar nicht als Hypothesen
betrachtet werden (kann).
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Weg, sobald er den Fullstapfen anderer folgt«, ganz zu schweigen
von den eigenen Irrungen und Wirrungen.

Irrttimer haben fast unerschopflich viele Quellen, bei teilweise er-
staunlicher Verankerungstiefe. Sie konnen sich bereits in einer Or-
ganisation befinden oder von aulerhalb eingefiihrt werden, etwa
aus dem soziokulturellen Umfeld, der offentlich finanzierten For-
schung, oder auch nur individuell getrieben sein. Gesellschaftliche
Makrokultur und organisationale Mikrokulturen beeinflussen sich
regelmafig gegenseitig, nicht selten getreu der alten Regel: »unius
dementia dementes efficit multos« (etwa: ein Narr macht viele
Narren).

Die Grundlage fiir jeden Irrtum erblickte irgendwann zum ersten
Mal als »Innovation« das Licht der Welt. Es gibt viele Arten von In-
novation. Sie lassen sich wie folgt positionieren, wobei der
Schwierigkeitsgrad ihrer Entwicklung von links oben nach rechts
unten zu- und die Haufigkeit entsprechend abnimmt:

derivativ

symbolisch empirisch

originar

Die Entwicklung und Vermittlung origindrer,” empirischer Innova-
tionen ist am anspruchsvollsten, wahrend neue Schlduche fiir al-
ten Wein (oder ganzlich leere) vergleichsweise einfach zu bekom-
men sind und dementsprechend inflationdr auftreten: Letzteres

3 Weil man »nur versteht, was man verstanden hat« (hermeneutischer
Zirkel), entsteht origindre Innovation normalerweise nicht, wenn man
die Leute fragt, welche Innovation sie bendétigen. Henry Ford sagte
gerne, dass er wohl nur versucht hatte, bessere Pferde und Kutschen
zu entwickeln, wenn er alleine auf die Winsche seiner Kunden ge-
hort hatte. Echte Innovation setzt i.d.R. voraus, dass man etwas an-
bietet, wovon die potentiellen Kunden noch nicht wussten, dass sie
es wollten, bevor sie es kannten. Das ist andererseits aber auch die
wesentliche Schwéche origindrer Innovation: »was man nicht kennt,
gibt es nicht«, daher muss es erst mehr oder weniger aufwandig be-
kanntgemacht werden. Dies gestaltet sich umso mihsamer, je mehr
das Neue mit dem Alten rivalisiert.
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gilt umso mehr, je profitabler sie sich als »Problemlésung« ver-
markten lassen.*

Vor allem Diskussionen bieten viele Mdglichkeiten, mit wenig
Aufwand viel Derivatives zu erzeugen, zum Beispiel, indem man
das Gebiet eines Anderen unter modifizierten Voraussetzungen
»neu« behandelt,” oder indem man einfach kritisiert bzw. wider-
legt, was nie behauptet wurde und so versucht, sich in das neue
Gebiet zu drangen (bzw. sich zumindest ins Gesprach dariiber zu
bringen). Schopenhauers »eristische Dialektik« bietet dafiir einen
zeitlosen Leitfaden.

Whitehead unterstellte, dass fast alle wirklich neuen Ideen bei ih-
rer ersten Vorstellung ein gewisses Ausmalfs an Dummheit enthal-
ten.” Tatsdchlich wird aber Innovation erst mit ihrer falschen Inter-
pretation, falschen Bewertung und falschen Anwendung zum Irr-
tums- und Problemtrédger:® prinzipiell kann alles zum Irrtum wer-
den und Probleme verursachen.

4 Je profitabler ein Problemlosungsmarkt ist, desto intensiver wird der
Wettbewerb, wenn sich das Angebot nicht z.B. durch Schutzrechte
gegentiber der Konkurrenz abschotten ldsst. So kann eine Entwertung
von Innovation im Wettstreit der Losungen beispielsweise durch Ge-
neralisierung erfolgen (die betreffende Losung wird zum Spezialfall
eines umfassenderen Konzeptes) bzw. durch Verdrdngung (etwa
durch modifizierte Varianten oder mehr oder weniger plumpe Plagia-
te).

5 Vischer nennt dies eine horizontale »Arabeske« im Gegensatz zur ver-
tikalen »Rochade« (i.e. Generalisierung). Auf nur knapp 60 Seiten
gibt er eine ebenso treffende wie unterhaltsame Einfiihrung in die
Kunst der erfolgreichen Vermarktung aufgeblasener Belanglosigkeiten
am akademischen Beispiel, die sich analog auch auf kulturelle Zeit-
geistphdnomene, Managementfads und andere Modeindustrien an-
wenden lasst (Vischer, D.: Plane Deinen Ruhm). Nach Gracian ist es
»eine grolle Lebensklugheit, es zu verstehn, die Luft zu verkaufen«:
solche Luftmarkte sind hart umkampft und werden eiferstichtig geha-
tet.

6 fir eine vollstindige, komprimierte Wiedergabe siehe Gliick, T. R.:
Tabu, »Die Verwirrung der Verwirrungenc. Je symbolischer der Markt
ist, desto groBer werden i.d.R. auch die Potentiale fiir vorgebliche
oder gutgldubig-zufallige Missverstandnisse. Empirische Phdnomene
lassen sich demgegeniiber deutlich weniger gut diskutieren: man
kann sie wahrnehmen oder ignorieren, aber nur schwer in Frage stel-
len. Deshalb weicht die Diskussion dort dann im Zweifel auf ihre Be-
wertung aus: weil die Geschmécker verschieden und oft kaum nach-
vollziehbar sind, lasst sich dartiber — entgegen dem gefliigelten Wort
— durchaus hervorragend streiten).

7 was aber sicher im Auge des Betrachters liegt. Nachdem sich eine In-
novation etabliert und damit ihren innovativen Charakter eingebuifit
hat, gilt eher das Gegenteil: man halt sie fiir offensichtlich und selbst-
verstandlich, auch wenn es sich dabei um den absurdesten Unsinn
handeln sollte.
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Des Einen Problem kann jedoch eines Anderen Wertschépfungs-,
wenn nicht gar Existenzgrundlage sein, weshalb sich wirklich
nachhaltige Losungen dort destabilisierend (»disruptiv«) bis exis-
tenzgefdhrdend auswirken konnen.

Der wertschopfende Ausgleich von Bewertungsdifferenzen ist
nicht zuletzt eine maligebliche Basis sozialer, dkologischer bzw.
okonomischer Systeme. Je nach Interessenslage kénnen deshalb
auch schwerwiegendste Beeintrachtigungen (vermeintlich sozial)
erwiinscht sein.

So lebt schlieBlich auch Beratung’ bisweilen nicht von der endgtil-
tigen Irrtums- und Problemlésung am besten, sondern von der
Problempflege, -vertiefung und -verschiebung (bis hin zur Verursa-
chung neuer behandlungsbediirftiger Probleme, sofern der Rat-
nehmer diesen Kreislauf nicht durchbricht).'® Dabei muss es noch

8 Zur lllustration folgt hier ein &lterer Witz, den ich aus Crinden der
akademisch-politischen Korrektheit etwas anonymisiert habe. Bitte
ersetzen Sie »x« bzw. »y« jeweils durch Forschungsrichtungen lhrer
Wahl (»x« sollte dabei lhrer bevorzugten Disziplin entsprechen): Eine
Gruppe von x- und eine Gruppe von y-Wissenschaftlern fahren ge-
meinsam mit dem Zug zu einer Tagung. Wahrend jeder y-Wissen-
schaftler eine eigene Fahrkarte besitzt, hat die Gruppe der x-Wissen-
schaftler insgesamt nur eine einzige Karte. Plotzlich ruft einer der x-
Wissenschaftler: »Der Schaffner kommt!«, worauf sich alle seine Kol-
legen zusammen in eine der Toiletten zwdngen. Der Schaffner kon-
trolliert die y-Wissenschaftler, sieht, dass das WC besetzt ist und
klopft an die Tur: »Die Fahrkarte bittel« Einer der x-Wissenschaftler
schiebt die Fahrkarte unter der Tir durch und der Schaffner zieht zu-
frieden ab. Auf der Riickfahrt mochten die y-Wissenschaftler densel-
ben Trick anwenden und kaufen nur eine einzige Karte fur die ganze
Gruppe. Sie sind sehr erstaunt, als sie merken, dass die x-Wissen-
schaftler diesmal tberhaupt keine Fahrkarte haben. Als einer der x-
Wissenschaftler ruft: »Der Schaffner kommt!« stiirzen sich die y-Wis-
senschaftler in das eine WC, wihrend sich die x-Wissenschaftler et-
was gemdchlicher auf den Weg zu einem anderen machen. Bevor
der letzte der x-Wissenschaftler die Toilette betritt, klopft er bei den
y-Wissenschaftlern an: »Die Fahrkarte bittel« Und die Moral von der
Geschicht: Man sollte keine Methode anwenden, deren Schwichen
man nicht verstanden hat.

9 ,Beratung« sei hier im weitesten Sinn als eine Informationszufuhr ver-
standen, welche vom geneigten Leser als solche interpretiert werden
kann. Sie muss nicht notwendigerweise entgeltlich oder von aufRer-
halb der Organisation erfolgen. Zum Informationsbegriff s. Glick, T.
R.: Blinde Flecken

10 Derartige Teufelskreise treten sehr haufig gerade im symbolischen Be-
reich auf (besonders aufféllig etwa bei Psychosekten; Kraus bezeich-
nete Gbrigens boshafterweise selbst die Psychoanalyse als »Krankheit,
fir deren Therapie sie sich halt«). Fiir eine generelle Ubersicht zu
Problem- und Losungskategorien vgl. Gliick, T. R.: Tabu.

4
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nicht einmal dem Ratgebenden selbst bewusst sein, dass er dem
Ratnehmenden »fiir schweres Celd unverstandliche Worter und
Unwissenheit verkauft« (Locke) und dessen Situation allenfalls
symbolisch verbessert, jedoch empirisch sogar verschlechtert."

Im naiv-vielbeschworenen »win-win«-Fall herrschen paradiesische
Zustinde: alle Beteiligten konnen nur profitieren.” So wiin-
schenswert echte win-win-Situationen auch sind, stellen sie aber
doch nur eine recht seltene Ausnahme dar."

Realistischer und weitaus haufiger sind Félle, in welchen sich eine
der beteiligten Parteien schlechter stellt, zumindest Dritte oder gar
beide Seiten verlieren: Die Biume wachsen nicht in den Himmel
und echte Wertschopfung ist kein perpetuum mobile (diese Er-
kenntnis ist freilich umso ertraglicher, je weniger man sich selbst
auf der Verliererseite sieht)."

Beratung liefert also Information, und Beratungsprodukte lassen
sich auf viele Arten kategorisieren. Ich unterscheide hier folgende
»Produktklassen«, welche in konkreten Beratungssituationen kom-
biniert auftreten kénnen:"

1. primdr: die Information selbst, ungeachtet lhres Inhaltes
oder ihrer Anwendung (z.B. eine Strukturation bzw. ein
»Template« oder »Framework).

2. sekundar: die Information als Abbildung, also bei Bezug
zu etwas anderem.

3. tertidr: ein Beratungsverhalten, i.d.R. mit dem Ziel der Be-
einflussung bzw. Veranderung eines Systemverhaltens.'

Fir die Vermarktbarkeit von Beratungsleistungen ist in allen Pro-
duktklassen die Wertschitzung des Ratnehmers maligeblich; ob

11 Vielmehr ganz im Cegenteil gelingt der Verkauf meist sogar umso
besser, je ahnungsloser der Ratgeber selbst ist, denn: zu tberzeugen
fallt keinem Uberzeugten schwer.

12 Auch wenn dieser Gewinn nur darin bestehen mag, dass die Parteien
an ihn glauben.

13 Insbesondere der Versuch, sie zu erzwingen, fuhrt regelmaRig zum
Gegenteil: »Die Hybris, die uns versuchen laft, das Himmelreich auf
Erden zu verwirklichen, verfiihrt uns dazu, unsere gute Erde in eine
Holle zu verwandeln — eine Holle, wie sie nur Menschen fir ihre
Mitmenschen verwirklichen kdnnen« (Popper).

14 Nattrlich kann auch Wertschatzung irrtumsbehaftet sein, was zahllo-
se Austauschbeziehungen trotz objektiv nachteiliger Folgen stabilisie-
ren hilft.

15 Diese Kategorien sollen eine vollstandige Zuordnung von Beratungs-
leistungen ermdglichen, welche in der Praxis tatsachlich angeboten
und in Anspruch genommen werden: ich folge hier also bewusst kei-
ner idealtypischen Beratungsauffassung.

16 Dabei kann es sich ganz allgemein um Personen, Organisationen etc.
sowie nichthumanoide Systeme handeln.
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sich daraus fur ihn auch eine echte Verbesserung ergibt, ist tat-
sachlich zweitrangig und nicht selten nur schwer, wenn tiberhaupt
zu beurteilen. Fir die Wertschépfung auf Ratgeberseite reicht es
bereits aus, wenn der Ratnehmer nur an eine Verbesserung glaubt
(oder ihre Inanspruchnahme im Auftrag fir einen Dritten zumin-
dest plausibilisieren kann, also »im guten Glauben« handelte):
auch mit sinnlosen'” und schadlichen Beratungsprodukten werden
deshalb erhebliche Profite erzielt (nicht selten sogar die groften:
je »irrationaler« der Kaufer zugunsten eines Produktes ist, desto
weniger Miihe wird schlieSlich auf Verkduferseite erforderlich).

Andererseits haben selbst sinnvollste und ntzlichste Beratungs-
produkte keinen Marktpreis, wenn man sie nicht kennt oder sich
nicht fir sie entscheidet, weil man sie beispielsweise falsch beur-
teilt." Am unwahrscheinlichsten schlieflich sind Lésungen zu Pro-
blemen, die gar nicht erst (als solche) wahrgenommen werden.

Primére Produkte gleichen leeren Hiillen: Sie werden erst mit ihrer
Anwendung mehr oder weniger sinnvoll.

Sekunddre Beratungsprodukte kénnen symbolisch oder empirisch
sein. Mangelhafte bis nicht vorhandene Empirie muss ihre Wert-
schatzung durchaus nicht beeintrachtigen: so mancher Rat stellt
tatsdchlich nichts anderes dar als »Symbolik héherer Ordnungc
(also eine Symbolik von Symbolik)." Dabei verfigen auch die
leersten Symbole zumindest tber eine »Eigen-Empirie«, und sogar
nur-Symbolisches kann tber sich selbst hinaus empirische Auswir-
kungen haben, wenn es verhaltensleitend wird. Beispielsweise be-

17 (natiirlich abgesehen vom Eigen-Sinn der Produkte selbst)

18 So betonte bspw. Macchiavelli, dass ein Furst selbst weise sein muss,
um Uberhaupt sinnvoll beraten werden zu kdnnen. Wenn solche Re-
striktionen nicht existieren wiirden, gabe es auch deutlich weniger
erfolgreiche »confidence-tricks« und eigendynamische »Blasentkono-
mien« (allerdings konnen Blasen auch durch bewusstes Eingehen des
Bewertungsrisikos verstarkt werden, wenn die Akteure davon ausge-
hen, dass ihnen ein profitabler Ausstieg daraus durch einen »greater
fool« erméglicht wird. Davon abgesehen ist eine Entkopplung von
empirischen (»fundamentalen«) Aspekten und monetaren Bewertun-
gen — auch bedingt durch Schwéchen der Berichtssysteme — zwangs-
laufig gegeben: Inflation und Deflation sind eher die Regel als die
Ausnahme, weil der »wirklich wahre und echte« Wert eines Gutes
oder einer Dienstleistung nur schwer ermittelt werden kann).

19 Zur lllustration soll hier der sogenannte »Tinkerbell-Effekt« dienen:
Tinkerbell trank ein fiir Peter Pan bestimmtes Cift und konnte nur
durch die heilende Kraft der Einbildung(!) gerettet werden. Ahnlich
verhdlt sich das »argumentum ad populumc«: hier geht man davon
aus, dass etwas wahr ist, weil viele oder die meisten Menschen daran
glauben (soziale Systeme sind eben nicht zuletzt auch Symbolge-
meinschaften).
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sagt das »Thomas-Theorem« etwas vereinfachend: »If men define
situations as real, they are real in their consequencesc.

Aufgrund ihres Abbildungscharakters sind sekunddre Beratungs-
produkte (mit sehr wenigen Ausnahmen) zwangslaufig verlustbe-
haftet und eben kontextabhéngig:*® »Every piece of wisdom is the
worst folly in the opposite environment« (Ashby).!

Die Kontextabhdngigkeit der Beratung bestimmt ihren Einsatzbe-
reich und damit auch ihre Schranken. Vereinfachend lasst sich sa-
gen: je groller der Einsatzbereich wird, umso grofler wird tenden-
tiell auch das Wertschatzungs- und demzufolge Wertschopfungs-
potential.

Ein groler Teil des Verdrangungswettbewerbs auf den Beratungs-
markten befasst sich demzufolge mit dem generalisierenden »Bre-
chen von Mustern« oder »Pfaden« von Ansitzen,” welche ein
vorgeblich kleineres oder unwichtigeres Anwendungsfeld betref-
fen, als der Angreifer selbst abzudecken im Stande ist. Dies gipfelt
bisweilen im Anspruch, kontextunabhéngig »alles« behandeln zu
kénnen, zum Beispiel durch ein »systemisches Heraustreten« aus
einem Problemfeld oder einem postulierten »dartber Stehen«.”
Tatsachlich wird die Beratung aber in der Regel umso inhaltslee-
rer, je breiter und tiefer ihr angeblicher Anwendungsbereich wird:
»Ach, es giebt so viele groe Gedanken, die thun nicht mehr als
ein Blasebalg: sie blasen auf und machen leerer« (Nietzsche).**

Tertidre Beratungsprodukte konnen, missen aber nicht auf sekun-
ddren Produkten beruhen: Auch hier besteht In vielen Fillen die
Beratungsleistung lediglich im »Eigenverhalten« des Beraters. Das

20 vgl. Glick, T. R.: Tabu. Die Abbildungsgite ldsst sich Gber Komplexi-
tatsdifferenzen beschreiben (woraus sich auch die Anwendungsbreite
und -tiefe bzw. der Anwendungsmalstab eines sekundaren Produktes
ergibt).

27 dabei muss es sich noch nicht einmal um die gegensatzliche Umge-
bung handeln, es geniigt regelmafig bereits, nur einzelne Pramissen
zu andern oder in Frage zu stellen.

22 Gewohnlich handelt es sich dabei nicht tatsichlich um einen Bruch,
sondern lediglich um alternative Muster, die nicht notwendigerweise
besser sind, sondern eben nur anders, oft sogar schlechter. Nicht sel-
ten bleibt ihre Andersartigkeit auch nur auf die symbolische Ebene
beschrankt. Dabei kann der Glaube an Symbolik durchaus sehr er-
folgreich (vor allem symbolische) Berge versetzen oder ganz neue
entstehen lassen, welche dann wiederum Problemlésungen im Weg
stehen und ihrerseits neue Beratungsleistungen zur Verdnderung er-
fordern: dementsprechend verzweigt und aufgebldht zeigt sich der
»symbolische Beratungsmarkt«.

23 So konkurrieren beispielsweise ,Meta-Beratungen« mit »Meta-Meta-
Beratungen«, welche ihrerseits von »Meta-Meta-Meta-Beratungen«
herausgefordert werden, etc.
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Beratungsverhalten kann dabei empirische Fremdwirkungen ha-
ben, muss es aber nicht notwendigerweise.*

Die Beeinflussung eines Fremdverhaltens durch eine tertidre Bera-
tungsleistung kann mehr oder weniger direkt erfolgen, sie kann
geplant oder ungeplant sein. lhr Ergebnis hangt im geplanten Fall
von der Giite der zugrundegelegten Annahmen und ihrer Ausftih-
rung ab, oder auch einfach nur vom Zufall: Je mehr Pramissen
(explizit oder implizit) vorliegen und je mehr diese von den tat-
sachlichen Gegebenheiten abweichen, desto unwahrscheinlicher
wird es, das geplante Ergebnis auch planmalig zu erreichen.?

Im Idealfall sind sowohl der Plan selbst als auch seine Ausfiihrung
perfekt, so dass sich das gewiinschte Ergebnis ebenso perfekt rea-
lisieren lasst. Solche Idealfdlle bleiben auf vollstandig »berechen-
bare, triviale Systeme beschrankt: Ein Systemverhalten ist umso
komplexer, je weniger es sich vorhersagen ldsst.””

Allerdings kénnen komplexe Systeme iiber eine Reduktion ihrer
Verhaltensalternativen »trivialisiert« werden. Diese Trivialisierung
kann am Verhalten selbst ansetzen oder an der verhaltensleiten-
den Wissensbasis: Alternativen, die man nicht kennt, werden al-
lenfalls zufallig realisiert.”®

Information kann Verhaltensspielrdume erweitern, diese aber
auch nachhaltig beschranken (man kann durchaus erheblich dim-
mer werden durch Lernen), was eben auch fiir ihre Vermittlung
im Beratungskontext gilt; bei entsprechender Trivialisierung lassen
sich sogar grobste Mangel beim Pramissenkomplex heilen. Im fir
den Berater bestmoglichen Fall trivialisiert sich das System selbst

24 Als Ausnahme von dieser Regel lassen sich generische Konzepte nen-
nen, welche tatsichlich Gber sich selbst hinaus enormen Informati-
onsgehalt aufweisen konnen (aber zur Realisierung desselben eben
auch entsprechend angewandt werden mdissen), oder solche, die
sich grundlegend mit der Information bzw. dem Wissen selbst be-
schaftigen: schlieflich reprasentiert diese(s) als kleinster gemeinsamer
Nenner aller Disziplinen den inter- bzw. transdisziplindrsten aller An-
satzpunkte und bietet damit per se die grofte Beratungsnische mit
dem grolitmoglichen Ausbreitungspotential.

25 Dort kann wiederum durchaus der Fall eintreten, dass es sich nur um
eine »empirische Symbolik« bzw. »symbolische Empirie« handelt: fir
die Erzielung eines Marktpreises ist prinzipiell kein empirischer Ge-
genwert, geschweige denn Niitzlichkeit erforderlich (und das ist
durchaus nicht ironisch gemeint, vgl. Fulnote 15; Bewertungsasym-
metrien und Fehlentscheidungen sind ein ernstzunehmender, in
manchen Bereichen sogar der wichtigste Produktionsfaktor).

26 vgl. Nietzsche: »Wenn lhr den Zweck denkt, miisst ihr auch den Zu-
fall und die Thorheit denken«

27 Ein System ist andererseits umso »berechenbarer, je weniger Verhal-
tensalternativen es hat oder kennt (wobei aber auch aus vollstandiger
Berechenbarkeit noch nicht zwingend auch eine vollstindige Berech-
nung folgt).
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so weit, bis es schlieflich zu den Pramissen seiner Beratungsleis-
tung passt.

Fiir ein Schliefen der Liicke zwischen Planung und Ergebnis gibt
es grundsatzlich folgende Moglichkeiten: entweder man passt das
Handlungsfeld an den Plan an, oder den Plan an das Handlungs-
feld, oder beide nahern sich gegenseitig an. Dieses »Gleich-Ma-
chenc (lat.: Identifikation) kann auf verschiedene Arten erfolgen:
Im einfacheren Fall identifiziert man das Handlungsfeld nur-sym-
bolisch mit dem Plan (und erklart damit denselben kurzerhand als
realisiert). Dies gelingt umso leichter, je unkonkreter der Plan for-
muliert war bzw. je »analytisch herausgeforderter« die Beteiligten
sind.

Im anspruchsvolleren Fall gelingt es, das Handlungsfeld so zu be-
einflussen, dass das gewiinschte Ergebnis ohne jeglichen »Symbo-
lismus, also empirisch resultiert (allerdings gibt es durchaus auch
Plane, die sich selbst beim besten Willen nicht empirisch verwirk-
lichen lassen).

Symbolik und Trivialisierung mogen dazu beitragen, eine Organi-
sation in einem mehr oder weniger labilen, dynamischen Gleich-
gewicht zu halten und damit »ruhigzustellen, sie konnen jedoch
auch erhebliche Wettbewerbsnachteile mit sich bringen, wenn
die Konkurrenz weniger beschrankt ist. Dies kann zum Scheitern
von Organisationen bis auf volkswirtschaftlichem Niveau fihren.
So schrieb Stafford Beer beispielweise, »our institutions are failing
because they are disobeying laws of effective organization which
their administrators do not know about, to which indeed their
cultural mind is closed [...]. Therefore they remain satisfied with a
bunch of organizational precepts which are egivalent to the pre-
cept in physics that base metal can be transmuted into gold by in-
cantation — and with much the same effect.«*

Nun sind die »Gesetze der effektiven Organisation« und die richti-
ge Nutzung von »Werkzeugen« (bzw. die Nutzung der richtigen
Werkzeuge) relativ, wie wir gesehen haben. Auch das beste Ge-
setz kann selbst im richtigen Kontext noch schlecht verstanden,

28 Servan aullerte sich 1767 wie folgt: »Ein schwachsinniger Despot
kann Sklaven mit eisernen Ketten zwingen; ein wahrer Politiker je-
doch bindet sie viel fester durch die Kette ihrer eigenen Ideen; deren
erstes Ende macht er an der unveranderlichen Ordnung der Vernunft
fest. Dieses Band ist umso stédrker, als wir seine Zusammensetzung
nicht kennen und es fir unser eigenes Werk halten. Verzweiflung
und Zeit nagen an Ketten aus Eisen und Stahl, sie vermogen aber
nichts gegen die gewohnheitsmaRige Vereinigung der Ideen, sondern
binden sie nur noch fester zusammen. Auf den weichen Fasern des
Gehirns beruht die unerschitterliche Grundlage der stirksten Rei-
che.« (Servan, J. M.: Discours sur I'administration de la justice crimi-
nelle, zitiert von Foucault, M. in: Uberwachen und Strafen)
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auch das beste Werkzeug kann schlecht angewandt werden. Und
natirlich fillt es besonders schwer, Probleme zu l6sen, welche
erst gar nicht als solche erkannt, sondern fiir deren Verursachung,
Erhaltung und Vertiefung im Gegenteil sogar erhebliche Anstren-
gungen unternommen werden.*

In dem aus einer Wettbewerbsperspektive schlimmsten Fall leidet
man an Irrtimern und Problemen, ohne sich dessen bewusst zu
sein:

Die qualitativen blinden Flecken der Passiven Desinformation®’
sind einer autonomen Priifung nicht zuganglich. Sie beeintrachti-
gen die Leistungsfahigkeit von Individuen und Organisationen er-
heblich, was zu massiven Nachteilen fiihren kann. Die Betroffe-

29 S. Beer: Designing Freedom.

Eine unterhaltsame Darstellung zur kulturellen Vernebelung des Ver-
standes findet sich bei Bateson:

»Tochter: Pappi, wieviel weilit du?

Vater: Ich? Hmmm — ich habe so etwa ein Pfund Wissen.

T: Sei nicht albern. Ist es ein Pfund Sterling oder ein Pfund Gewicht?
Ich meine, wieviel weilst du wirklich?

V: Also gut, mein Gehirn wiegt etwa zwei Pfund, und ich nehme an,
ich benutze etwa ein Viertel davon — oder nutze es effektiv zu einem
Viertel aus. Also sagen wir, ein halbes Pfund. [...]

T: Pappi, warum benutzt du die tbrigen drei Viertel deines Gehirns
nicht?

V: Oh, ja — das — weil’t du, das Problem ist, daf ich auch Lehrer in
der Schule hatte. Und die haben etwa ein Viertel meines Gehirns mit
Nebel gefillt. Und dann habe ich Zeitungen gelesen und auf das ge-
hort, was andere Leute sagten, und da war ein weiteres Viertel verne-
belt.

T: Und das andere Viertel, Pappi?

V: Oh - das ist der Nebel, den ich selbst erzeugt habe, als ich ver-
suchte nachzudenken.«

(Bateson, G.: C)kologie des Geistes)

30 Alles, was besteht, wird von seiner Umgebung unterstltzt, sonst hétte
sich etwas anderes durchgesetzt (auch wenn es sich »eigentlich« doch
ganz anders verhalten musste; so pragte Stafford Beer bspw. das
Akronym »POSIWID« (the Purpose Of a System Is What It Does), um
auf die Liicke zwischen Erklarung und tatsachlichem Systemverhalten
hinzuweisen). Diese Unterstiitzung beruht nicht selten nur auf Desin-
formation oder Symbolik. Im Fihrungskontext soll beispielsweise
»symbolische Fiihrung« trotz objektiver Widerspriiche Akzeptanz »bei
den Geflihrten [...] sichern, und zwar in einer Weise, dalk diese den
Fuhrenden Rationalitdt zuschreiben« (L. v. Rosenstiel: Grundlagen
der Fiihrung). Fazit: ROSIWIHD - the rationality of a system is what
it has done. Ob das aber immer auch die bestmdogliche Rationalitat
war?

31 vgl. Glack, T. R.: Tabu; die Metapher des blinden Flecks wird auf fast
beliebig viele Arten verwendet; zur Abgrenzung meiner qualitativen
von alternativen Sichtweisen vgl. Gliick, T. R.: Blinde Flecken
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nen haben also Probleme, ohne sich deren bewulst zu sein, bis
hin zur Legitimation und Uberhéhung derselben.

Das folgende Bild von M. C. Escher eignet sich recht gut zur Ver-
anschaulichung dieser Qualitativen Desinformation:

M. C. Escher's »Bildgallerie« — Cordon Art — Baarn — Holland.

Ein Mann befindet sich in einer Bildgallerie und betrachtet eines
der Bilder naher, auf welchem eine Hafenstadt abgebildet ist.
Wenn man den Blick vom Hafen aus im Uhrzeigersinn weiter
schweifen lasst, stellt man fest, dass der Mann schlieBlich selbst
ein Gefangener des Bildes ist.

Analog besitzt man im Fall der Passiven Desinformation zwar ei-
nerseits tatsachlich Information,* man ist zugleich aber auch von
ihr gefangen (diesen Zustand bezeichne ich als »qualitatives Ge-
fangenendilemmac).

lhre Wirkung lasst sich u.a. mit folgendem Experiment nachvoll-
ziehen. Wenn Sie lhr linkes Auge schlieBen, mit dem rechten
Auge den Stern fixieren und dabei langsam den Abstand zur Ab-
bildung verandert, konnen Sie bei der richtigen Distanz (gewohn-
lich bei ca. 20 cm) das Verschwinden des Kreises beobachten:

32 im Vergleich zur »einfachen« Desinformation, bei der keine oder nur
inhaltlich fehlerhafte Information vorliegt

11
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* °

Jeder Mensch hat einen blinden Fleck an der Stelle, an welcher
der Sehnerv in das Auge mindet. Obwohl sie tatsiachlich stdndig
vorhanden ist, fillt diese oOrtliche Blindheit normalerweise tber-
haupt nicht auf: Sie sehen nicht, dass Sie nicht sehen.”

33 Das physiologische Phanomen kannte man brigens bereits in der
Antike. Zur Zeit Mariottes war es ein beliebtes Gesellschaftsspiel zum
unblutigen Kopfen von Untertanen (man hielt dazu bei Hofe einfach
den Daumen als Fixationspunkt hoch).

12
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Im Gegensatz zu den haufig zitierten unspezifischen, nichtqualita-
tiven Interpretationen (die sich einfach auf nichtvorhandene Infor-
mation beziehen) sind bei den qualitativen blinden Flecken der
Passiven Desinformation tatsachlich Informationen gegeben.
Dieses empirische Phanomen* behindert die weitere Informati-
onsaufnahme und deren Verarbeitung erheblich.*

Information bzw. Wissen ist also nicht nur gut und niitzlich. Fran-
cis Bacon erschuf insofern einen zentralen Irrtum mit seinem ge-
fligelten Wort, dass Wissen generell mit Macht gleichzusetzen sei
(,scientia et potentia humana in idem coincidunt«): Tatsachlich
kann es (sogar unabhdngig von seinem Inhalt) durchaus schaden
und sehr viel hdufiger ohnmachtig machen, als man ahnt; die
Qualitat des Wissens selbst ist nicht selten massiv mangelhaft.

Die Beschéftigung mit Denkfehlern und Irrtiimern ist so alt wie
die Menschheit. Nicht erst die alten Romer wussten, dass irren
menschlich ist (»errare humanum est«). Verschiedene Irrtiimer
nachzuvollziehen und zu kategorisieren ist eine zeitlos beliebte
Beschaftigung und sie liefert in schoner RegelmaRigkeit neue
Schlduche fir alten Wein.

Abgesehen davon, dass man »hinterher immer schlauer« ist, ist
mit solchen Untersuchungen aber noch lange nicht gewahrleistet,
dass die betrachteten Irrtumsfélle auch in Zukunft vermieden wer-

34 im Gegensatz zu »nur-quantitativen« Interpretationen der Metapher,
in welchen die Bezeichnung als blinder Fleck lediglich einen symboli-
schen Platzhalter darstellt fiir etwas, das eben gerade nicht existiert,
bzw. als unspezifisches Attribut fiir einen Irrtum oder Fehler. Bitte
nehmen Sie sich etwas Zeit, um sich diese gravierende Schwache mit
weitreichenden Auswirkungen ganz bewusst zu machen. Man muss
sie nicht kennen oder daran glauben, um davon betroffen zu sein.

35 Diese Wirkung bezeichne ich auch als »Qualitative Inhibition«. Die
Passive Desinformation »schitzt« also ggf. Bereiche einfacher Desin-
formation sowie deren Folgen und stellt damit (quasi als »Mutter aller
Denkfehler«) nicht zuletzt eine zentrale, grundlegende Organisations-
barriere dar. Insbesondere flhrt sie zu Beeintrachtigungen der organi-
sationalen Intelligenz und damit zu komparativen Wettbewerbsnach-
teilen: »Intelligenz« lasst sich ethymologisch aus dem lateinischen in-
ter-legere (»zwischen etwas wahlen«) ableiten, und Ashby schreibt in
seiner Introduction to Cybernetics entsprechend tiber Ihre Verbesse-
rung: mproblem solvingc is largely, perhaps entirely, a matter of appro-
priate selection. [...] it is not impossible that what is commonly refer-
red to as»intellectual power« may be equivalent to »power of appro-
priate selectionc. [...] If this is so, and as we know that power of selec-
tion can be amplified, it seems to follow that intellectual power, like
physical power, can be amplified. Let no one say that it cannot be
done, for the gene-patterns do it every time they form a brain that
grows up to be something better than the gene-pattern could have
specified in detail.«
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den, und tatsachlich stellen sie sich ja in immer wieder neuen
Auspragungen ein: Die grundlegenden Ursachen fiir Fehlentschei-
dungen lassen sich durch Symptomsymbolik kaum wirksam be-
handeln.

Insbesondere das grundlegende Problem der Wissensqualitat wird
so nicht gel6st, geschweige denn auch nur berthrt. Die nachhalti-
ge Losung unseres Grundproblems ist tatsachlich eine der schwie-
rigsten denkbaren Aufgabenstellungen, wenn man sich ihr auf die
falsche Art ndhert: Bei der Behandlung von Wissensqualitdt be-
steht die wesentliche Barriere vor allem darin, dass die hierzu ver-
wendeten Instrumente zwangslaufig wiederum aus Wissen beste-
hen — Wissen wird durch Wissen beschrieben. Der Erkenntnisfort-
schritt tiber das Wissen selbst hielt sich so seit jeher in sehr engen
Grenzen: Neben der Wucherung von Kategorien kommt es zu
mehr oder weniger verdeckten Zirkeldefinitionen (sogenannte
»circuli vitiosi« oder »Teufelskreise« bis hin zu Paradoxien), was
beispielsweise bereits Platon im Theaitet diskutierte. Das Bild
bleibt zwangslaufig ein Gefangener des Bildes:

M. C. Escher's »Hinde« — Cordon Art — Baarn — Holland.

Nur durch einen grundlegenden Perspektivenwechsel lasst sich
dieser Teufelskreis brechen. Man kann sich der fundamentalen
Fragestellung von zwei Seiten ndhern: Um dem Wissen eine
Grenze zu ziehen, misste man eigentlich beide Seiten dieser
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Grenze kennen — man musste also wissen, was man nicht wissen
kann.

Meine Losung betrachtet deshalb vor allem diese Seite der Gren-
ze aus einer frappierend einfachen, empirischen Perspektive. Im
Mittelpunkt der Wissensfraktalen Analyse stehen Desinformations-
aspekte bei Konzentration auf die Basisschwdche menschlichen
Denkens — das Phdanomen der Passiven (bzw. Qualitativen) Desin-
formation.

Dieses Wissensqualitdtskonzept eréffnet eine ebenso substantielle
wie interdisziplindr-kontextunabhdngige Beratungsnische =~ mit
grolitmoglicher Anwendungsbandbreite: der origindr innovative,
empirische Ansatzpunkt bietet neue Beratungslosungen von der
Organisationsanalyse bis hin zur Organisationsgestaltung.*

derivativ
symbolisch empirisch
o
LY
originar

Organisationen sind (wissens)okologische Systeme, die mehr oder
weniger stabile, dynamische Gleichgewichtszustinde auch in ih-
ren Problemkonstellationen aufweisen und sich insbesondere dar-
uber charakterisieren lassen.”

Man kann davon ausgehen, dass alles, was besteht, auch per sal-
do unterstiitzt wird (und solange es unterstiitzt wird, in diesem
Rahmen auch weiter besteht), was eben auch fiir organisationale

36 Was Ashby tber die kinstliche Intelligenz sagte (vhe who would de-
sign a good brain must first know how to make a bad one«), gilt ana-
log auch fiir die Verbesserung der organisationalen Intelligenz: He
who would design a good organization must first know how to make
a bad one. Qualitative Desinformation ist das Basisproblem wirksa-
mer und guter Organisationsgestaltung (vgl. Gliick, T. R.: Fraktale
Analyse).

37 kaum etwas charakterisiert ein System besser als seine Barrieren: sie
beschranken seine Freiheitsgrade und machen es insofern vorhersag-
barer, also »charakteristischer«
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Barrieren gilt — unabhéangig davon, ob sie emergent oder willkir-
lich zustandekamen.

Wie wir gesehen haben, stellen Barrieren regelmalSig auch Wert-
schopfungsquellen dar. Dies ist nicht zuletzt der Grund fur ihre
nachhaltige Unterstiitzung, selbst wenn dies nicht immer unmit-
telbar oder bewufSt geschieht. Wo eine tatsachlich wirksame Ver-
besserung den Bruch organisationaler Barrieren voraussetzt, kon-
nen also auch offen oder verdeckt wirksame Interessenskonstella-
tionen betroffen sein, welche ebendiese Barrieren unterstiitzen
und férdern.

Daher entziehen sich weite Bereiche organisationaler Problemfel-
der ohne konsensfihige Legitimation einer wirksamen Behand-
lung, auch wenn diese noch so augenfallig sein mogen: »Change
Management« verlduft dort im symbolischen Sand, neigt allenfalls
zur weiteren Aufbldhung und schafft im schlimmsten Fall neue
Probleme, anstatt die alten gel6st zu haben (wenngleich die neu-
en Probleme auch die alten verdrdngen helfen mogen).*

Das Phanomen der Qualitativen Desinformation ist eine primdre
und weitverbreitete Ursache (vielfach emergenter) organisationa-
ler Probleme. Es tritt unabhdngig vom politischen, kulturellen oder
ideologischen Kontext auf, was auch eine entsprechende Unab-
hangigkeit ihrer Behandlung gewahrleistet.

Dieses Phanomen bietet damit nicht nur eine legitime Begriin-
dung, sondern auch einen einfachen, integrations- und konsensfa-
higen Ansatzpunkt fir nachhaltig wirksame Verbesserungsmali-
nahmen: Die Wissensfraktale Analyse ermoglicht ein konfliktent-
lastendes Brechen unerwiinschter Barrieren, die bislang einer Lo6-
sung nicht zuganglich waren.

Empirische Phdnomene wirken unabhdngig davon, ob man sie
kennt oder an sie glaubt. Die Passive Desinformation ist operatio-
nalisierbar und operabel: »Geistige Behinderungen« durch Quali-
tative Desinformation missen nicht sein, man muss sie aber auch
nicht zwingend behandeln, wenn man es nicht méchte. Welche
Auswirkungen hat aber ihre Nichtbehandlung?

Wettbewerbsrelevante Bereiche leben seit jeher von Informations-
vorspriingen. Wie gezeigt wurde, kdnnen vermeintliche Vorspriin-
ge aber auch empfindlich behindern: Schlechtere Informations-
qualitat fuhrt c.p. zu Wettbewerbsnachteilen. Dass manche Be-
hinderungen in einem bestimmten Umfeld »verkehrsiblich« sein
mogen und es »die anderen sowieso noch schlechter« machen,
kann ein schwacher Trost sein: Der globalisierte Wettbewerb
kiimmert sich naturgemals kaum um kulturelle Grenzen. Die we-

38 Zur Verdrangung als Problemlésungsvariante vgl. Cliick, T. R.: Tabu
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nigen groflen, global diversifizierten Marktteilnehmer mag es we-
niger treffen, wenn durch die zunehmende Dynamik und Instabi-
litat einzelne Markte wegfallen, aber selbst dort missen eigentlich
nicht sehenden Auges substantielle Werte vernichtet werden.

Ganz abgesehen von den 6konomischen Folgen resultiert aus
dem qualitativen Neglektizismus nicht zuletzt auch juristische und
ethische Verantwortung. Entscheidungstrager haften fiir Fehlent-
scheidungen: Wer Verantwortung haben kann, hat sie auch.

Sie lasst sich nicht beliebig durch den zyklischen Austausch von
Beratungsmoden abwehren (ganz abgesehen davon, dass ein Mit-
schwimmen auf Modewellen nicht nur strategisch fragwiirdig ist,*
sondern auch kollektive Ungleichgewichte bis zum kritischen
Malistab aufschaukeln hilft).

Wie lange dauert eigentlich ein Beratungsmodezyklus, wie lange
bleiben neue Beratungsmérkte neu? Viele Moden (Bacon sprach
von »ldolen und Gotzenbildern«) halten sich erstaunlich hartna-
ckig. Manches scheint nie zu veralten, viele Innovationen sind al-
les andere als originell:

Original, fahr hin in Deiner Pracht!

Wie wiirde Dich die Einsicht kranken:

Wer kann was Kluges, wer was Dummes denken,
das nicht die Vorwelt schon gedacht?

Goethe

Nietzsche betonte die Wiederkehr des ewig Cleichen,* und frei
nach Hegel lernen wir aus der Geschichte, dass wir aus der Ge-
schichte nicht lernen: Auch die Qualitative Desinformation ist ein
»natirlicher«, nachwachsender Rohstoff. Die Wissensfraktale Ana-
lyse bietet hier eine nachhaltige, substantielle Verbesserungsquel-
le, die sich gezielt, minimalinvasiv und bei bestméglicher Wirkung
nutzen ldsst.

Multi pertransibunt et augebitur scientia.

39 »Es war immer schon ein Merkmal guter Strategien, dass sie Invarian-
zen gebrochen haben« (Schreyogg). Je knapper, also je weniger ver-
breitet ein Wissen, umso grofer ist damit grundsatzlich auch der In-
formationsvorsprung.

40 »Und diess Wort sage ich noch den Umstiirzern von Bildsdulen. Das
ist wohl die grosste Thorheit, Salz in's Meer und Bildsdulen in den
Schlamm zu werfen. Im Schlamme eurer Verachtung lag die Bildsau-
le: aber das ist gerade ihr Cesetz, dass ihr aus der Verachtung wieder
Leben und lebende Schonheit wachst! Mit gottlicheren Ziigen steht
sie nun auf und leidendverfiihrerisch; und wahrlich! sie wird euch
noch Dank sagen, dass ihr sie umstiirztet, ihr Umstirzerl« Nietzsche:
Zarathustra
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