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Best Practice ist das Ergebnis verzweifelter
Trivialisierung

Das Thema Best Practice ist ein sehr schones Beispiel dafiir, wie schluderig wir Men-
schen mit der Sprache umgehen. , Practice” steht fiir Praktizieren. Es beinhaltet also
etwas Prozessuales und Dynamisches. Sehr oft werde ich nach Einsatz von Best Practice
gefragt. Damit meinen die Fragenden dann aber die Losung, die bereits im Rahmen
anderer gleich gelagerter Aktivititen implementiert wurde. Es wird also mit etwas Sta-
tischem verbunden. Warum das so ist, liegt fiir mich klar auf der Hand und hat mehrere
Aspekte. Zum einen tut die mit dem (Er)Finden von neuen und besseren Losungen
fiir das Unternehmen verbundene Kopfarbeit ,,weh“. Es ist sehr aufwendig zu Ende zu
denken. Es wird sich begniigt mit ,Das haben wir doch schon immer so gemacht.“ Des
Weiteren ist das Motivieren fiir Projekte innerhalb der Unternehmen dafiir entscheidend.
Wie soll ich meinem Budgetgeber erkldren, dass ich Geld benétige fiir die Erzeugung
einer Losung, die relativ schnell wieder veraltet sein kann? Man investiert bestenfalls in
die Féahigkeit der Mitarbeiter beim ndchsten Mal in kiirzerer Zeit eine bessere Losung
zu (er)finden. Es ist doch viel einfacher und billiger eine Losung zu iibernehmen. Diese
wird schon irgendwie passen. So unterschiedlich ist die Ausgangslage zu anderen Kunden
oder Wettbewerbern ja nicht. Ein weiterer Aspekt ist aber auch, dass die Fahigkeit des
Wandels eines Unternehmens und das diesbeziigliche Wissen der Mitarbeiter nicht in
die Bewertung von Unternehmen, beispielsweise im Rahmen der Bilanz, einfliesst. Also
warum sollte das Management eines Unternehmens in etwas investieren, dessen Ergebnis
fiir die Aussendarstellung keine Beachtung findet?

Wie gefdhrlich diese Denkweise fiir Unternehmen gerade im Zeitalter der Informations-
gesellschaft sein kann wird immer deutlicher. Ausschlaggebend dafiir ist auf der einen
Seite die steigende Komplexitit und das Unbehagen und Unvermogen der Menschen
sich in instabilen Situationen zu bewegen. Deshalb sind diesen beiden Themen auch die
ersten beiden Kapitel gewidmet. Auf der anderen Seite stellt sich die zweiwertige Denk-
weise der Menschen als Hindernis dar, um in komplexen Situationen lésungsorientiert
zu agieren. Die angesprochene zweiwertige Denkweise wird uns Menschen quasi mit der
Muttermilch verabreicht, was es zu etwas Unantastbarem macht, was mich aber nicht
davon abhilt, die Risiken bei Beibehalt und die Chancen bei Uberwindung dieses Den-
kens in Kapitel 3 zu zeichnen.

Da der Begriff Best Practice mittlerweile missbraucht wurde, méchte ich einen anderen
Begriff pragen: Better Practice. Damit driicken beide Begriffe Better und Practice die
dynamisch notwendige Betrachtungseise aus. ,,Best“ ist zu sehr statisch angehaucht. Was
heute ,,Best“ ist kann morgen schon ,, Worst“ sein.
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Komplexitdt ist von uns selbst erzeugt und nicht beherrschbar

Komplexitdt ist wohl einer der meist benutzten Begriffe der heutigen Zeit. Alles und
Jedes was man nicht erkléren, begreifen oder l6sen kann ist komplex. Der Begriff wird
meines Erachtens viel zu leichtfertig und unbedarft benutzt. Man kann in der Literatur
und im Netz sehr viele Definitionen fiir Komplexitdt finden. Ich mochte mich in diesem
Artikel auf zwei Gedankengénge stiitzen. Zum einen méchte ich komplex mit kompliziert
vergleichen, um anschliessend die Definition des Begriffes Komplexitéit von Heinz von
Forster, die er in [1] ausfiihrt, kurz anzureissen.

Wenn eine Sachlage oder eine Problemstellung kompliziert ist, dann ist diese in endlicher
Zeit mit dem vorhandenen Wissen und Methoden 16sbar. Hier sehe ich den Unterschied
zu einer komplexen Sachlage, die nicht in endlicher Zeit 16sbar ist. Man erkennt auch,
dass das Einstufen von Komplexitit eine subjektive ist, denn es bezieht das Wissen
des Betrachters mit ein. Aber dazu gleich mehr. Um Beispiele zu nennen. Das deutsche
Steuergesetz ist fiir mich mit meinem derzeitigen Wissen kompliziert, wo hingegen die
Vorhersage des Wetters 8 Wochen im voraus komplex ist.

Komme ich zu der Interpretation von Heinz von Forster. Er definiert als erstes drei
Kennzahlen.

e [(A): Lange der Anzahl der Elemente innerhalb einer Anordnung A, die mit einer
Berechnungsvorschrift beschrieben werden sollen. Beispiel: Alle geraden Zahlen
0,2,4,6, ...

e [(B): Lange der Beschreibung B von A, die benétigt wird um die Anordnung der
Elemente A vollstandig explizit zu beschreiben. Beispiel fiir alle geraden Zahlen:
D, =2%D, firn=20,1,2,... mit Dy = 0.

e N: Anzahl der Zyklen, die bendtigt werden um die Anordnung der Elemente A
aus ihrer Beschreibung B zu berechnen.

Mit Hilfe dieser Kennzahlen definiert von Forster drei Begriffe. Als erstes die Ordnung.
Gilt L(A) > L(B), also die Beschreibung der Anordnung der Elemente A ist viel klei-
ner als die Anordnung der Elemente A selber, dann sprechen wir von Ordnung. Im
oben aufgefiihrten Beispiel mit den geraden Zahlen ist das der Fall. Ubrigens treffen wir
laut dieser Nomenklatur auch beim deterministischen Chaos, wie dem Apfelménnchen,
Ordnung an. Als zweites definiert von Forster das Gegenstiick von Ordnung, nédmlich
Unordnung. Von Unordnung sprechen wir wenn die Lénge der Beschreibung L(B) sich
der Lange der Anordnung der Elemente L(A) annéhert, also L(A) ~ L(B). Ist man
beispielsweise mit der Mathematik nicht so vertraut, wiirde das obige Beispiel der ge-
raden Zahlen ,,unordentlich“ erscheinen. Denn man wiirde die folgende Beschreibung B
definieren: , Schreibe erst die 0, dann die 2, dann die 4“.L(B) wére sehr gross und wiirde
sich L(A) angleichen. Als letztes kommen wir zum Begriff der Komplexitit. N gibt die
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Anzahl der Zyklen, die benéttigt werden, um die Anordnung der Elemente A mithilfe
der Beschreibung B zu berechnen, wieder, ist also ein Mass fiir die Kompliziertheit und
Komplexitiat. Bei meiner Interpretation weiche ich ein wenig von der von Forsters ab.
Ist N endlich spreche ich von Kompliziertheit, die mit steigendem N grosser wird. Ist NV
unendlich spreche ich von Komplexitdt. Von Forster beispielsweise definiert den Begrift
Kompliziertheit nicht. Wie wir am obigen Beispiel der geraden Zahlen gesehen haben,
ist Ordnung und Unordnung und damit auch die Einstufung in komplex und kompliziert
abhéngig von der Sprache, die wir verwenden. Komplexitét ist nichts Gott Gegebenes.
Menschen driicken ihre Wahrnehmungen durch Sprache aus. Sprache ist ein von Men-
schen kreiertes Konstrukt. Komplexitédt wird durch den Menschen in der Beschreibung
einer Situation erst erzeugt und ist immer im Kontext zu den Problemen und Situa-
tionen und zu den benutzten Sprachmitteln zu sehen. Das sollte man sich noch einmal
langsam und geniisslich auf der Zunge zergehen lassen. Komplexitét wird von Menschen
erfunden. Falls Sie diesen Fakt noch nicht so ganz glauben mochten, gebe ich Thnen
einige weitere Beispiele dazu.

e Fiir Schiiler der dritten Klasse ist die Aufgabe ,,4 geteilt durch 3 in der Regel
nicht 16sbar. Erst mit der Einfithrung der rationalen Zahlen verlisst diese Aufgabe
die Ebene der Komplexitat.

e Ahnlich verhilt es sich mit der Einfithrung der komplexen Zahlen. Ab diesem
Zeitpunkt lassen sich aus negativen Zahlen die Quadratwurzel ziehen.

e Finden einer expliziten Berechnungsvorschrift der folgenden Folge: 8,5,4,7,6,9.
Auch mathematisch versierte Leser werden sich sicherlich an dieser Aufgabe die
Zahne ausbeissen, ndmlich dann wenn versucht wird aus mathematischer Sicht eine
Beziehung zwischen den Elementen explizit auszudriicken. Erweitert man den Me-
thodenrahmen ist die Aufgabe nicht mehr komplex: Die Zahlen sind in englischer
Schrift ausgeschrieben alphabetisch angeordnet (eight, five, four, seven, six, nine).

Die Wahrnehmung, dass wir in den letzten Jahren von einer komplizierten in eine im-
mer komplexer werdende Welt iibergegangen sind, teilen wir wahrscheinlich alle. Der
Grund dafiir liegt in erster Linie an den massiv gestiegenen Interaktionen der Akteure
untereinander. Diese resultieren unter anderem aus den entstandenen Internetplattfor-
men, wie Facebook, Xing etc. oder auch aus dem enger gewordenen Geflecht zwischen
Lieferant-Unternehmen-Kunde auf Geschiéftsebene. Interaktion kann man mit Kommu-
nikation gleich setzen. Auch hier spielt also die verwendete Sprache ein entscheidende
Rolle. Durch Benutzen einer Sprache wird automatisch der Grad der Komplexitét einer
Sachlage oder Thematik minimiert, was Voraussetzung fiir uns Menschen ist lebensfihig
zu sein. Wir miissen trivialisieren, um nicht kopf- und orientierungslos umher zu irren.
Auf der anderen Seite ist das auch ein entscheidender Punkt, der bei der Losungsfin-
dung zu einer zu massiven Trivialisierung verleitet. Komme ich zu einem weiteren nicht
minder wichtigen Punkt: Wie nehmen wir Menschen die Umwelt wahr? Menschen neh-
men grundsétzlich weniger Signale aus der Umwelt auf, als diese sendet und filtern diese
aufgenommen Signale intuitiv und unbewusst. Ein paar Fakten dazu.
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e Das fiir Menschen sichtbare Licht liegt im Bereich der elektromagnetischen Strah-
lung: 380 — 780 nm Wellenlénge.

e Menschen horen Schwingungen zwischen 20 und 20000 Hz.

e Das menschliche Auge nimmt pro Sekunde 10 Mio. Bits Daten auf; davon werden
nur 40 Bits vom Gehirn fiir den Menschen unbewusst verarbeitet.

e Das menschliche Ohr nimmt pro Sekunde 100 Tsd. Bits Daten auf; davon werden
nur 30 Bits vom Gehirn fiir den Menschen unbewusst verarbeitet.

Man muss also unterscheiden zwischen der Realitét, die die Umwelt widerspiegelt, und
der Wirklichkeit, die die Menschen subjektiv durch Kognition erzeugen. Detailliert habe
ich dieses Phénomen in meinem Artikel ,,Objektivitét ist eine Illusion“ beleuchtet. Diesen
finden Sie unter http://www.conny-dethloff.de/mediapool/78/781999/data/Ist_
Objektivitaet_eine_Illusion.pdf. Sehr haufig hore ich die Aussage: ,Die Menschen
miissen die Komplexitdt beherrschen®. Tun wir das denn nicht? Anscheinend nicht, sonst
wire diese Forderung nicht wert sie auszusprechen. Ist das denn iiberhaupt moglich?
Irgendwie paradox. Das was wir Menschen selber produzieren, nédmlich Komplexitét,
scheint uns iiber den Kopf zu wachsen. Zwei Zitate von Albert Einstein passen sehr gut
in diesen Kontext und zeigen bereits eine grobe Richtung fiir einen Losungsweg auf, den
ich dann im letzten Kapitel durchdeklinieren mochte.

»,Man soll alles so einfach wie mdglich machen..... aber nicht einfacher*.

,Die Losung eines Problems findet man nie auf derselben Ebene, auf der das
Problem entstanden ist, sondern immer auf einer hoheren Ebene.

Gerade das letzt genannte Zitat sagt aus, dass wir uns in einem zirkulér spiralférmigen
Prozess zwischen ,Problem erzeugen“ und ,Losung finden“ bewegen (Abbildung 1).
Wir miissen stindig unser Wissen und unsere Methoden erweitern und anpassen, um
Probleme zu 16sen. Die Fahigkeit der Menschen Komplexitédt zu erzeugen und Wissen
sowie Methoden zum Lo&sen dieser zu generieren verstirken sich gegenseitig. Dynamisch
prozessuale anstatt statische Herangehensweisen sind gefragt, was uns zum néchsten
Kapitel fiihrt. Bevor wir diesen Weg aber fortsetzen wollen wir kurz innehalten und
rekapitulieren, was wir in diesem Kapitel erkannt haben.

1. Komplexe Probleme und Situationen sind stets von Menschen selbst erzeugt, das
heisst sie sind Bestandteil unserer subjetiven Wirklichkeit.

2. Diese Komplexitét ist von uns nicht beherrschbar, denn die Modelle, die wir an-
wenden, um die Probleme iiberhaupt erfassen zu koénnen sind stets vereinfacht.
Aufgrund der Notwendigkeit der Weiterentwicklung dieser Modelle ist der Fort-
schritt der Menschen gewéhrleistet.
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Abbildung 1: Der zirkuldr spiralférmige Prozess zwischen ,Probleme erzeugen® und
,Losungen finden“

Dinge miissen sich verandern damit sie bleiben kénnen wie sie sind

Die Themen Stabilitdt und Instabilitdt werden &hnlich wie die Komplexitat zu leicht-
fertig und unbedarft in Diskussionen gehandhabt. Viele Parameter wie die Detailebene,
Zeithorizont oder die Dynamik werden nicht in Betracht gezogen, um zu untersuchen ob
ein Problem oder eine Sachlage stabil oder instabil ist. Kommen wir zum ersten Punkt,
der Detailebene. Grundsétzlich muss man die mikroskopische und makroskopische Ebene
unterscheiden. Haufig wird in Diskussionen der bekannte Spruch von Heraklit angefiihrt:
,Panta Rhei - Alles fliesst“. Auf der makroskopischen Ebene gilt dies aber nur bedingt,
ndmlich in Phasen des Wandels. Ohne stabiler Makroebene wiirde beispielsweise eine
Verstandigung der Menschen mittels Kommunikation schier unméglich werden, da keine
Invariante, ndmlich die Sprache, existiert, die diese ermoglicht. Aber eine Invarianz auf
makroskopischer Ebene bedeutet nicht zwangslaufig auch eine Stabilitat auf der mikro-
skopischen Ebene. Wenn wir uns das menschliche Gehirn anschauen, dann erkennen wir
ein chaotisches und willkiirliches Feuern der Neuronen, die aber eine Invarianz, also ein
Muster erzeugen. Dieses Muster erlaubt uns beispielsweise das Erkennen von Personen.
Ubertragen auf Unternehmen kann man sagen, dass ein Unternehmen welches auf ma-
kroskopischer Ebene instabil agiert, kein Geld verdient. Gerade in Phasen des Wandels,
wo dies der Fall ist, muss man diesen Fakt bedenken. Es gilt also diese Phasen kurz,
knapp und erfolgreich zu gestalten, was Aufgabe des Change Managements ist, um eine
Stabilitat auf makroskopischer Ebene einzunehmen. Das ist dann in den meisten Féllen
eine Stabilitat auf einem hoheren Level, in dem beispielsweise effektivere und effizientere
Methoden und Prozesse im Unternehmen etabliert wurden. Prof. Peter Kruse hat diesen
Fakt in [3] ausfiihrlich beschrieben.

Die Abbildung 2 stellt Stabilitdt, Instabilitit und Indifferenz in zwei Betrachtungswei-
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Abbildung 2: Zwei Betrachtungsweisen: die statische und die prozessuale

Prozessuale
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sen dar. Bei der statischen Betrachtung erkennt man nicht was passieren wird. Die
Betrachtung ist nicht dynamisch; ganz im Gegensatz zur prozessualen Betrachtungswei-
se. Lebende und soziale Systeme durchschreiten diese drei Phasen iterativ und stetig.
Schauen wir uns diesen Vorgang fiir ein Unternehmen an. Ausschliesslich in der stabilen
Lage besitzt das Unternehmen die Féhigkeit profitabel zu wirtschaften, wie eben schon
angedeutet. Ein Unternehmen ist stetigen dusseren Einfliisssen der Umwelt (Wettbewer-
ber, Kunden, Lieferanten) ausgesetzt, denn es ist systemtheoretisch gesehen energetisch
offen. Auf diese Eigenschaft von Systemen kommen wir gleich noch zu sprechen. Bei ei-
ner gewissen Stérke der Einfliisse konnen diese immer wieder ausgeglichen werden. Das
Unternehmen befindet sich in einer stabilen Lage (linke Seite der Abbildung 2). Wird
die Storung allerdings zu stark, dann geht das Unternehmen in eine indifferente Lage
tiber (rechte Seite der Abbildung 2). Aufgabe des Managements in dieser Phase ist es
zu entscheiden, ob ein Wandel notwendig ist oder nicht. Bei einem Wandel wird die
labile Phase durchlaufen. Das ist notwendig, um neue Strukturen und Muster (Vision,
Strategie, Methoden, Prozesse etc.) im Unternehmen zu installieren. Das Management
muss das System Unternehmen also durch ,Milderung“ wieder direkt in die stabile La-
ge oder im Rahmen eines Wandels durch ,,Stérung” iiber die instabile Lage zuriick in
eine stabile Lage hoheren Levels fithren. Um diese ,Milderung“ oder ,,Storung® effektiv
und effizient durchfithren zu koénnen, muss das Management erkennen, wann das Un-
ternehmen sich in welcher Lage befindet. Eine gute Methode fiir diesen Kontext ist das
Szenario-Management mit dem CHANGE MODELER®, welches unter anderem in [8]
detailliert erlautert wird. Ich nutze an dieser Stelle 2 Begriffe - effektiv und effizient - wo
mir eine Definition angebracht erscheint. Effektiv agiert ein Unternehmen, wenn es das
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Richtige tut. Das bedeutet, es wird evaluiert, ob die gewahlte Methode zum definierten
Ziel fithren wird. Bei der effizienten Betrachtungseise wird die Methode als gegeben und
gesetzt definiert und nur das Einsetzen dieser Methode optimiert. Ich hoffe Sie erkennen
hier den Bezug zu Best Practice, wie er in vielen Unternehmen gelebt wird. Es wird oft
nur die Effizienz betrachtet, sprich die Maximierung von Produktivitdat und Wirtschaft-
lichkeit, ohne die eingesetzte Methode zu hinterfragen.

Systeme lassen sich nach gewissen Eigenschaften unterscheiden. Eine dieser Eigenschaf-
ten haben wir in Kapitel 1 schon implizit besprochen. Es handelt sich um die operatio-
nale Offenheit/ Geschlossenheit. Der Mensch beispielsweise ist operational geschlossen.
Es besteht keine direkte Verbindung zwischen der Umwelt und dem Gehirn des Men-
schen. Durch Kognition werden die aufgenommenen Signale subjektiv zu Informationen
verarbeitet. Kommen wir zum zweiten Kriterium, der energetischen Offenheit/ Geschlos-
senheit. Der Mensch ist energetisch offen. Er nimmt sténdig Signale der Umwelt auf und
verarbeitet diese. Der Mensch verbraucht Energie, um diese Daten zu Informationen zu
verarbeiten. Die Abbildung 3 zeigt den Informationsfluss eines erngetisch offenen und
operational abgeschlossenen Systems, wie den Menschen oder eines Unternehmens.

Umwelt | System

Input Verarbeitung
Iy g >

Output

Reaktion

Feedback durch Reaktion der Umwelt

Abbildung 3: Informationsfluss eines energetisch offenen und operational geschlossenen
Systems

Der zirkuldre Kreislauf zwischen der Wahrnehmung der Umwelt, der Verarbeitung der
Daten zu Informationen durch Kognition und die daraus folgende Reaktion des Systems
sowie der Feedback der Umwelt, der dann wiederum vom System wahrgenommen wird,
ist sehr gut zu erkennen. Aus den Ausfithrungen wird ersichtlich, dass, wenn man iiber
Gleichgewicht in energetisch offenen Systemen spricht, bestenfalls das Fliessgleichgewicht
meinen kann. Ein energetisch offenes System kann sich nie im statischen Gleichgewicht
befinden, es sei denn es ist tot. Lebendigkeit ist durch den Zufall gepriagt. Ohne unerwar-
tete Dinge wiirde das Leben langweilig. Folglich bedeutet Lebendigkeit unter anderem
das Gleichgewicht zwischen Stabilitat und Instabilitdt auf makroskopischer Ebene. Geht
dieses Gleichgewicht verloren gerdt das System entweder ins Chaos - wie oben ange-
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deutet - oder in die Stagnation. Wie die Autoren Heiko Eckert, Giinter Schiepek und
Ronald Herse in [7] andeuten, bestimmt sich die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen
zunehmend iiber die dynamische Balance zwischen Stabilitéit und Instabilitat, zwischen
Kontinuitidt und Innovation.

Zum Abschluss dieses Kapitels mochte ich noch einige praktische Beispiele aus dem
Fussball anfiihren, die das Geschriebene illustrieren. Die TSG Hoffenheim hat in der
Hinrunde der Saison 2008/09 zauberhaften Fussball gespielt. Man hat schon vom Macht-
wechsel im deutschen Fussball gesprochen. Aber schon in der Riickrunde der gleichen
Saison war die Uberlegenheit wie weg geblasen. Die gegnerischen Mannschaften haben
sich auf den Stil der Hoffenheimer eingestellt. Sicherlich haben auch die Hoffenheimer
Spieler angefangen an ihre Stérke zu glauben und darunter litt dann der Einsatzwil-
len, die Leichtigkeit in der Spielweise und die Konzentration. Auch der Druck siegen zu
miissen wurde grosser und die Spieler wurden immer mehr Objekt der Begierde fiir die
Medien. Alles Fakten, die es zu bewéltigen galt und die sich geéndert haben. Nehmen
wir das Beispiel Felix Magath. Er ist mit Wolfsburg in der Saison 2008/09 Deutscher
Fussballmeister geworden und ist dann am Ende der Saison zu Schalke geweschselt. Viele
haben sich gefragt, warum er das getan hat. Er hatte die grosse Chance mit Wolfsburg
in der Champions League zu spielen. Schalke hingegen hat sich fiir den internationalen
Wettbewerb in dieser Saison nicht qualifiziert. Magath wusste, dass er den Erfolg mit
Wolfsburg mit sehr grosser Wahrscheinlichkeit nicht wiederholen kann. Der Anspruch in
Wolfsburg ist gestiegen. Die Spieler werden nicht mehr so bedingungslos erfolgshungrig
wie in der letzten Saison sein. Sie sind ja schon einmal Meister geworden. Die gegneri-
schen Mannschaften stellen sich anders auf den Meister ein etc. Als letztes Beispiel ziehe
ich die Aufsteiger in die erste Fussball-Bundesliga heran. Das zweite Jahr ist in den
meisten Féllen viel schwieriger als das erste. Die Mannschaften werden nicht mehr so
unterschéitzt wie noch im ersten Jahr. So lassen sich mit Sicherheit viele weitere Beispie-
le aufzeigen, nicht nur aus dem Bereiche des Fussballs oder des Sports, die die Fakten
dieses Kapitels bestétigen.

Was haben die aufgefiihrten Beispiele alle gemeinsam? Was ist das Phanomen des Behar-
rens auf Alt Bekanntes? Methoden und Arbeitsweisen miissen geédndert werden, obwohl
diese in der nahen Vergangenheit Erfolge gebracht haben. Das Erkennen dieser Notwen-
digkeit und das Umsetzen unterscheidet sehr gute Fiihrungskréfte von weniger guten.
Dieser Fakt ldsst den jahrelangen Erfolg von Bayern Miinchen - um wieder kurz zum
Fussball zuriick zu kehren - und die damit verbundene Leistung der Fithrungscrew noch
einmal zusétzlich in einem ganz anderen Licht erscheinen. Menschen sind stets auf der
Suche nach Invarianten, den Prinzipien der Struktur welcher hinter den Dingen steckt.
Das ist auch gut, aber die Suche basiert auf Wissen, was zuvor erlernt wurde und was auf
die neue Situation nicht mehr passen muss. Das ist gefdhrlich. ,,Das Rétsel um den Spion*
verdeutlicht diesen Fakt: Ein Spion beobachtet, wie ein Bauer am Stadttor ankommt.
Der Wichter sagt 16, darauf der Bauer 8. Der néchste Bauer wird mit 28 begriisst und
erwidert 14. Dann kommt eine alte Frau. Der Wichter fragt 87 Darauf antwortet die
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Frau mit 4. Beim néchsten 12, die Person antwortet mit 6. Aha denkt der Spion, das
ist ja einfach. Er geht zum Wéichter und wird von diesem gefragt: 107 Darauf antwortet
der Spion 5 und wird festgenommen.*“ Was hétte der Spion sagen miissen? Es war nach
der Anzahl der Buchstaben in dem ausgeschriebenen Zahlwort gefragt; also die richtige
Antwort lautet in diesem Fall 4.

Das Zitat von Niccolo Macciavelli rundet das Kapitel ab.

,Man muf} sich im Klaren sein, daf} es kein schwierigeres Wagnis, keinen
zweifelhafteren Erfolg und keinen gefdhrlicheren Versuch gibt, als ... eine
neue Ordnung einzufithren; denn jeder Mensch hat all diejenigen zum Feind,
die von der alten Ordnung Vorteile hatten, und er hat an denen nur laue
Verteidiger, die sich von der neuen Ordnung Vorteile erhoffen. Das Zogern
resultiert teilweise aus der Furcht vor den Gegnern, die das Gesetz auf ih-
rer Seite haben, und teilweise aus der Phantasielosigkeit der Menschen, die
erst dann von Neuerungen iiberzeugt sind, wenn sie konkrete Erfahrungen
damit gesammelt haben. Daher kommt es, dafl die Gegner die neue Ordnung
bei jeder Gelegenheit mit aller Leidenschaft angreifen und die Befiirworter
diese zu schwach verteidigen. Deshalb gerét der Neuerer zusammen mit den
Befiirwortern in Gefahr.“

Fassen wir dieses Kapitel kurz zusammen.

1. Dinge verédndern sich stetig. Um das zu erkennen und entsprechend zu agieren, ist
eine prozessuale Denkweise unumgénglich, die jedoch in unserer Schulbildung und
Erziehung nicht geférdert wird, also von Grund auf neu gelernt werden muss.

2. Menschen halten an dem Herkémmlichen fest. Sie miissen Invarianten erzeugen, um
lebensfahig zu sein. Neue Sachen anzustossen stosst in erster Instanz auf Wieder-
stand. Wenn Menschen ein dhnliches Ergebnis wie in der Vergangenheit erlangen
mochten, tun sie stets das Gleiche. Sie gehen den gleichen Weg, der in der Ver-
gangenheit zum Ziel fithrte, unabhéngig davon ob dieser Weg auch jetzt zum Ziel
fithrt. Sie trachten also ausschliesslich nach Effizienz, statt nach Effektivitdt und
Effizienz.

Das menschliche Denken muss neu gedacht werden

Unser westliches Denken ist von der zweiwertigen Logik des griechischen Philosophen
Aristoteles (384-322 v. Chr.) abgeleitet. Aristoteles arbeitete als erster ein System einer
formalen Logik aus. Das bedeutet, er entdeckte Formen der Verkniipfung von Gedanken
zu einem Schluss. Sein Ausgangsprinzip dabei war die Widerspruchsfreiheit des Den-
kens. Keine Aussage kann gleichzeitig wahr und falsch sein. Aber was bedeutet Zwei-
wertigkeit iiberhaupt? Zweiwertig Denken heisst in sich gegenseitig ausschliessenden Ge-
geniiberstellungen zu denken: Wahr-Falsch, Schén-Hésslich, Trocken-Nass, Hell-Dunkel,
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Subjekt-Objekt, Geist-Materie etc. An den letzten Beispiel erkennt man, dass Aristote-
les die geistige und die materielle Welt vollkommen voneinander abgrenzte. Es entstand
eine Abgrenzung von Objekt und Subjekt. Auch die heutige Wissenschaft hat sich dem
angepasst, in dem Natur- und Geisteswissenschaften keinen Zugang zueinander fanden
und immer noch finden. Das Erkenntnisideal ist Objektivitdt. Das bedeutet, betrachten
2 Subjekte das gleiche Objekt kommen sie zu den gleichen Ergebnissen. Ist das wirklich
so? Ich mache tagtéglich andere Erfahrungen. Es gibt keine Objektivitit, wie wir in
Kapitel 1 festgestellt haben. Gibt es weitere Ungereimtheiten zwischen der Theorie der
zweiwertigen Logik von Aristoteles und der Praxis wie wir sie erfahren? Lassen Sie uns
das zusammen an den 3 Axiomen der Aristotelischen Logik untersuchen.

e Der Satz der Identitét (A = A) bedeutet, dass alles mit sich identisch und ver-
schieden von anderem ist. Des Weiteren sagt der Satz aus, dass das Ding mit sich
selbst identisch stabile Merkmale und Attribute besitzt. Beim genauen Hinsehen
erkennt man das Ignorieren der Dynamik. Dieser Satz ist auf der einen Seite Aus-
druck unseres statischen Denkens, was wir in Kapitel 2 angesprochen haben und
auf der anderen Seite Ausdruck der Vereinfachung und Abstraktion, die wir von
der Umwelt vornehmen, um iiberhaupt lebensfahig zu sein, wie wir es in Kapitel
1 diskutiert haben. Vom Standpunkt des Identitétsgesetzes existiert das Kontinu-
um nicht. Menschen erweitern ihr Wissen, verindern ihr Aussehen, dndern ihre
Meinung und Einstellung zu Themen etc. Diese Fakten werden mit diesem Satz
ignoriert.

e Der Satz vom ausgeschlossenen Widerspruch (—(AA—A)) besagt, dass zwei
sich widersprechende Aussagen nicht zugleich wahr sein kénnen. Das impliziert,
dass wir die Worter und Begriffe stets in demselben Sinn gebrauchen miissen, dass
wir ihnen nicht in der einen Aussage den Kontext A und in der anderen Aussage
den Kontext B zuordnen diirfen. Wir wissen aber zu geniige, dass die Worter der
natiirlichen Umgangssprache eine grofle begriffliche Unschérfe aufweisen und je
nach Kontext etwas anderes bedeuten kénnen. Diesen Fakt erkennen wir immer
wieder in Diskussionen, was diese ungemein erschweren. Dieser Satz ignoriert die
Subjektivitdat bzgl. der Interpretation von Woértern und Begriffen.

e Der Satz vom ausgeschlossenen Dritten (AV—A) ist auch bekannt als Tertium
non datur, was iibersetzt bedeutet: Ein Drittes ist nicht vorhanden. Dieser Satz
sagt aus, dass ein Element oder Sachverhalt entweder unter den einen oder den
anderen Begriff fillt bzw. dass eine Aussage entweder wahr oder falsch ist. Dieser
Satz verlieh der Logik von Aristoteles den Begriff zweiwertige Logik, denn sie
kennt nur zwei Werte. Die Denkprozesse der Menschen werden auch bei diesem
Satz idealisiert und vereinfacht, da sich in den natiirlichen Sprachen die einzelnen
Begriffe stark iiberschneiden. Es gibt viele Aussagen, die nicht nach dem einfachen
Schema von wahr und falsch qualifiziert werden kénnen. Ich gebe gerne ein Beispiel,
um das Gesagte zu illustrieren. Laut der zweiwertigen Logik erhélt man mit der
doppelten Negation der Aussage ,, Der Ball ist rot.* wieder die Aussage ,,Der Ball
ist rot.“. Aber die Negation von ,,Der Ball ist rot“ kann auch gleich bedeutend sein
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mit ,Der Ball ist blau“ und diese Aussage wieder negiert kann was auch immer
sein, vielleicht ,,Der Ball ist gelb.®

Als Ergebnis konnen wir festhalten, dass das Prinzip der Zweiwertigkeit als kognitives
Vereinfachungs- und Idealisierungsprinzip niitzlich ist, damit wir Menschen uns in der
komplexen Umwelt zielgerichtet bewegen kénnen. Diese Denkweise fiihrt zu klaren Op-
positionen und Alternativen. Es ist aber erkenntnistheoretisch auch sehr problematisch,
weil es sehr grobe Ordnungsraster und Kategorien erzeugt, die in dieser Eindeutigkeit
in der Realitdt meist nicht zu finden sind. Das bedeutet, die subjektiven Wirklichkeiten
sind nicht identisch mit der Realitdt. Ich denke Sie erkennen die Parallele zum Kapitel
1. Zieht hier also vielleicht das in Kapitel 1 aufgefiihrte Zitat von Albert Einstein? Tri-
vialisieren wir vielleicht zu massiv?

Gibt es eine Alternative zur zweiwertigen Logik von Aristoteles? Ja, die gibt es. Ich
mochte eine - die Polykontexturalitéitstheorie von Gotthard Giinther - an dieser Stelle
kurz anfithren. Eine detaillierte Vorstellung der Ideen von Giinther in diesem Kontext
wiirde den Rahmen des Artikels sprengen. Dafiir verweise ich gerne auf [6]. Giinther
erweitert in seiner Theorie die Logik von Aristoteles um mehrere Kontexturen, deshalb
Polykontexturalitdt. Eine Kontextur wird als zweiwertiger Strukturbereich, also zwei-
wertige Logik, definiert. Die Logik von Aristoteles befasst sich immer nur mit einer
Kontextur, sinnbildlich also nur mit einem Thema. Sie ist monothematisch. Durch die
Polykontexturen konnen also subjektive Sichten auf ein und dasselbe Thema abgebildet
werden. Jeder Mensch begreift die Welt mit derselben zweiwertigen Logik, aber er be-
greift sie jeweils mit anderen Subjektivitdten. Benutzen alle Menschen dieselbe Logik,
aber jeweils subjektiv bewertet, so sind auch die Ergebnisse verschieden. Die zweiwertige
Logik unterscheidet zwischen Subjekt und Objekt. Betrachte ich diese Unterscheidung
aus meiner Sicht, dann bin ich das Subjekt und alles andere ist Objekt, also auch Sie
als Leser dieses Artikels. Nutze ich also die zweiwertige Logik, beispielsweise in einem
Gespréch, dann setze ich Sie mit einem Ding gleich. Sie veréndern sich also nicht, &ndern
nie [hre Meinung. Das ist wohl ein wenig zu arg trivialisiert. Finden Sie nicht auch? Die
zweiwertige Logik bleibt innerhalb der jeweiligen Kontexturen unangetastet, wird aber
vervielfaltigt. Kontexturiibergreifend gelten die 3 Axiome der zweiwertigen Logik aber
nicht mehr: Es kann ein drittes und noch mehr geben und Kontexturen koénnen sich
widersprechen. Es ergeben sich im einfachsten Fall drei Kontexturen: ICH/DU, ICH/ES
und DU/ES. ICH, DU (alle zusétzlichen Gesprichsteilnehmer) und ES (die Umwelt).
Jedes DU ist von sich aus gesehen ein ICH. Um mit diesen Kontexturen zu rechnen
hat Giinther die Rechenoperationen der zweiwertigen Logik erweitert. Innerhalb der

jeweiligen Kontexturen gelten die Rechenoperationen der zweiwertigen Logik: Konjunk-
tion (UND-Verbindung), Disjunktion (ODER -Verbindung) oder die Negation. Fiir die
Ubergéinge von einer Kontextur in eine andere Kontextur mussten neue Operationen er-
funden werden: die Transjunktion. Aber wie schon gesagt konnen Sie, falls Sie neugierig

auf dieses Thema geworden sind, in [6] das Thema vertiefend nachlesen.
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Zur Abrundung mochte nun ein Beispiel anfiigen, welches das Gesagte illustrieren soll.
Stellen Sie sich vor, sie reden mit Threm Gesprachspartner iiber das Thema Profitcen-
ter in Unternehmen. Thr Gegeniiber meint, das Ziel, welches Profitcenter in Unterneh-
men verfolgen miissen ist Gewinn zu machen. Es dreht sich also um die Kontextur
Gewinn/Verlust. Sie denken jetzt iiber diese Kontextur nach. Dazu befassen Sie sich
mit anderen moglichen Kontexturen, zum Beispiel: Kooperation/Wettkampf oder Um-
weltbewusstsein/ Umweltgeringschitzung etc. Dieses Befassen mit anderen Kontexturen
lasst sich sehr gut in Gespriachen mit anderen Personen oder in Brainstormingrunden
vollziehen, denn Menschen bringen von sich aus andere Kontexturen und damit an-
dere Interpretationen mit. Dann reflektieren Sie Ihre Interpretationen, die innerhalb
Ihrer Kontextur Gewinn/Verlust entstanden ist (Welchen Sinn macht es wenn es um
Gewinn/Verlust geht?) und reflektieren dies wiederum gegen den Sinn anderer Inter-
pretationen, die aus anderen Kontexturen, beispielsweise Kooperation/Wettkampf oder
Umweltbewusstsein/Umweltgeringschitzung, gewonnen wurden. Diese Reflexionen sind
dann fiir Sie Basis fiir Ihre Entscheidung. Sie erkennen vielleicht an diesem Beispiel,
dass es kontexturiibergreifende Wahrheiten nicht geben kann, es gibt nur eine Reflexi-
on zwischen den Kontexturen. Ohne das Einbeziehen der Kontexturalitdt erkennen Sie
sicherlich, das ein Diskutieren erheblich erschwert wird. Entweder man steht auf der
bosen oder auf der guten Seite. Entweder man hat Recht oder Unrecht. Es gibt keinen
Spielraum dazwischen, in dem man nicht gleich ,,sein Gesicht verliert*. Wir sprechen
immer davon, in Verhandlungen optimaler Weise Win-Win Situationen herstellen zu
miissen. Aber wie soll das gehen, wenn nur in der Kategorie ,, Entweder-Oder* (Zweiwer-
tigkeit) anstatt in ,,Sowohl-Als-Auch® (Mehrwertigkeit) gedacht wird? Ist das vielleicht
ein Grund, warum soviel destruktive Politik bei der Unternehmensfithrung im Spiel ist?

Ich mochte noch einen weiteren Aspekt benennen, der das praktische Anwenden der
zweiwertigen Logik immer wieder auf Paradoxien stossen ldsst: ,,Die letzte Begriindung*
oder ,Der Grund an sich“. Nehmen Sie das Henne-Ei-Problem mit der Frage: Was war
zuerst da, die Henne oder das Ei? Da wir es mit einem Zirkelschluss (Ursache wird zur
Wirkung und Wirkung wird zur Ursache) zu tun haben, ist diese Frage vermeintlich
nicht beantwortbar. Aus der Zweiwertigkeit heraus sind wir es gewohnt in Hierarchien
zu denken. Das Allgemeine steht stets iiber dem Besonderen. Es darf garnicht neben-
einander stehen. Das wiirden wir als ,,komisch“ empfinden. In unserem Denken muss es
immer eine Ursache fiir etwas geben.

Die Abbildung 4 zeigt den Unterschied zwischen Hierarchie und Heterarchie, das Pendant
zur Hierarchie. In der Heterarchie lésst sich A vor B rangierend, B vor F, E vor C' und C
vor A rangierend denken. In einer Hierarchie undenkbar. In einer Hierarchie existiert kein
Feedback also keine Reflexion wie eben angesprochen, es existieren ausschliesslich lineare-
Ursache Wirkungsbeziehungen. Das ist aus meiner Sicht auch ein Grund, warum in vielen
Unternehmen, welche ausschliesslich hierarchisch aufgestellt sind, keine Feedbackkultur
etabliert ist. Die Abbildung 5 vermittelt sehr deutlich den Fakt, dass wir hierarchisch
denken und deshalb beim Betrachten des Bildes durcheinander kommen.
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Abbildung 4: Gegeniiberstellung: Hierarchische und Heterarchische Struktur

A

Abbildung 5: Eine Mauer heterarchisch dargestellt

Fast jede Projekt- und Unternehmensorganisation ist hierarchisch organisiert. Mitar-
beiter haben einen Vorgesetzten, das empfinden wir als ganz normal. Eine so genannte
Command and Control Kultur entsteht aus der hierarchischen Arbeitsweise. Ausschlies-
slich hierarchische Arbeitsweisen und Unternehmensorganisationen sind nicht gehirnge-
recht. Fiir die Bewéltigung von Problemen und Losen von Aufgaben wird so schon von
vornherein der Einbezug der kognitiven Fahigkeiten der Menschen minimiert.

Die Polykontexturalitdtstheorie von Giinther bildet die theoretische Basis fiir die for-
male Behandlung der Wechselspiels von hierarchisch und heterarchisch strukturierten
Prozessen. Diese Prozesse sind charakteristisch fiir lebende Systeme und Organisationen
lebender Systeme. Die Polykontexturalitdtstheorie beschreibt Relationen von Kontextu-
ren und nicht Dinge, also jeweils nur eine Kontextur, wie die zweiwertige Logik. Man
kann sie also als prozessuale Denkweise auffassen. Diese Erkenntnisse korrelieren auch
sehr gut zum Denkprozess im menschlichen Gehirn. Es exisitiert kein ,,Denken in Ge-
genstanden“, sondern viel mehr ein ,,Denken in Relationen* ist. Das ,,in Relation Setzen*
bedeutet an dieser Stelle, dass Menschen fahig sind, Zeichen, Begriffe und ganze Sétze
in verschiedene Kontexte zu stellen und zu interpretieren. So werden also aus Daten
Informationen erzeugt. Daraus erkennen wir auch, dass es wie oftmals filschlich ange-
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nommen, keinen Speicher fiir Informationen geben kann, sondern nur einen Speicher fiir
Daten. Nehmen wir eine Word-Datei auf einer CD-ROM. Ohne das Programm ,, Micro-
soft WORD“ konnten wir die Daten, die ausschliesslich aus ,,0“ und ,,1* bestehen, nicht
lesen. Auch wenn der Leser das Programm zur Hand hat, den Text aber nicht versteht,
da er mit dem Metier nicht vertraut ist, kann er die Daten wiederum nicht in einen
Kontext setzen. Er kann also keine Information generieren. Es wird also leichtfertig von
Information gesprochen, obwohl keine vorhanden ist. Kommen wir zum Speichern von
Daten zuriick. Heinz von Forster hat in [2] nachgewiesen, dass bei der Vorfiihrung einer
Filmsequenz (25 Bilder pro Sekunde) das Gehirn als Speichermedium bereits nach 15
Minuten einen Overflow melden wiirde. Also, selbst die unbewusst ablaufenden kogni-
tiven Prozesse des menschlichen Gehirns sind nicht statisch, sondern prozessual. Das
menschliche Gehirn ist kein Speichermedium, wie eine Festplatte eines Computers.

Schade finde ich, dass die Ideen von Gotthard Giinther, die dieses dritte Kapitel pragen,
derzeit immer noch nicht wirkliche Anerkennung finden. Warum ist das so? Warum ist
es schwer neue Ideen zu akzeptieren? Erinnern Sie sich an das Zitat von Macciavelli
im Kapitel 2. Die Zweiwertigkeit ist die Grundlage unseres Denkens seit 5000 Jahren.
Deshalb diirfte es einsichtig sein, dafl wir diese Logik nicht erst erlernen miissen. Wir
wachsen von Klein an damit auf. Sie ist tief in unserer Kultur, Bildung und Erziehung
verankert. Keiner wiirde bestreiten, dass in einem Bus, welchen er betritt entweder Per-
sonen oder keine Personen sind. Wird denken geméss dieser zweiwertigen Logik, und das
unbewusst, weil es eben so selbstverstandlich ist. Und weil dies so ist, besteht die Gefahr
neue Ideen, wie die von Gotthard Giinther als Scharlatanerie abzutun und zu ignorieren,
was in der Vergangenheit immer wieder passiert ist und auch heute noch passiert.

Gestatten Sie mir zum Schluss noch einen kleinen Ausflug in den Bereich der Kiinst-
lichen Intelligenz. Seit Jahren wird versucht, die kognitiven Prozesse des menschlichen
Gehirns auf einem Computer abzubilden. Was dazu notwendig ist, haben wir in diesem
Kapitel behandelt: die Abkehr von der zweiwertigen Logik. Des Weiteren benotigt man
heterarchische Algorithmen. Diese konnen aber auf einer trivialen Maschine, wie es der-
zeit noch jeder Computer ist, nicht dargestellt werden. Heterarchische Algorithmen sind
namlich Algorithmen, die zweiwertig logisch ablaufende Prozesse ausfithren und parallel
und simultan dazu jeden einzelnen Schritt dieses Prozesses analysiert und das Ergebnis
der Analyse gegen die Schritte reflektiert. Es wird versucht eine nichttriviale Maschine,
wie den Menschen, mit einer trivialen Maschine, wie dem Computer, nachzubilden. Das
muss scheitern.

Fassen wir das dritte Kapitel zusammen.

1. Das zweiwertige Denkmuster verfithrt Menschen digital zu agieren; entweder eine
Methode oder Vorgehensweise passt fiir eine bestimmte Problemstellung oder sie
passt eben nicht. Wenn eine Methode einmal zum Erfolg gefiihrt hat, wird Sie
immer wieder eingesetzt.
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2. Das Anwenden ehemals bewéihrter Methoden, ohne ausreichende Validierung am
Anfang, gleicht einer hierarchischen Arbeitsweise, in welcher es kein Feedback gibt.
Diese Arbeitsweise ist aber nicht gehirngerecht, denn selbst unser menschliches Ge-
hirn arbeitet heterarchisch prozessual. Durch das sture Anwenden von Methoden
wird der positive Effekt, der aus menschlicher Intuition resultieren kann, bei der
Losung von Problemstellungen ausgeschaltet.

Better Practice: Das Problemlosen trifft die Kybernetik

In diesem letzten Kapitel mochte ich die Erkenntnisse aus den drei ersten Kapitel zu-
sammenfassend nutzen, um einige Anregungen fiir eine andere Sicht auf Denk- und
Problemlésungsprozesse zu geben.

Beim Losen von Problemen ist auf die Beschreibung des Problems besonderen Wert
zu legen. Je nach Beschreibung ist ein Problem kein Problem mehr. Ein Problem ist
halb gelost wenn es klar formuliert ist. Ich beobachte immer wieder, dass sich keine
Zeit gelassen wird, Probleme zu analysieren; es wird sofort nach Standardantworten
gesucht. Der Weg zu einer Losung muss das Ziel sein, nicht die Losung selbst. Das
bringt uns zum Prozessdenken. Methoden miissen immer wieder und stetig angepasst
werden. Eine gewisse Automatisierung der Denkvorgénge kann nur funktionieren, wenn
uns frither gemachte positive Erfahrungen dazu verleiten, beim Losen eines Problems,
Denk- und Handlungsweisen gegeniiber anderen vorzuziehen. Dieses blinde Wiederho-
len von fitheren Handlungsanweisungen entlastet den menschlichen Denkapparat und
bringt Zeitersparnis. Allerdings kann es das Lésen von Problemen erschweren oder gar
unmoglich machen, wenn sich die Rahmenbedingungen des Problems verdndert haben,
was in der heutigen Informationsgesellschaft im Vergleich noch zur Industriegesellschaft
immer hiufiger geschieht. James Reason definiert in [10] ein Modell der abgestuften Au-
tomatisierung des Denkens auf drei Ebenen: die fahigkeitsbasierte, die regelbasierte und
die wissensbasierte Ebene. Ausgangspunkt seiner Uberlegungen ist, dass die Menschen
bei Konfrontation mit einem Problem als erstes die Neigung verspiiren, vorgefertigte
Losungen auf regelbasierter Ebene zu suchen und zu finden, bevor sie auf die weit miihsa-
mere wissensbasierte Ebene iibergehen. So kommt es oft zu einer falschen Anwendung
einer guten Regel. In diesem Fall sagt man ,, Die Regel ist bewéhrt aber verkehrt“. Ein
Fakt verschlimmert die Lage noch, denn je geiibter eine Person darin ist, eine bestimmte
Aufgabe auszufiithren, desto wahrscheinlicher wird das Anwenden der regelbasierten Ar-
beitsweise. Blickverengung und Verharren in eingefahrenen Denkbahnen verhindern das
Auffinden neuer Losungen. Um dem entgegen zu wirken zeigt George Polya in [11] eine
leichte Fragetechnik auf, die man vor dem Ld&sen eines jeden Problems anwenden sollte.

e Habe ich etwas Ahnliches schon einmal gesehen?

e Komme ich weiter, wenn ich zunéchst einmal versuche, nur einen Teil der Bedin-
gungen zu erfiillen?

e Hilft eine Verallgemeinerung des Problems?
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e Komme ich weiter, wenn ich erst einmal einen leichter zugénglichen Spezialfall
16se?

e Bringt mich das Denken vom Resultat her - das Riickwértsdenken - weiter?

e Lisst sich das Problem in leichter 16sbare Teilprobleme zerlegen?

Aber aufgepasst beim Zerlegen eines Problems in Teilprobleme. Aus der Systemtheorie
gewinnen wir die Erkenntnis, dass das einfache Zusammenfiihren der Teillosungen nicht
das Gesamtproblem 15st. Dieser Fakt ist als Emergenz oder Ubersummativitéit bekannt.
Man muss also die Kunst besitzen viel zu hinterfragen: warum, warum, warum. Es gilt
nichts als gegeben hinzunehmen. Wissen warum etwas funktioniert gewinnt immer mehr
an Bedeutung, um proaktiv mit geinderten Rahmenbedingungen l6sungsorientiert um-
gehen zu konnen. Dinge und Themen miissen zu Ende gedacht werden. Man darf sich
nicht zufrieden geben mit ,,Haben wir schon immer so gemacht*. Man sollte offen sein fiir
Neues: Es gibt viel mehr als nur ,,wahr“ und , falsch*. Eine Methode und Vorgehensweise
kann auch ein , bisschen* passen. Das was heute noch richtig war, kann morgen komplett
falsch und unangebracht sein. Was hier zéhlt ist die Fahigkeit zu verinnerlichen und zu
festigen, Losungen zu (er)finden. Nicht die Methode ist das Allheiligtum, sondern das
Ziel dass ich mit dieser erreichen mochte. Sehr oft hore ich den Satz: ,Ich mache das
nicht, da es ja nicht in der Methode vorgeschrieben steht“. Beobachten und Reflektieren
wird immer bedeutender. Auch fiir scheinbar unwichtige Dinge sollte man sensibel sein.

Beim Losen von Problemen ist es essentiell die menschlichen Verhaltenslogiken und Mu-
ster von den impliziten Logiken der Probleme zu separieren. Der so genannte , gesunde
Menschenverstand® ist infiltriert von Denk- und Handlungsmuster, in die wir hinein-
geboren werden und die in der Regel nicht hinterfragt werden. Es gilt also die eigene
subjektive Sicht auf ein Problem bis auf die impliziten Logiken des Problems zu redu-
zieren. Timm Grams stellt in [13] einige Denkfallen vor, denen wir Menschen erlegen
sind. Das Wissen und Wahrnehmen dieser Fallen muss ein erster Schritt sein, die impli-
ziten Logiken eines Problems frei zu legen. Grams unterscheidet zwei Arten, die fiir die
Denkfallen verantwortlich zeichnen: Die ,iibergeordneten Prinzipien* und die ,,angebo-
renen Lehrmeister”. Die iibergeordneten Prinzipien ergeben sich aus der Notwendigkeit,
dass die Menschen mit begrenzten Ressourcen (Gedédchtnis und Verarbeitungsfahigkeit)
bei der Lésung von Problemen auskommen miissen. Die angeborenen Lehrmeister auf
der anderen Seite sind die Prinzipien, die vor allem Lernen da sind und auch da sein
miissen, um Lernen moglich zu machen. Zu den angeborenen Lehrmeistern werden an
dieser Stelle die Strukturerwartung, die Kausalitdtserwartung, die Anlage zur Induktion
und der Neugier- und Sicherheitstrieb gezahlt.

William Ross Ashby’s Gesetz der , Erforderlichen Varietat“ besagt folgendes: Ein System,
welches ein anderes steuert, kann desto mehr Storungen in dem Steuerungsprozess aus-
gleichen, je grofler seine Handlungsvielfalt und Handlungsmoglichkeiten sind. Man sollte
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also immer die Féahigkeit besitzen, sich Handlungsalternativen beim Losen von Proble-
men aufzubauen und offen zu halten. Dabei muss man aber immer noch das Problem
handhaben und nicht vom Problem gehandhabt werden. Das kann ein schmaler Grad
sein. Dazu fallt mir folgendes Beispiel ein. In einem meiner vielen vergangenen Projekte
hat ein Teilteam einen Evolution Award bekommen. Begriindet wurde diese Auszeich-
nung mit einer hohen Anderungsrate der Vorgehensweisen, die das Team angewendet
hat. Es stellte sich aber heraus, dass dieses stete Andern der Vorgehensweise nicht ziel-
und losungsorientiert durchgefithrt wurde. Es wurde also eine stete Instabilitéit auf der
Makroebene erzeugt, was dieses Teilteam nicht-lebensfidhig machte. Des Weiteren sollte
man niemals eine Methode anwenden, die man nicht vollstdndig verstanden hat. Dazu
habe ich einen Witz im Web gefunden.

,Am Fahrtkartenschalter stehen drei Psychoanalytiker direkt hinter drei Arz-
ten, die offensichtlich zum selben Kongress wollen. Verwundert stellen die
drei Arzte fest, dass die Psychoanalytiker zu dritt nur eine Fahrkarte losen.
Zufallig sitzen sie nachher auch im selben Abteil mit den Psychoanalytikern,
und als der Schaffner kommt, verschwinden die drei Psychoanalytiker auf
dem Herren-WC. Der Schaffner sieht, dass das WC besetzt ist, und klopft
an: , Fahrtkartenkontrolle!* Darauf hin sehen die Arzte, wie eine Fahrkar-
te unter der Tir hindurch geschoben wird. Der Schaffner entwertet diese,
schiebt sie zuriick und geht weiter. Pfiffig, denken die drei Arzte sich, das
machen wir auf der Riickfahrt auch so. Zwei Tage spéter, auf dem Weg nach
Hause, stehen die drei Psychoanalytiker wieder direkt hinter den drei Arzten
am Fahrtkartenschalter. Verwundert stellen die Arzte fest, dass die anderen
diesmal nur eine Auskunft wollen und tiberhaupt keine Fahrkarte kaufen. Als
der Schaffner diesmal kommt, verschwinden die drei Arzte schnell auf dem
Herren-WC. Die Psychoanalytiker warten einen Moment und klopfen dann
an die WC-Tiire: ,,Fahrkartenkontrolle!*.

Zum Schluss mochte ich noch einen nicht minder wichtigen Fakt anbringen, der in Rich-
tung Motivation der Mitarbeiter zu einem prozessorientierten Denken geht. In die heutige
Unternehmensbewertung fliessen ausschliesslich materielle Werte, wie Umsatz, Kosten,
Cashflow etc. ein. Immaterielle Werte, wie Wandlungsfahigkeit oder Wissensstand der
Mitarbeiter, sind bei der Betrachtung komplett aussen vor. Um die in diesem Abschnitt
angesprochenen Themen in einem Unternehmen nachhaltig zu installieren, ist ein immen-
ser Wissensauftbau der Mitarbeiter unerléasslich. Mitarbeiter sollten von ihren Managern
und Vorgesetzten anhand von personlichen Zielen angehalten werden, prozessorientiert
zu denken und zu agieren. Dafiir muss man aber kurzfristige Investitionen téatigen, die
erst langfristigen Nutzen erbringen. Aufgrund der vorherrschenden ,,Quartalsdenke* des
Managements in Unternehmen ist dieses Paradoxon schnellstens zu beseitigen. Das ist
die Basis fiir eine prozessorientierte Denk- und Handelsweise in Unternehmen, die als
Wettbewerbsfaktor immer entscheidender wird.
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