IM ZEITALTER DER INKOMPETENZ'

Peter Jaenecke

Die weltweiten Krisensituationen werden durch inkompetente Fiihrungskrifte hervorgerufen. Letztere zeigen typische
Verhallensmuster: Sie sichern ihre Macht durch Unterlaufen des Leistungsprinzips, verlassen sich auf Berater und
Gutachter, scheuen Entscheidungen und Neuerungen, verwenden Ersatzkriterien und falsche MaBe und schidigen die
Allgemeinheit oder sich selbst durch lokale Optimierungen. Die sich daraus ergebenden sich selbst verstirkenden
Kreisliufe haben erhebliche gesellschaitliche Auswirkungen, die oft aufgrund der schleichenden Entwicklung
unbemerkt bleiben. Als migliche Abhilie bietel sich die Auswechselung unfihiger Fithrungskrifte oder deren
Weiterbildung an. Die Auswechselung kann nur eine Behelislisung sein, so bleibl die Anleitung zu
verantwortungsbewusstem Handeln und die Aufbesserung des Wissensstandes. Als  Richischnur  fiir
verantwortungsbewusstes llandeln kann KANTS Wahlspruch der Aufklirung dienen, der Wissensvermittlung steht
jedoch ein allgemeines Wissensdefizit im Wege: Hervorgerufen durch die Verdffentlichungsilut haben sich
Spezialisierungs- und Verflachungskreisliufe herausgebildet, durch die auch in den Wissenschaften immer mehr
Pseudowissen produziert wird. Als Gegenmiltel kommt hier die Wissensorganisation inirage, die sich aber nur
miihsam verwirklichen lisst. Die Lage ist diister. Wenn iiberhaupt, konnen blo§ viele kleine Schritte in die richtige
Richtung aus der Misere helfen.

=> Fiihrungskrise und ihre gesellschaftliche Auswirkungen, Verhallensmuster inkompetenter Fiihrungskriifte,
Kategorischer Imperativ, Wahlspruch der Aufklirung, Pseudowissenschafl, Prinzip der kleinen Schritte.

1 Weltweite Fiihrungskrise durch Inkompetenz

Keine Epoche zuvor brachie eine solche Vielialt von lebensbedrohenden Problemen hervor wie
die unsrige. 7u keiner Zeit standen die Menschen so ratlos vor ihren Problemen wie wir; niemals
waren die Zukunfisaussichten so diister. Die Krise ist nicht wie friiher auf einen bestimmten
Kulturkreis beschrinki, und sie hat alle gesellschaitlichen Bereiche erfasst. Solch ein globales
Phiinomen muss eine sehr allgemeine Ursache haben: Es entsteht durch Fiihrungsschwiche,
verschuldet von inkompetenten Fiihrungskriften. Inkompetent ist, wer ein Amt bekleidet, ohne
den Aufgaben, die dieses Amt mit sich bringt, gewachsen zu sein. Erkennbar ist dieses Phinomen
an den typischen Verhaltensmustern von inkompetenien Fiihrungskriften und an den
gesellschaftlichen Auswirkungen der Fiihrerlosigkeit.

! Erstfassung 1993.

1.1 Typische Verhaliensmuster inkompetenter Fiihrungskriite

Inkompetenz bringt Fiihrungskrifte in eine Zwickmiihle: Einerseits sind sie auigrund ihrer
Stellung gefordert zu handeln, andererseits wissen sie mangels Sachkompetenz nicht, was sie tun
sollen. Das ruft bei den Betroifenen charakieristische, die Inkompetenz belegende
Verhaltensweisen hervor: Sie sind bestrebt ihre Macht auszudehnen oder wenigsiens zu sichern,
berufen sich auf Berater und Gutachter, scheuen Enischeidungen und Neuerungen, orientieren
sich an Pseudokriterien und optimieren, unter Erfolgszwang stehend, kurzsichtig lokal begrenzte
Gegebenheiten.

I.1.1 Machtsicherung durch Unterlauien des Leistungsprinzips

Ein Meister seines Faches verdankt seine Autoritit allein seinen Fihigkeiten; er kann sich getrost
dem Leistungsprinzip stellen, ohne dabei um seine Stellung fiirchien zu miissen. Wem dagegen in
leitender Position die fachlichen Fihigkeiten fehlen, muss aus Selbslerhaltungsgriinden unler
allen Umstinden Leistungsvergleiche verhindern. Seine Autoritil verdankl er nicht seinem
Konnen, sondern seiner Macht, und da diese wandelbar ist, muss er danach trachten, seine Macht
7u festigen. Machisicherung erwichst aus dem Besireben, einen unrechiméifigen Besitz — den
Filhrungsposten, fiir den man ungeeignet ist — zu verteidigen. Sie zielt stets darauf, das
Leistungsprinzip auszuschalten: Man stirkl den zur Ausiibung von Macht erforderlichen Appara,
indem man Befugnisse ausdehnt, institutionelle Barrieren errichtet, Ehrenkodizes und
ungeschriebene Geseize einfiihrt, und man unterdriicki unliebsame Konkurrenz: solche, die aus
den eigenen Reihen droht, durch ieingesponnene Rinkespiele; die von den Fachleuten drohende,
mit dem Hinweis, auf Sachkompetenz komme es in der beireifenden Position gar nicht an,
sondern, wie etwa von Ministerposten behauptet, lediglich auf politische Professionalitit.

Fine spezielle Form politischer Machtsicherung ist die Manipulation von Geseizen: Ein an der
Macht befindlicher Politiker veranlasst aufgrund seiner Machiposition eine Geseizesinderung in
seinem Sinn oder im Sinne seiner Partei. Dass dies nicht nur in Italien prakiiziert wird, zeigt das
Beispiel der Hamburger CDU. Sie hat durch ,kleinere Korrekiuren die durch einen
Volksentscheid erzwungene Aufthebung des Listenwahlrechts wieder riickgingiggemacht.”

2 KUHLMANN (2006): »Kleinere Korrekturenc; Internetquelle Wahlrecht (Hamburg).
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1.1.2 Berater und Gutachter als Inkompetenzausgleich

Fiihrungsarbeit leisten erfordert Ideen — das, woran es inkompetenten Fiihrungskriften am
meisten mangelt. Sie siehen daher vor dem Dilemma, einerseits, um ihre Position zu sichern, die
Leistungstriger ausschalten zu miissen, andererseits aber mangels Kreativitil auf Leistungstriger
angewiesen zu sein. Sie versuchen, dem Dilemma zu enigehen, indem sie die Hilie von exiernen
Experten in Anspruch nehmen und sich die ihnen fehlenden Ideen — freilich meist nichl auf
eigene Kosten — einkaufen; so bleibt sichergestelll, dass sie ihre Macht innerhalb ihrer Institution
nicht mit ihren Ideengebern teilen miissen.?

Iwar kann es manchmal durchaus angebracht sein, einen Experten zu Rate zu ziehen. Doch
Berater und Gutachter konnen das Kompetenzdefizit hichsiens bei ganz bestimmten, eng
begrenzten Problemen ausgleichen. Bei vielschichtigen betriebswirtschaftlichen —oder
gesellschaftspolitischen Problemen, etwa bei der Technikiolgenabschitzung, reichen die
Probleme iiber mehrere Fachgebiete hinweg: fiir ihre Losung wird daher ein Generalist
gebrauchl. Ein Spezialist iiberblickt nur sein Spezialgebiel; sein Ral ist daher beslenfalls oplimal
hinsichilich des in seinem Spezialgebiet bekannten Wissens; aufs Ganze bezogen, kann
Expertenrat sogar schidlich sein.

Inkompetente Fiihrungskriite vertreten félschlicherweise die Ansicht, man kiinne schlechterdings
alle Aufgaben an Experlen delegieren. Dabei vergessen sie, dass sie den Expertenral daraufhin
bewerten miissen, ob er etwas taugt oder nicht. Wer Ideen bei Experten einkaufen muB, weil er
selbst keine hervorzubringen vermag, wird auch selten in der Lage sein, deren Qualitit richtig zu
beurteilen, denn auch hierfiir ist Kompetenz erforderlich. Fehll sie, kann man entweder den Rat
ungepriifl iibernehmen — ein gefihrliches Unlerfangen, oder man zieht weitere Experten hinzu,
um ihn begutachten zu lassen. Doch auch deren Ergebnis muss bewertet werden: das
Bewertungsproblem Lisst sich also grundsitzlich nicht beheben.

3 Wenn Ministerien und Parlament die Geselzesarbeil zu schwer wird, springen internationale Anwaltskanzleien fiir sie
ein; siehe: ROHWETTER (2005): Thr Wort wird Geselz.
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Bei komplexen, fachiibergreifenden Problemen muss ein Entscheidungstriger Spezialisten aus
verschiedenen Gebieten um Hilfe angehen, weil er selbst nicht iiber das nitige Wissen verfiigl. Er
steht aber am Ende vor der noch viel schwierigeren Aufgabe, die Vorschlige der verschiedenen
Spezialisten in Finklang bringen zu miissen. Mit ihr wird er noch weniger fertig als mit der
Klirung von Einzeliragen. So kann man bei Politikern hiufig beobachten, daf sie vor lauter
widersprechender Gutachten keinen Ral wissen.

.13 Scheu vor Entscheidungen und Neuerungen

Inkompetente Fiihrungskrifte neigen aus Ratlosigkeil, Mangel an eigenen Ideen und
Unverstindnis der Lage dazu, Enischeidungen zu verschleppen. Sie zeigen eine Scheu vor
Entscheidungen, obwohl es zu den ureigensten Fiihrungsaufgaben gehirt, richtungsweisende
Anordnungen zu treffen. Sie scheuen das mit jeder Entscheidung verbundene Risiko, weil sie
mangels Sachverstand die entstehenden Folgen nicht richtig einzuschitzen vermégen, wohl in der
Hofinung, die Probleme wiirden sich von selbst erledigen. Sie iibersehen dabei, dass es nicht
miglich ist, sich nicht zu entscheiden, denn nichts unternehmen heifit, sich dafiir entscheiden,
dass die Dinge so weiterlaufen wie bisher. Sie denken aber auch kurziristig und ziehen sich gern
auf Altbewihrtes zuriick.*

1.1.4 Ersatzkriterien und falsche MaRe als Inkompetenzausgleich

Insofern eine inkompeiente Fiihrungskrait nicht nach inhaltlichen Gesichispunkien zu
enischeiden vermag, bleiben ihr neben Experienrat auch noch formale Ersatzkriterien als
Enischeidungshilien, die sich ohne jede Sachkenntnis gebrauchen lassen, z.B. formale Maximen,
Paragraphen und Vorschriiten, um MaBnahmen zu rechifertigen oder leicht handhabbare Mafe,
um (ualititen zu quantifizieren und danach Entscheidungen zu treffen.

' So kommt es nicht selten vor, dass eine Entwicklungsabteilung ein neues Produkt entwickelt hat, das aber nicht
eingefiihrt wird, weil die zustindige Marketingabteilung es mit der Begriindung ablehnt, fiir dieses Produkt sei kein
Markt vorhanden. Wie kann aber ein Markt vorhanden sein, wenn das Produkt neu ist?
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Die Aulorilitsgliubigkeit ist solch eine formale Maxime: Fine MaBnahme wird iibernommen, nicht
weil sie als richtig erkannt wurde, — um dies zu enischeiden, fehll die Sachkenntnis —, sondern
weil sie von einer Autoritit stammt.” Als Autorititen gelten Experten, leider aber auch grofe
Beratungsfirmen, die damit, gewollt oder ungewolll, einen grofen Finfluss auf betriebliche
Entscheidungen ausiiben. Als Autoritilen gelten aber auch ..die Wissenschailen®, welche durch
ihre neuesten Ergebnisse massiv auf Enischeidungen einwirken kinnen.

Viele Entscheidungen stiitzen sich auf Daten, die auf einem formalen MaB wie Einschaliquote,
Fragebogen, Fignungstest, Shareholder value beruhen. Seine Verwendung wird oft gerechifertigt
mit dem Argument, sie seien objektiver als inhaltliche Enischeidungsgrundlagen. Das ist aber nur
dann der Fall, wenn das MaB in einem geseizmifBigen Zusammenhang mit der zu messenden
GrifBe steht, also z.B. der Intelligenzquotient mil der Intelligenz. Dies festzustellen, erfordert
genaue wissenschaitliche Untersuchungen — eine Miihe, der sich selbst Wissenschaftler gerne
eniziehen. In der Praxis wird daher mit solchen MaBen rechi sorglos umgegangen: Man
verwendel sie, weil sie andere auch verwenden; in den meisten Fillen ist ihr Gebrauch jedoch
unzuliissig. So gill z.B. die Hohe der eingeworbenen Driltmitiel oder die Anzahl der
Verdifentlichungen bei Berufungen inoffiziell als MaB fiir die Qualitit des Bewerbers. Der Vorteil
liegt auf der Hand: Man kann den Betreifenden einstufen und brauchi doch dessen
Verdifentlichungen nicht zu lesen. In Wirklichkeit sagt jedoch die Hohe der eingeworbenen
Drittmittel oder die Anzahl der Arbeilen ebenso wenig iiber die Qualitit eines Wissenschaftlers
aus, wie die Einschaliquote iiber die Giite einer Fernsehsendung. Wie wenig man eigentlich vom
Messen versieht, offenbart die Unfihigkeit, geeignete MaBe fiir neue GroBen einzufiihren: Dem
Leistungsprinzip wieder Gelitung zu verschaifen, scheitert z.B. vor allem daran, daf man nicht
weiB, wie man Leistung messen soll. Aus dieser Verzweiflung heraus entwickelle sich der derzeit
grassierende Evaluierungswahn.

> Dies zeigl die weitverbreitete Nachahmungsgepilogenheil: Eine Firma iibernimmt ein neues Verfahren nicht weil es
gut ist, sondern weil es eine andere Firma auch verwendel: 06GER (1992): Nieten in Nadelstreifen, p. 126.

6 Fin besonders unriihmliches Beispiel ist die jahrelang fiir Gewissheil gehaltene, aber wohl auf einem Recheniehler
und auf methodischen Defiziten beruhende sogenannie 90% - Regel von REINHART & ROGOFF, welche besagt, Linder
mil mehr als 90% Staatsverschuldung rulschien in die Armut ab; siche: BROST, SCHIERITZ & UCHATIUS (2013):
Verrechnet! Auf diese Regel beriefen sich alle namhaften Wihrungs- und Finanzchefs bei der Bekimpfung der
Eurokrise.
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Es gibl eine Faustregel, an der man leicht fehlerhafle MaBe erkennen kann; sie lautel: Fin MaB ist
falsch, wenn sich die MaBzahlen beeinflussen lassen. Ein schlechter Wissenschaitler z.B., der als
gut gelien machte, erreicht sein Ziel, indem er nicht mglichst gute, sondern maglichst viele
Verdffentlichungen produziert. Lisst sich die MaBzahl nichl beeinflussen, so sagl dies iiber die
Giite des MaBes nichts aus, d.h. man darf daraus nicht auf die Korrektheit des MaBes schlieBen.

I.1.5 Lokale Optimierung

Die meisten Menschen sind in einer fesien Lebens- und Arbeilswelt eingebunden, die nur einen
sehr kleinen Teil des gesamten gesellschaitlichen Systems ausmacht; entsprechend begrenzt sind
ihre Erfahrungen. Andererseits sind sie aber auch tatbediiritige Wesen, die nach einer stindigen
Verbesserung der sie unmittelbar betreffenden Lebensumstinde trachten bzw. aus beruflichen
Griinden sogar trachten miissen. Durch diese beiden Komponenten — begrenzie Sichtweise und
Verbesserungsdrang bzw. Verbesserungszwang — kommt es zu einer lokalen Optimierung. Es ist
das Bestreben, bestimmle Gegebenheilen eines Teilsystems auf Kosten des Gesamisystems zu
optimieren. Das Teilsyslem — eine Partei, eine Firma oder eine Ableilung in einer Firma, ein
wissenschaflliches Inslitut, eine Gewerkschail usw. — wird oplimiert nach sysiemeigenen
MaBstiben, ohne die sich daraus ergebenden Folgen fiir die Allgemeinheit und fiir das Teilsystem
selbst zu bedenken. Lokale Optimierung ist die bevorzugte Spielwiese der Beratungsfirmen. Sie
entwickeln fortlaufend neue Oplimierungsansilze; bekannle Beispiele sind Oulsourcing und
Derivatenhandel.

Unter einer Fiihrungskrait versieht man herkommlicher Weise eine Person, welche auf das
Verhalten anderer Personen Einfluss nimmt, welche also andere Personen fiihrt. Ein Spezialiall
davon ist die Fiihrung von sich selbst; sie betrifft ausschlieBlich die eigene Person. Sie wurde
populir durch die erst jiingst auigekommene sogenannte Quantified-Self-Bewegung, welche sich
das Motlo gab: Self knowledge through numbers. Fs ist eine weltweile Bewegung von Anwendern
und Anbietern von Seli-Tracking-Methoden und -Technologien. Gemeinsames Interesse ist die
Erfassung und Nutzung von Informationen zu Gesundheit, Verhalten, Umwelt und anderen
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personlichen Belangen mit dem Ziel des Erkenntnisgewinns und der Verhaliensinderung.” Die
dazu erforderlichen Daten liefern (teils Tag und Nacht) am Kirper getragene biomelrische
Sensoren, aber auch Protokolle jeglicher Arl. Gemessen werden auf diese Weise z.B. Schlaiphasen,
Gehirnaktivitit, Puls, Bluldruck und Anzahl der zuriickgeleglen Schritte; protokolliert elwa
Blutzuckerwerl, ausgefiihrte Arbeiten einschlieBlich Bewertung ihrer Effizienz, Art und Menge der
Nahrungsauinahme, Kirpergewicht und Haushalisaufgaben. Ausgewerlel werden alle diese Daten
iiber Anwendungsprogramme auf einem Laplop oder iiber Apps auf einem Smarlphone. Die
Euphorie der sich selbst vermessenden und selbst optimierenden Protagonisten ist grof; es sind
vor allem zwei Anwendungsmiglichkeiten, die als besonders wertvoll angepriesen werden:
Persinlichkeitsentwicklung und Leistungssteigerung.

Die Personlichkeitsentwicklung wird z.B. von GARRY WOLF betont, einem der Griinder der
(uantified-Self-Bewegung. Nach seiner Auffassung kiinne man unglaublich detaillierte personliche
Informationen aus den Biosensoren gewinnen. Ausgewerlel bilen sie die Moglichkeil, die
Persiinlichkeit zu entwickeln und die Gesundheit zu fordern und zu beobachten, kurz: uns selbst
systematisch zu verbessern. Die erfassien Daten spiegelien unser Selbst wieder so dass es durch
einen Blick in unser Spiegelbild méglich sei, uns selbst zu erkennen, einen Selbstfindungsprozess
auszulosen und dadurch unser Ich-Bewusstsein zu verindern.®

Jffizienz’ ist das Zauberwort derjenigen, welche die Leistungssieigerung in den Vordergrund
ihrer Betrachtung siellen. »Man engineert mit den Geriten seinen Body. Man optimiert die
Prozesse. Ein Controlling. Wie in der Betriebswirtschaft.«’ Man lernt die Zeit effizienter zu nuizen:
»Effizienz ist dein Zielerreichungsgrad.«!? »Das Ziel jedes Einzelnen muss sein, mehr zu schaffen,
produktiver zu werden. Der Arbeitsmarki dndert sich, Unternehmer werden effizienter, Menschen
werden durch Maschinen ersetzt.«!! Also miissen sich die Menschen an die Maschinenleistung
anpassen, um mithalten zu konnen: die Maschinen werden immer ,,intelligenter; sie entwickeln
sich zu Robotern, folglich miissen sich die Menschen zu Robotern zuriickentwickeln. Es handelt

" Internetquelle (b) Info: Quantified Self-Bewegung; siehe hierzu auch: FRIEDRICHS (2013): Das tollere Ich.
8 WOLF (2010): Unser vermessener Korper (Gesprich).

9 PHILIPP KALWIES in: FRIEDRICHS (2013): Das tollere Ich, p. 17.

10 PHILIPP KALWIES in: FRIEDRICHS (2013): Das tollere Ich, p. 17.

! CHRISTIAN REBER in: FRIEDRICHS (2013): Das tollere Ich, p. 19.
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sich um eine bestmigliche Vernuizung'> des menschlichen Kirpers. Die lokale Optimierung
betrifit hier also die eigene Person.

1.2 Gesellschaiiliche Auswirkungen

Beispiele fiir diese fiini typischen Verhaltensweisen finden sich in allen Biichern, die sich kritisch
mit den derzeitigen gesellschaftlichen Vorgingen auseinandersetzen;"® sie sind aber so
gewihnlich geworden, dass man inzwischen in nahezu jeder Nachrichiensendung oder Zeitung
tiglich auf sie stoBl: Keine an die Offentlichkeil gedrungene Panne, in der nicht massive
Fiihrungsschwiche, keine gesellschaftspolitische Diskussion, in der nicht villige Ratlosigkeit
sichtbar ~ geworden ~wire.!* Dies muss notwendig 7zu erheblichen gesellschaftlichen
Fehlentwicklungen fiihren.

Das Fatale an der gegenwirtigen Situation ist, dass es sich nicht blof um eine voriibergehende
Krise handelt, die irgendwann von selbst wieder verschwindel. Sie haben vielmehr
gesellschaftliche Veriinderungen zur Folge, die einer Verbesserung der Lage im Wege siehen. s
sind vor allem zwei Entwicklungen, die eine besonders gefihrliche Auswirkung haben: (1) Die
kontinuierlichen, langsam verlaufenden Verinderungen zum Schlechten und (2) die sich selbst
verstirkenden negativen Kreisliufe. Die schleichenden iiber Jahrzehnie sich erstreckenden
Verdnderungen bleiben, gestiilzt auch auf die menschliche Vergesslichkeit, nahezu unbemerkt, so
dass der jeweils aktuelle Zustand als .,normal* empfunden wird, obwohl, verglichen mit friiheren
Zustinden, sich drastische Verinderungen ergeben haben.

Ein  Beispiel sind die Biirgerproteste gegen die Volkszihlung von 1987. Das
Bundesverfassungsgericht bestitigte schlieBlich in dem Volkszihlungsurteil das Grundrecht auf
informationelle Selbstbestimmung. Aufgrund dieses Urleils mussten die Fragebigen verindert

2 FRIEDRICHS (2013): Das tollere Ich, p. 19.

13 7.B.: SCHEUCH & SCHEUCH (1992): (liquen, Kliingel und Karrieren; 0GGER (1992): Nieten in Nadelstreifen.

4 Man denke etwa an die Vorginge in und um Bad Kleinen, an den Skandal um die HIV-verseuchten Blutpriparate
oder an die Gesetzgebung der letzien Jahre. Hierzu gehoren auch die Pannen bei aktuellen GroBbauprojekien
(Hamburger Philharmonie, Berliner Flughafen, Stutigart 21).
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werden."> Doch wenn schon Fragen auf einem Fragebogen das Grundrecht auf informationelle
Selbstbestimmung verletzen kinnen, um wie viel mehr wird dann das Grundrecht durch Online-
Durchsuchung, Vorratsdatenspeicherung und Internet-Spihprogramme verletz!'® Doch gab es
gegen die Volkszihlung noch massive Biirgerprotesie, so beschrinken sich heute die Proteste
gegen den Bundestrojaners auf eine iiberschaubare Menge von Fachleuten. Entsprechendes gilt
auch fiir die EU-Richtlinie zur Vorratsdatenspeicherung.

Parallel zu diesen schleichenden Verschlechterungen, aber auch in Verbindung mit ihnen, haben
sich mehrere ineinander verflochiene, sich selbst verstirkende Kreisliufe ausgebildet, die in
beiingstigender Weise die Krise immer weiter verschirfen.

1.2.1 Folgen der Machisicherung

Kimpfe um Macht und Aufstieg kosten Zeil und Energie, lenken von der eigentliche Auigabe ab
und schmilern so zusitzlich den Werl der meist ohnehin schon nicht sehr eifektiven
Fiihrungsarbeit. Konner vermdgen bei ihren Mitarbeitern kreative Krifte freizuseizen; ihnen
leislet man bereitwillig Gefolgschail. Einer Autoritil krafl Aml dagegen leistel man dagegen nur
notgedrungen Gehorsam: Keine Rechnung weist bisher den unermesslichen Schaden aus, den
inkompetente Fiihrungskrifte durch ihre demotivierende, kreative Krifte unterdriickende
Wirkung anrichten, ganz zu schweigen von den Schiiden, die sie durch ihre Fehlentscheidungen
anrichten.

Machisicherungsstreben ist ein sich selbst verstirkender Prozess: Je ausgehohlier das
Leistungsprinzip, desto mehr wird nicht der Tiichtigste, sondern der am besten an das System
Angepasste begiinstigl. Angepasst ist, wer keine Kritik an Vorgesetzten oder an den bestehenden
Verhiltnissen iibl.!” Kritische Stimmen, welche zu einer Korrekiur von Fehlentwicklungen Anlass

15 Siehe Internetquelle Volkszihlung.

16 Siehe z.B. KLENK (2006): IM Google; FISCHERMANN (2006): Datenschniiffler vom Dienst; GASCHKE (2010): Im Google-
Wahn; VON RANDOW (2013): Blick ins grofie Datensieb; SCHMITT (2013): Ein Bild aus tausend Spuren.

7 So haben zB. Untersuchungen ergeben, dass die Art und Weise, wie Berufspoliliker ausgewdhll werden, eine
enlscheidende Schwachstelle in unserem politischen System ist: SCHEUCH & SCHEUCH (1992): (liquen, Kliingel und
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geben kinnlen, werden unterdriickl. Damil komml es zum einen zu einer negativen Auslese beim
Fiihrungsnachwuchs mit der Tendenz zu einer Satrapenwirtschaft,'® deutlich erkennbar etwa an
der nachriickenden politischen Fiihrungselite. Zum anderen bewirkt die Unterdriickung von Kritik
einen die Inkompelenz verstirkenden Realititsverlust bei Fiihrungskriften: Es wird nur das
nach oben“ berichtet, was man dort hiren will; die Satrapen schlagen nur solche MaBnahmen
vor, von denen sie wissen, dass sie ihrem Vorgesetzten genehm sind."”

Vielen Fiihrungskriften in der Industrie ist durchaus bewussl, dass sie ihrer Auigabe nicht
gewachsen sind. Sie wissen, dass sie ihren Posten iiber kurz oder lang wieder verlieren werden
und trachten danach, diesen Zeitpunki solange wie miglich hinauszuziehen. Auch hierbei handelt
es sich um eine spezielle Form der auf einen engen Zeitraum beschriinkien Machtsicherung. Eben
wegen der zeillichen Begrenzung versucht man, meist iiber lokale Optimierungen, einen
kurziristigen Erfolg zu erzielen. Dass langfristig solche MaBnahmen der Firma schaden, wird in
Kauf genommen, denn man weiB, dass man dann nicht mehr der Firma angehdrt. Dieses auf
eigenen Vorteil bedachie, teils menschenverachtende, auf jeden Fall aber ethisch bedenkliche
Verhalien verhindert die fiir die Zukunitsperspektive einer Firma so wichtigen langfristigen
Zielsetzungen. Mangels weitsichtiger Produktideen gibt es daher einen Kkontinuierlichen
Umsatzriickgang, der durch einen periodisch wiederkehrenden Stellenabbau und der
VerduBerung des etwa noch vorhandenen Taielsilbers aufzufangen versucht wird. Der Niedergang
einer nach diesem Muster gefiihrten Firma ist abzusehen.

Karrieren, p. 8, p. 15, p. 72. Ahnliches wird auch aus der Wirtschaft berichtet: 0GGER (1992): Nieten in Nadelstreifen,
p. 1871

16 Satrape (altpersisch): Schiitzer der Herrschafl.

1 Am Ende bildel sich ein obrigkeilsstaatliches selbstreferentielles System, das die Bodenhaftung verliert und keiner
Kritik mehr zuginglich ist. Es reagiert nur noch auf Verinderungen im eigenen System, hat also nur sich selbst als
Bezug: SCHEUCH & SCHEUCH (1992): (liquen, Kliingel und Karrieren, p. 121.



Jaenecke

1.2.2 Tolgen des Beraler- und Gutachlerunwesens

Berater und Gutachter in Anspruch nehmen, bedeutet de facto eine Mehrfachbeselzung von
Fiihrungspositionen: Neben dem inkompetenten offiziellen Amisinhaber gibt es noch eine Schar
von mehr oder weniger sachverstindigen Experten im Hintergrund, die seine Arbeit fiir ihn
erledigen.? Dies fiihrt zu erheblichen Mehrkosten zu Lasten der betreffenden Institution, die man
durch kompetente Fiihrungskrifte sparen kiinnte.

Wer auf Hilie angewiesen ist, begibt sich in mehrfache Abhingigkeit: Er verliert, indem er sich
nicht selbst mit dem Problem beschiitigt, an Kompetenz. Er wird immer unmiindiger, so daf er
sich in einem ihnlichen Fall wiederum an einen Experten wenden muf, mit der Folge, dass sich
das Berater- und Gutachterunwesen durch einen sich selbstverstirkenden Kreislauf immer weiter
ausbreitet. Er muB sich auf das Konnen seines Experten verlassen, und er muf sich bis zu einem
gewissen Grad seinem Experten preisgeben. Letzteres nimmt er als Ratsuchender notgedrungen in
Kauf, weil er den daraus erwachsenden Nachteil geringer veranschlagt als den Nulzen, den ihm
die Inanspruchnahme der Hilfe gewihrt. Um die Abhingigkeit zu mildern und einem Missbrauch
enigegenzuwirken, wurde in manchen Berufen eine beruisspezifische Ethik entwickell, und es
gibt Institutionen wie die Arztekammer, die iiber deren Finhaltung wachen. Fin solches Regulativ
fehlt im Gutachter- und Beraterwesen. Da oft viel Geld im Spiel ist, kommt es unvermeidlich zu
Verstrickungen, die schlieBlich die Fiihrungsarbeit in ihr Gegenteil verkehren konnen.?!

2 Im Siidwestecho des Pforzheimer Kurier vom 18.8.93 wird unter dem Titel 'Politiker oft wirkungslos' iiber die
"pilichtwidrig nicht sehr ergiebige Arbeit" von Ministern, Staatssekretiren und Beamten in den Aufsichisriten von
baden-wiirttembergischen Landesunternehmen berichiet. Zweifel an der Qualifikation der Aufsichisgremien duBerte
der Landesrechnungshof. Thm war auigefallen, daB es zur gingigen Praxis geworden ist, zu allen Sitzungen
Sachverstindige als Giste hinzuzubitten. Dennoch stief die Forderung, die inkompetenten Staatsdiener durch externe
Sachverstindige zu ersetzen, in dem dafiir zustindigen Finanzministerium auf wenig Gegenliebe. Kritisch hierzu auch:
NENNEN & GARBE (1996): Das Experlendilemma.

21 Die Treuhandanstall ist hier als ein besonders unriihmliches Beispiel zu nennen. Als sie ,,1994 auigeldst (und von
einer Nachiolgeorganisation abgeldst) wurde, hatte sie ein offizielles Defizit von 270 Milliarden Mark. Unendlich viel
grifer sind die Kosten, die seither nicht zuletzt wegen der fahrlissigen Strukturpolitik der Treuhand dafiir
auigewendel werden miissen, die hohe Arbeilslosigkeit im Oslen zu finanzieren.” [Internelquelle (b)
Treuhandanstal].
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Von besonderer politischer Brisanz sind international agierende Anwaliskanzleien, welche von
der Ministerialbiirokratie angeheuert werden, um Geseizestexte zu formulieren.? Damit geben die
Politiker nicht nur ihre Gestaltungsmacht aus den Iinden und hebeln den parlamentarischen
Meinungsbildungsprozess aus, sondern ofinen auch dem globalen Lobbyismus auf subtile Weise
Tiir und Tor: Im Prinzip konnten dann etwa Anwille aus den USA oder Indien im Sinne von global
ausgerichtelen GroBkonzernen deulsche Geselze ausarbeilen, die dann von deulschen Anwillen
vor der Ministerialbiirokratie vertreten werden.? Im Gegensatz zu den Parlamentariern, welche
allenfalls die nationalen Belange im Blick haben, kennen iniernational aufgestellie
Anwaliskanzleien sowohl die Geselzeslage als auch die Interessen von GroBkonzernen in allen
Lindern, in denen sie verireten sind. Anwilte kinnten so zum Schaden eines Landes harmlos
erscheinende Klauseln einbauen, deren nationale Brisanz erst bemerki wird, wenn es zu spit ist.

Am Beispiel der Gesetzgebung Iisst sich noch eine kaum beachtete schwerwiegende Entwicklung
veranschaulichen. Die Geselze werden nahezu ausschlieBlich von Juristen gemachl. Sie mégen
zwar Spezialisten auf ihrem Gebiet sein, doch erfordert eine Geselzgebung in einer
hochiechnisierien Gesellschait Kenntnisse, die weit iiber den juristischen Horizont hinausgehen.
So hat sich gezeigt, dass Jurisien in Sachen Gentechnik, Technikiolgenabschiizung, staatlicher
und privater Internetkriminalitit oder Bankenregulierung restlos iiberfordert sind. Sie versuchen
dem mit juristischen Miiteln, d.h. mit immer komplizierteren Vorschriiten und Geseizen
enigegenzuwirken, ohne jedoch das Problem wirklich in den Griif zu bekommen, weil es nicht
allein mit juristischen Mitteln zu losen ist.2* Wenn aber schon dem Gesetzgeber die Arbeit zu
schwer ist, so dass er sie an Anwaliskanzleien delegiert: um wie viel schwerer wird die Arbeit fiir
die Betroffenen, also fiir diejenigen, welche sich an die ausufernden Vorschrifien und Gesetze
halten miissen? Auch sie brauchen juristische Hilfe, so dass hier erneut ein Kreislaui mit
unabsehbaren Folgen inganggesetzt wird.

2 Siehe RONWETTER (2005): Ihr Wort wird Geselz.

% Dass es enge Verbindungen zwischen Industrie und Anwaltskanzleien gibl, lisst sich z.B. anhand des Geselzes iiber
Offentlich-Privale Partnerschaflen belegen: Nach RONWETTER (2005): Ihr Worl wird Gesetz, p. 26, hallen Anwilte,
welche an diesem Gesetz mitgewirkt haben, nach dessen Inkraitireten Seminare ab, in denen sie den nuiznieBenden
Unternehmen erkliren, was die neuen Vorschriften bedeuten und wie man von ihnen profitieren kann.

2Fin gutes Beispiel sind hier die Basel I — I Regulierungen; s. Internetquelle Basel I1I.
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Es gibt eine Technikfolgenabschitzung; sie ist wichlig fiir die Entscheidung, ob eine bestimmie
Technik besser nicht zum Finsatz kommt. Uber die Abschitzung der Folgen, welche die
Verabschiedung eines Gesetzes sowohl fiir den Staal als auch fiir die Betroffenen mit sich bringt,
wurde bislang offenbar nur wenig nachgedacht. Fine Gesetzesfolgenabschitzung ist aber ebenso
wichtig wie eine Technikfolgenabschilzung.

1.2.3 Folgen aus der Angst vor Neuerungen und der Entscheidungsscheu

Angst vor Neuerungen entsteht aus der Angst, eine Fehlentscheidung zu treffen. Die Vorteile einer
Neuerung vermag man nicht zu sehen, man glaubt sich auf der sicheren Seite, wenn man sich
gegen sie enischeidet; Innovationsfeindlichkeit und am Ende Riickstindigkeit sind die Folge.
Kaum bemerkl, aber von grofier Bedeutung, ist die demotivierende Wirkung aui diejenigen,
welche sich um Neuerungen bemiihen: es gibt kaum verldssliche Untersuchungen dariiber,
welchen Verlust eine Firma durch regelmiBige Demotivierung der Mitarbeiter erleidet.

Verschleppen von Entscheidungen bewirkt einen Problemstau: Alte Probleme werden nicht geldisL,
neue Probleme kommen hinzu. Da keine eindeutige Richtung vorgegeben wird, macht sich
Orientierungslosigkeit bei denjenigen breil, die eigentlich gefiihrt werden sollten. Wenn die
Fiihrungskriite aber einmal durch die Umstinde zum Handeln gezwungen werden, wagen sie
blind den Sprung ins kalte Wasser und schrecken nicht vor abrupten Kehrtwendungen zuriick —
nicht aufgrund besserer Finsichl, sondern gewissermaBen als Verzweiflungstat, weil sie sonst in
ihrer Nol keinen besseren Ral wissen.2 Die Folge solcher scheinbarer Fiihrungsstirke sind die
Verschwendung von Mitteln und die Vergeudung von Reserven.

% Fin Beispiel ist die Filiertigkeil, mil der in der deutschen Wirlschafl auf lean management/production
umgeschwenkt wurde; siehe 0GGER (1992) Nieten in Nadelstreifen, p. 10, p. 44. Auch das Schwanken zwischen
Diversifizierung und Besinnung auf das Kerngeschift gehort hier ebenso dazu wie die Abhéngigkeit von
betriebswirtschaftlichen Moden, die durch grofe Beratungsiirmen in Umlauf gebracht werden; man denke etwa an das
Outsourcing oder an den Verkauf von Liegenschaiten und deren Riickmietung.
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1.2.4 Folgen von falschen Mafen und formalen Kriterien

Die Verwendung von falschen Mafen ist in unserer Gesellschait die Regel und nicht etwa die
Ausnahme; Es lieBen sich unzihlige solcher Beispiele anfiihren.2 Mit solchen MaBen werden
Lahlenwerte ermittelt, die wiederum Grundlage von zum Teil weitreichenden Entscheidungen
sein kinnen.

Ein besonders schwerwiegender Fall ist die schon erwihnte 90% - Regel, die in Kurziorm besagt:
Liegt die Staatsverschuldung eines Landes bei mehr als 90% seines Bruttoinlandsproduktes (BIP),
s0 hemmt es dessen Wachstum und erhoht das Risiko einer Wirtschaitskrise.” Ob diese Regel auf
einem Rechenfehler beruht oder nicht, sei hier dahingestelll. An dieser Slelle interessiert nur das
MaBproblem. Der Verschuldungsgrad

Vo 100 - Staatsschulden

B Bruttoinlandsprodukt

ist nur dann eine eindeutige Grofe, wenn auch die Grifen, mit denen er berechnet wird,
eindeutige GriBen sind. Fiir die Hohe der Staatsschulden sollte dies zuireifen, hinsichilich des
Bruttosinlandsprodukies gibt es jedoch erhebliche Zweifel.2 Angenommen, es sei ebenfalls eine
eindeutige GroBe und mit ihm auch der Verschuldungsgrad V. Doch was will man mit ihm
ausdriicken? Wofiir soll er ein Maf sein? Als MabB fiir die Bonitit eines Landes taugt er sicherlich
nicht, denn das Brutiosinlandsproduki bezieht sich ja nur auf die Wirischafisleistung eines
Landes, nicht auf seine Zahlungsfihigkeit. Letztere hingt jedoch vom Staatseinkommen ab, also
von der Hohe der eingezogenen Steuern, gemauer: von der Hihe des frei verfiigharen
Steuergeldes. Legt man jedoch stattdessen bei der Berechnung des Verschuldungsgrades das
Bruttoinlandsproduki zugrunde, so benuizt man es de facto als MaB fiir das frei verfiighare
Steuergeld, d.h. man behauptet stillschweigend, je hoher das Bruttoinlandsprodukt, desto hoher
auch die Staatsliquiditit, eine Behauptung, die sicher nicht allgemeingiiltig ist.” Man darf daher

2 JAENECKE (1994/2007): Desorientierung durch falsche Mafe.

27 REINHART & ROGOFF (2010): Growth in a time Dept.

% HERZ (2006): Was fehlt im Bruttoinlandsprodukt?; DIECKOW (2010/2013): Das Bruttoinlandsprodukt ist unsinnig.
2 Siehe auch GOSSEL (2013): [Leserzuschrift].
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erwarlen, dass die 90%-Regel vielleicht in einigen Fille gilt, in anderen nicht: Sie ist damil als
wissenschaftliches Ergebnis wertlos und daher auch unbrauchbar fiir Anwendungen jeder Art,
gleichwohl haben sich viele namhafte Finanzexperten bei ihren finanzpolitischen Entscheidungen
auf sie berufen.®

Bei der 90%-Regel handelt es sich um ein auf falschen MaBen beruhendes formales Krilerium;
formal deshalb, weil sie sich auf eine Zahl stiitzL und alle inhaltlichen Aspekle, z.B. die
landesspezifische Situation, unberiicksichtigl bleiben. Entscheidungen nach formalen Kriterien
werden heute troiz ihrer Fragwiirdigkeit in vielen Fillen bevorzugt, denn sie sind bequem. Man
braucht sich nicht mit den tatsichlichen Gegebenheilen auseinanderzusetzen: sie kiinnen vom
Schreibtisch aus auch von inkompetenten Personen getroifen werden. Daher verdringen sie
zusehends die auf Vernunit bezogenen inhalilichen Kriterien, die mehr Miihe bereiten und vor
allem Kompetenz erfordern; es kommt zum vielbeklagien Werteverlust.

Falsche Mafe und die auf ihnen beruhenden formalen Kriterien wirken wie ein deiekier Kompass,
der stets die falsche Richiung anzeigt. Richiet man sich dennoch dauerhait nach ihm, muss man
zwangsliufig fehlgehen. Weicht er stark von der korrekten Richtung ab, wird man iiber kurz oder
lang seine Fehlfunktion bemerken; hier enisteht allenialls ein kurziristiger Schaden. Gefihrlicher
sind kaum beachtete geringe Abweichungen. Man gewihnt sich an sie, ja verinnerlichl sie sogar
und richtet unbewusst die Handlungen nach ihnen aus, so dass die von ihnen ausgehende
Fehlsteuerung unbemerki bleibt. Dies fiihrt zu langfristigen Fehlorientierungen; sie konnen bis zu
einer ginzlichen Verkehrung der Verhilinisse fiihren, indem z.B. etwas fiir die Menschheit vollig
Belangloses hiichste Bedeutung beigemessen wird, wihrend wichlige Arbeiten schlechthin
unbeachiet bleiben,*! oder indem die als Qualititsmal gedachte Quotenregelung im Fernsehen ein
immer  schlechteres Programmangebot bewirkt und das QualititsmaB ,Fihigkeit fiir
Drittmittelbeschaifung’ zu einem Proiessorentyp fiihrt, der nicht durch Forschen und Lehren

30 Es ist iiberhaupt bemerkenswerl, dass man diese Regel, obwohl sie nur auf einer erfundenen Grife beruht (ndmlich
dem Bruttoinlandsprodukt) wie ein Naturgeselz auifasst; sie wird etwa der Regel ,unter Normalbedingungen geiriert
Wasser, wenn die Temperatur unter 0° C sinkl® gleichgestellt.

31 So empfindel man es durchaus nicht als absurd, dass der Gewinn bestimmier Tennisturniere inzwischen hiher
dotiert wird als der Nobelpreis. Uberhaupl besleht ein krasser Gegensalz zwischen der Entlohnung von sportlichen
und geistigen Leistungen.
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gekennzeichnet ist, sondern eher dem Typ eines Indusiriemanagers enispricht. Zu einer
langfristigen Fehlentwicklung trigt auch die Vorstellung bei, Wohlstand konne nur durch
forlgesetzles Wachstum erhalten werden, obwohl jeder weif, oder doch wenigstens wissen sollte,
dass unsere Ressourcen begrenzt sind und ein unbegrenzies Wachstum daher unmaglich ist.

1.2.5 Folgen von lokalen Optimierungen

Veriinderungen in einem Teilsystem haben stets auch Verinderungen des iibrigen Systems zur
Folge, in dem das Teilsystem eingebetiel ist; es sei dies das Trigersystem. Im besten Fall sind die
Veriinderungen neutral, d.h. sie schidigen das Trigersysiem nicht. Lokale Optimierungen jedoch,
die durchgefiihrt werden, um dem Teilsystem Vorleile zu verschaffen, gehen immer auf Koslen
des Trigersystems: Verbesserungen an einer Stelle lassen sich nur durch Verschlechterungen an
anderer Stelle erreichen. Lokale Optimierungen gibt es sowohl in der Natur als auch in
gesellschaftlichen Institutionen; mit dem allgemeinen Begriif .System® sind alle Dinge gemeint, in
der lokale Optimierungen vorkommen kinnen. Beispiele fiir Teil- und Trigersysiem sind Krebs,
der sich auf Kosten seines Wirles ausbreitet; eine Firma, die Gewinnmaximierung auf Kosten der
Umwelt oder der Steuerzahler betreibt; eine Verwaltung, die Rationalisierungsmafinahmen zu
Lasten der Biirger durchfiihrt; ein Mensch, der etwa iiber Doping, bestimmte Eigenschaften seines
Korpers optimiert und damit zugleich den Kirper insgesamt schidigt — die Liste lieBe sich
beliebig verlingern.

Eine Optimierung muss immer irgendwann ihr Ende finden, das liegt in ihrer Natur. Da lokale
Optimierungen stets auch das Teilsystem verindern, konnen sie zwar dort Kurzzeilige
Verbesserungen hewirken, aber auf lingere Sicht das Teilsystem selbsl schaden. So list sich eine
Firma auf Dauer auf, wenn sie ihr Heil fortlaufend im Stellenabbau suchl. Langfristig zielen lokale
Optimierungen mil ihrem lypischen krebsarligen Verhalten auf eine Schidigung des
Trigersystems.*2 Damil richtet sich zwar das optimierende Teilsystem oft selbst mil zugrunde,
doch wenn die Zerstirung langsam genug voranschreilel, kann aus Sicht des Teilsyslems eine

% So konnen betriebswirtschaftliche MaBnahmen volkswirtschaftliche Schiiden nach sich ziehen, die langfristig auch
betriebswirtschaitliche Folgen haben.
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lokale Optimierung durchaus lohnenswerl sein, z.B. dann, wenn die Schiiden erst in spileren
Generationen zum Tragen kommen.

Versagl bei einer lokalen Optimierung die systeminterne Kontrolle, so wird die Optimierung auch
dann noch fortgesetzl, wenn sie keinen Sinn mehr hat. Es kommt zu Auswiichsen, die, wie die aus
der Tierwelt bekannten iiberdimensional groBen Hirschgeweihe nur noch dem Zierrat dienen und
schlieBlich zur Last werden. Ahnliches gilt fiir manche von Menschen hergestellte Produkte. Seine
Neigung, stets an seine Leistungsgrenze zu gehen, hat mafigeblichen Anteil an der Tendenz, unter
Vergeudung von Ressourcen alles zu realisieren, was technisch maglich ist, obwohl das meiste
davon niemals gebraucht wird.*

Ein besonders groBer Schaden entstehl, wenn die Optimierung nach falschen Paramelern erfolgl.
Optimieren bedeutet, ein System so zu verindern, daBl der Parameler, der die zu oplimierende
Syslemeigenschail anzeigl, moglichst grof bzw. miglichst klein wird. Nun kann solch eine
Optimierung zwar gelingen, aber der Intention nach giinzlich fehlschlagen, néimlich dann, wenn
der Optimierungsparameter gar kein MaB fiir die zu optimierende Systemeigenschaft darstellt.*
Solche Fehloptimierungen haben fatale Folgen, weil sie langsam und in groBen Zeitriumen
verlaufen und daher der Grund fiir die Fehlentwicklung grundsitzlich zu spit oder gar nicht
erkannt wird.®

In Zeiten des Niedergangs verstirken sich die Bemiihungen, durch lokale Optimierung ganz
bewusst auf Kosten der Allgemeinheit zu retten, was noch zu reiten ist, und so sind zur Zeit
umfangreiche Optimierungsakiivititen in allen gesellschaiilichen Bereichen im Gange: in
Wirtschait und Politik sind es z.B. Raubbau an der Natur, Wirtschaitskriminalitit, Machisicherung;
doch auch Privatpersonen schiidigen die Gemeinschaft um eines persdnlichen Vorteils willen, oft
auch nur aus Bequemlichkeit oder Gedankenlosigkeit. Alle Aktivititen zielen langfristig in die

3 Beispiel hierfiir sind die oft iiberperfekten deutschen Produkte: 0GGER (1992): Nieten in Nadelstreifen, p. 153, p.
165.

3t Wenn der Umsatz mehr zihlt als der Gewinn, wird man bemiiht sein, ein miglichst groBes Industrieimperium
zusammenzukaufen, ohne z.B. auf dessen Regierbarkeil zu achten: 0GGER (1992): Nieten in Nadelstreifen, p. 1571, p.
161.

% Die Quotenabhiingigkeil des Fernsehens ist hierfiir ein besonders anschauliches Beispiel.
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gleiche Richtung: auf die Zersiorung der Lebensgrundlagen. Lokal oplimieren als Mitlel, um
wirlschaitlich oder politisch zu iiberleben, ohne Riicksicht auf die gesellschaitlichen Folgen, ist
gewdhnlich die letzte Phase vor dem endgiiltigen Zusammenbruch, und alles deutel darauf hin,
daB wir uns mil groBer Geschwindigkeit auf ihn zubewegen.

In vielen Fillen lassen sich die Folgen von lokalen Optimierungen nur schwer identifizieren, weil
sie erst langfristig iiber mehrere Zwischenschritle oder durch einen sich selbst verstirkenden
Kreislauf wirksam werden. Solch ein circulos vitiosus enisteht zB. dann, wenn die
gesellschaitlichen Verhilinisse die Personlichkeit der Menschen deiormieren und diese
massenhafle Deformation wiederum die gesellschaftlichen Verhilinisse negativ beeinilussen. So
haben nach SANDEL in den vergangenen Jahrzehnten die Mirkie und die Werte des Markles eine
Herrschaft iiber unser Leben iibernommen, die sie zuvor nie hatten.* Man denke hier etwa an das
stels zu oplimierende Preis-Leistungsverhiltnis, an die Steigerung des Shareholder Value als Maf
fiir den Werizuwachs einer Firma oder an die Jagd nach miglichst hohen Renditen. Eine
Gesellschafl, die sich an der Oplimierung von solchen monetiren Werlen orientierl, eine
marktkonforme Demokratie also, driingt alle anderen Werte in den Hintergrund und macht aus
Biirgern gewinnorientierte Markiteilnehmer; die schleichenden Folgen sind also in diesem Fall
eine Verbiegung menschlicher Wertvorsiellungen. SANDEL fordert daher eine difentliche
Diskussion dariiber, wie die Mirkie wieder in ihre Grenzen gewiesen werden kinnen. Denn eine
Demokratie kann ihre Biirger nicht darauf reduzieren, Markiteilnehmer zu sein.*

Besonders bedenklich und in ihren Folgen noch gar nicht absehbar ist die schon erwihnte
(uantified-Seli-Bewegung, bei der sich massenweise Menschen unter dem Vorwand der
Selbstoptimierung freiwillig der Technik ausliefern. Die Betroffenen glauben offenbar, dass eine
absolute Optimierung maglich sei, eine Optimierung also, welche alles an ihrem Korper
verbessere. Doch eine Optimierung ist immer relativ, eine Verbesserung an einer Stelle muss
immer durch eine Verschlechierung an irgendeiner anderen Stelle erkauft werden, und da es sich

3 SANDEL in: ELISABETH VON THADDEN (2013): »Gute Fragen sind einfache, p. 29.
57 SANDEL in: ELISABETH VON THADDEN (2013): »Gute Fragen sind einfache, p. 29; Internetquelle Marktkonforme
Demokratie.



Jaenecke

um ein und denselben Kdrper handelt, wird dieser in bestimmter Weise deformiert. Welche
nachteiligen Folgen sind nun im Einzelnen zu erwarlen?

Die Selbstvermessung beruht auf der Vorausselzung, dass die gemessenen Daten frei von Fehlern
sind. Doch das ist eine Illusion: Zum einen sind Messfehler grundsitzlich nicht vermeidbar, zum
anderen erfordert eine verlrauenswiirdige Messung eine sorgfillige Ausschallung aller zu
systematischen Fehlern fiihrenden Stormdglichkeiten. Das ist aber nicht méglich, wenn die
Biosensoren ihre Daten rund um die Uhr bei den unterschiedlichsien Korperaktivititen senden.
Ferner wird slillschweigend angenommen, die Biosensoren wiirden auch nach lingerem Gebrauch
fehlerirei arbeiten. Im Labor wird die Funktionstiichtigkeit der Messgerite regelmiBig iiberpriit;
eine Privatperson hal dazu kaum Moglichkeilen. Doch auch fehlerhaft arbeilende Sensoren
produzieren unablissig Messwerte; dass diese ungenau, oit sogar unbrauchbar sind, sieht man
ihnen nicht an. Dennoch vertraut man ihnen blind und richtet das Verhalten nach ihnen aus; man
riskiert also eine unbemerkie Fehlsteuerung durch fehlerhaite Daten.

Doch sieht man einmal von diesen methodischen Problemen ab, so stellt sich als nichstes die
Frage, wofiir die ganzen Daten gut sein sollen. Ein Laie kann mit ihnen gar nichis anfangen; er ist,
um seine Daten zu verstehen und auszuwerten auf Software-Werkzeuge angewiesen. Sie erstellen
ihm Verlauiskurven und Diagramme und fiihren einfache statistische Analysen aus, doch auch
diese Ergebnisse miissen — und zwar nach wissenschaitlichen Methoden — analysiert werden. Das
geschieht nicht, vielmehr interpretiert jeder selbst seine Daten, wobei man oft der Versuchung
unterliegt, sich so zu konditionieren, dass die Daten immer .,optimaler** werden. Man glaubt auf
diese Weise eine Selbstverbesserung zu erreichen und vergisst dabei, dass man nur nach solchen
Parametern optimiert, die sich quantitativ bestimmen lassen. Das Motto der Quantified-Seli-
Bewegung lautet ja: ,Selbsterkenntnis durch Zahlen‘. Es handelt sich hierbei um eine spezielle
Form der lokalen Optimierung, wobei mit .lokal* die quantitativen Parameter gemeint sind, die
auf Kosten der anderen nicht durch Zahlen erfassharen ,,Parameter” oplimiert werden; aber
gerade die Letzieren unterscheiden den Menschen von der Maschine. Bei der Quantified-Seli-
Bewegung besteht somit die Gefahr, dass sich massenweise Menschen aus freien Stiicken zu
Robotern konditionieren lassen und sich damit schiidigen, ohne es vielleicht selbst zu bemerken.
Von einer Personlichkeitsentwicklung kann also gar keine Rede sein.
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Ein System [isst sich nicht grenzenlos optimieren, das gill insbesondere fiir den menschlichen
Organismus, der einer Allerung und damil einem natiirlichen Leistungsverlust unlerliegl.
Menschen, die gewohnt sind, sich unabldssig verbessern zu miissen, werden merken, dass sich
ihre ehrgeizigen Ziele nichl mehr erreichen lassen. In solch einer Situation ist die Versuchung
oroB, durch pharmazeutische Mittel das auszugleichen, was der Koper altershedingt allein nicht
mehr schafil. Welche Langzeitwirkung die Quantified-Seli-Bewegung auf die Betroffenen und
damit auch auf die Gesellschaft haben wird, wissen wir nicht. Es ist aber wohl abzusehen, dass
sich die Zahl der psychisch und physisch kranken Menschen durch diese Bewegung deutlich
erhihen wird.

Neben dem privaten Finsalz von Quantified Seli gibl es inzwischen auch kommerzielle
Anwendungen. So kooperiert die AOK Nordost »als erslte deulsche Krankenkasse mil einer
Plattform, auf der die Nulzer Bewegungsmodus, Erniihrung, Schlaf und Stress vermessen und in
einem Health Score” umrechnen. Vor allem junge Versicherle sollen so ..zu einem gesunden
Lebensstil ~angehalien werden“.«* Nach Ansicht von PETER OHNEMUS werde das
Gesundheitssystem »von den Kosten all der faulen, fettleibigen Kunden in die Knie gezwungen.
Diabetes, Herzprobleme, kiinstliche Gelenke: .,Die kinnen wir uns nicht linger leisten.” Digitale
Gesundheitskontrolle werde in Zukunit nicht ,,nice to have“, sondern ,,need to have™ sein. Aber
was geschieht mit denen, die sich nicht vermessen lassen wollen? Werden sich die Dicken und
Faulen nicht wehren? ,.Sie werden es nicht konnen®, sagt OHNEMUS voll Zuversicht.«*” Die von
ihm vertretene Auifassung ist in zweierlei Hinsicht bemerkenswert: zum einen zeigt sich hier der
naive Glaube, die multikausalen Zivilisationskrankheiten lieBen sich durch digitale
Gesundheitskontrolle nachhaltig eindimmen; zum anderen hat er wohl nicht bedacht, dass er
selbst einem Alierungsprozess unterliegt, dass also sein ,,sie werden es nicht kinnen* ihn selbst
einmal betrefien wird. Nebenbei sei angemerkt, dass die Krankenkasse mit der Einfiihrung einer
digitalen Gesundheitskontrolle eine lokale Optimierung vornimmt zugunsten der jiingeren und zu
Lasten der ilteren Generation.

% FRIEDRICHS (2013): Das tollere Ich, p. 19.
% FRIEDRICHS (2013): Das tollere Ich, p. 19.
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Selbst Mediziner konnen die Frage ,was isl gesund?* nicht eindeutig beantworten. Um aber aus
den Daten irgendwelche VerhaltensmaBregeln ableiten zu kinnen, bendtigt man eine Antworl auf
diese Frage. Die meislen Menschen verlassen sich auf Anwendungsprogramme. Doch sie werden
entweder von wissenschaftlichen Laien geschrieben, die ihr Wissen aus der Sekundirliteratur
beziehen und es in ihren Programmen als pseudowissenschaitliche Krilerien oder Normen
fixieren; oder es machen sich Profis ans Werk mit dem Ziel, die Menschen in ihrem Sinne zu
manipulieren, z.B. indem sie bei Unter- bzw. Uberschreiten eines bestimmten biometrischen
Wertes dringend die Einnahme gewisser Priiparate nahelegen, oder indem sie ganz allgemein
durch ideologisch verbrimte Ratschlige auf das gesellschaitliche Verhalten der Menschen Einfluss
zu nehmen versuchen. Friiher mussie eine Heerschar von Priestern und Lehrern angestellt
werden, um die Menschen im Sinne der bestehenden Verhiltnisse in einem Land zu beeinilussen;
heute geniigt eine Handvoll von Anwendungsprogrammen, um Menschen, die sich freiwillig dazu
hergeben, weltweil zu manipulieren. Das ist keine schone Aussicht. Dabei fillt das Risiko, die
gesammellen Daten konnlen in falsche Hinde geraten, kaum noch ins Gewicht.

1.3 Aussichten

So scheint das von POSTMAN gezeichnete diistere Bild zuzutreifen, wonach wir in einer Welt
leben, die fiir die meisten von uns nahezu unbegreiflich ist. Es gibt kaum ein Fakium, weder in
der Wirklichkeit noch in der Vorstellung, das imstande wire, uns nachhaltig zu irritieren, denn
wir verfiigen nicht iiber ein umiassendes, konsistentes Bild der Welt, vor dem sich ein solches
Faktum als nicht hinnehmbarer Widerspruch erweisen kinnte." Wir glauben etwas, weil es fiir
uns keinen Grund gibt, daran zu zweiieln. Wir leben in einer Weli, die iiber weite Strecken
keinen Sinn fiir uns gibt, die wir iiber weite Strecken nicht versiehen. Wir besiizen keinen
kohdrenten Rahmen, um Urteile zu fillen oder Freignissen eine bestimmie Bedeutung
beizumessen.!! Zugleich ist diese Entwicklung mit einem Werteverlust verbunden, denn Werte
gehen aus einem zusammenhingenden Weltverstindnis hervor, das uns verlorengegangen ist. Wir
haben es offensichilich mit einer universellen Inkompetenzerscheinung zu tun, unter der die

10 POSTMAN (1992): Das Technopol, p. 67.
' POSTMAN (1992): Wir informieren uns zu Tode.
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Inkompetenz der Fiihrungskrifte nur aufgrund ihrer exponierlen Stellung besonders hervorsticht,
denn auch die Iniellekiuellen sind inkompetent geworden.

Gesellschaftliche Strukturverinderungen setzien ein Umdenken voraus, und der AnstoB hierzu
sollte von den Intellektuellen kommen. Doch mit ihrer Rollenverteilung in dieser Gesellschaft
nicht einverstanden, scheinen sich die meisten von ihnen resigniert zuriickgezogen zu haben und
bewusst Leistungsverweigerung zu iiben, wihrend die wenigen Experten, die mit ihren Ideen
vielleicht eine Umkehr bewirken kionnten und die noch bereit wiren, Fiihrungsarbeit zu
iibernehmen, entweder als Storeniriede von der Fiihrungsarbeit ausgeschlossen, oder, wenn sie
es wirklich bis zu einer leitenden Position gebracht haben, im Amt verschlissen werden. Mancher
Leistungsverweigerer rechtfertigt im Stillen sein Tun mil dem Gedanken, er kinne, wenn er nur
wolle, jederzeit wieder aktiv eingreifen. Doch dies ist ein Irrtum: Zum einen sprechen die duferen
Umstinde gegen wirkungsvolle Arbeitshedingungen, zum anderen sind sie, aus dem Arbeits- und
Informationsprozess ausgeblendet, ebenfalls einer Desinformation ausgeseizt, so dass ihre
Ansichten veralien: Durch ihre Verweigerung haben sie den Anschluss verpasst und sind selbst
inkompetent geworden. Auch von den Intellektuellen ist daher kaum Hilfe zu erwarten, wie ihre
oft naiven Vorschlige zur Uberwindung der Krise erkennen lassen: Fiir die notwendigen
strukturellen Verinderungen fehlen die intellektuellen Voraussetzungen.*

Die Fiihrungskriite haben die Krise verursachi, aber sie tragen nichis dazu bei, sie zu
iiberwinden — was eigentlich ihre Aufgabe wire —, sondern heizen sie, alles in einem Strudel mil
sich reiBend, auch weiter an: Sie sorgen durch ihr sich selbst verstirkendes
Machisicherungsbestreben fiir eine negative Auslese des Nachwuchses und festigen dabei, die
Amisstrukturen verstirkend, die Inkompetenz. Fihige Persinlichkeiten, die in der Lage wiren,
Fiihrungsarbeit zu leisten, treten immer seliener in Erscheinung und falls sie doch in ein Amt
gelangen, kinnen sie aufgrund der wirksamen VerschleiBkréfte nur wenig Abhilfe schaifen.
Unentschlossenes Handeln, politische Verstrickungen, Desorientierung durch falsche Mafe,
systemzerstorende lokale Optimierungen - das alles sind Zeichen fiir eine zunehmende
Verschlechterung der Lage. Immer neue Probleme kommen hinzu, die alten bleiben indessen

2 0GGER (1992): Nieten in Nadelstreifen p. 254 bzw. p. 260ff verspricht sich z.B. allen Ernstes eine Verbesserung des
Managements in deutschen Firmen, wenn mehr Frauen und Philosophen in Fiihrungspositionen aufriickten.
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unerledigt liegen, der Steuerungsauiwand wird immer griBer und ftreibt den Bedarf an
Fiihrungskriften, Experten und Beratern kiinstlich in die Hohe. Nichts deutet daraufhin, daB sich
die Dinge durch Selbstheilungskrifte zum Besseren wenden kinnten. Die Aussichten sind diister:
Wir treiben immer tiefer in eine fiihrungslose Zukunft hinein; in manchen Bereichen sind wir
wohl schon fiihrungslos geworden, und das in einer Zeit, wo es immer kompliziertere Probleme
zu losen gilt.

2 Mogliche Abhilien gegen die Fiihrungskrise

Die oben geschilderten Aussichien sind diister was die Chancen betrifit, mit den anspruchsvollen
Zukunfisauigaben fertig zu werden; dies zeigt sich besonders deutlich am Beispiel der
Technikiolgenabschitzung. Gibt es iiberhaupt noch Moglichkeiten, dem Teufelskreis Einhall zu
gebieten oder ihm wenigstens enlgegenzusteuern? Genau betrachlet bleiben nur zwei
Maglichkeiten: unfihige Fiihrungskriite auswechseln oder sie schulen.

2.1 Auswechselung von uniihigen Fiihrungskriiten

Aui den ersten Blick bietet sich als die naheliegendste Lisung der Fiihrungskrise die
Auswechselung unfihiger Fiihrungskrifte an. Doch diese Hofinung triigt: In Einzelfdllen wird eine
Auswechselung zwar notwendig und vielleicht sogar erfolgreich sein. Doch die Fiihrungskrise ist
ein viel zu weilliufiges und tiefeingewurzeltes Phinomen, als dass man durch solche
EinzelmaBnahmen auf einen durchgreifenden Erfolg hoifen diirfte. Denn zunichst stellt sich die
Frage: Ist ein massenweiser Austausch von Fiihrungskriften iiberhaupt miglich? Grundlegende
Voraussetzung hierfiir ist ndmlich, dass es hinreichend viele geeignete Persinlichkeiten gebe, die
in der Lage wiren, die Zukunflsprobleme zu meistern; das ist aber sicherlich nicht der Fall,*
zumal manch Intellekiueller, der eine gute Fiihrungsarbeit leisten kinnte, Leistungsverweigerung
iibt, indem er sich resigniert diesen Arbeiten verweigert.

8 Es hat daher wenig Sinn, immer neue Kontrollorgane zu schaffen. Ein neutraler Aufsichisral zur Kontrolle der
Hochschulverwaltung z.B., wie er unlingst von "Hochschulexperten" gefordert wurde, kinnte in Deutschland in
Ermangelung geeigneter Fachleute gar nicht besetzt werden, ganz abgesehen davon, dass solch eine MaBnahme nichts
anderes bedeutete, als einem hierarchischen Gebilde eine weitere Hierarchieebene iiberzustiilpen.

12

Im Zeitalter der Inkompetenz

Aber vor allem erschweren inkompetenzbedingte Verhilinisse die Absetzung von ungeeigneten
Fiihrungskriften oder machen sie iiberhaupt unmiglich. So beugen inkompelenle Fiihrungskrifte
durch ausgedehnte Machisicherungsaktivititen ihrer Amisenthebung vor, zugleich wird eine
allmihliche Verinderung durch die negative Nachwuchsauslese verhindert. Nur bei ganz groben
Fehlern, wenn meisl schon alle Rettung zu spit kommL, hilit ihnen ihre Machtstellung nicht mehr;
doch dann riickl oftmals ein ebenso inkompetenter Nachfolger aus einer Seilschaft nach, der sich
von seinem Vorgiinger nur dadurch unterscheidet, dass er noch nicht Gelegenheit hatle, seine
Inkompetenz durch Fehlentscheidungen unter Beweis zu slellen. So hat Inkompetenz der
Fiihrungskrite nicht nur die Misere verursacht, sie steht sogar einer miglichen Abhilie im Wege.

AuBerdem haben sich durch die dauerhaite Fiihrungskrise Strukturen herausgebildet, welche
nicht nur die Fiihrungsarbeit erschweren, sondern auch auf die Fiihrungskrifie in negativer
Weise zuriickwirken. Wie kommt es, dass so viele Fiihrungskriite, trotz guien Willens, in ihrem
Aml versagen? Normalerweise wichst der Mensch mit seinen hiheren Aufgaben, doch
Fiihrungskrifte zeigen gerade die gegenteilige Enlwicklung: Sie werden in ihrem Aml
inkompetent. Ursache ist die in allen griferen Institutionen ausgeprigte Abhingigkeit der
Untergebenen von ihrem Vorgeseizien. Sie bringt Unaufrichtigkeit hervor und bewirki eine
permanente Desinformation des Vorgesetzien: Was er erfihrt, ist geschint oder nach seinem Mund
geredet, Wichtiges wird ihm verschwiegen. Auf dieser realititsiernen Grundlage trifft er seine
Enischeidungen, die daher nicht selten Fehlentscheidungen sind. Seine Stellung als Vorgesetzier
schiitzt ihn vor Kritik von unien, die Desinformiertheit seines eigenen Vorgeseizten vor Kritik von
oben, und so kommen ihm seine Fehler kaum zu Bewussisein. Appelle an die Vernunit der
Betroifenen haben wenig Aussicht auf Erfolg; sie kinnen — fest eingefiigl in ihre
Fiihrungshierarchie — als Gefangene ihres Erfahrungshorizontes nur so denken und handeln wie
sie es tun: Desinformation deformiert auf die Dauer die Personlichkeitsstrukiur, und je hoher die
Hierarchiestufe, desto realititsferner sind meist die Ansichten.** Der Macht des Apparates kann
sich niemand entziehen; sie verschleift auch den fihigsten Hofinungstriger innerhalb kurzer Zeit.

 Es iiberrascht daher nicht, wenn z.B. in einer Zeil riickliiufiger Produktion hochrangige Politiker empfehlen, durch
Erhohung der Arbeitszeit zur Gesundung der Wirtschaft beizutragen.
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Inkompetente [Fiihrungskriite ihres Postens entheben, fiihrle daher allenfalls zu einer
kurzzeitigen Verbesserung, auf Dauer wiirde es nicht viel bewirken.

Die weitverbreilete Ansicht, die Fiihrungskrise sei personengebunden und lasse sich durch einen
Wechsel an der Spitze, so berechtigl er auch sein mag, ldsen, ist daher irrig, weil dabei die
Strukturen unangetastet bleiben.* Die Zeit driingt. Wenn es iiberhaupt ein Mittel gibt, dann muf
es sich gegen die festgefahrenen Strukturen richten.

2.2 Weiterbildung von Fiihrungskriiiten

Als eine weitere naheliegende Mafinahme gegen die Fiihrungskrise bietet sich die Schulung von
Fiihrungskriften an. An sich ist es ja skurril, dass jemand in ein Amt kommt, fiir dessen Aufgaben
er dann nachtriiglich erst geschult werden muss; das lisst darauf schliefen, dass bereits in der
Ausbildung etwas im Argen liegl. Dennoch: Inkompetenz kann durch nachirigliche Schulung
merklich verringert werden. Sie muss, soll sie erfolgreich sein, nach zwei Seiten hin erfolgen:
Zum einen gilt es zu lernen, wie man verantwortungsbewusst handell, zum anderen ist es
notwendig, sich das dazu erforderliche Wissen anzueignen. Beide Aspekte sind eng miteinander
verbunden.

2.2.1 (harakterbildung

Haupiquelle fiir unverantwortliches Handeln im industriellen Bereich ist die lokale Optimierung,
zu der iibrigens auch alle kriminellen Aktivititen gehiren. Die schrankenlose, oft durch
iiberzogene  Renditeerwartungen  erzwungene  lokalen  Optimierung mit  ihrem
selbstzerstorerischen Wachstumswahn bewirki einen Ethikverlust. Thr gesellschaitlich
verantwortliches Handeln entgegenzusetzen, ist daher eine der griBten Herausforderungen, die
es in Zukunit zu bewiltigen gilt. Man neigt dazu zu sagen, hier sei die Politik gefragt, und in der
Tat kommt als unabhingiges Kontrollorgan mit globalen Handlungsmiglichkeiten nur der
Gesetzgeber in Frage. Doch er kann, wie die Skandale der Gegenwart zeigen, immer nur auf
Auswiichse reagieren, an denen er zum Teil selbst beteiligt war. Es fehlt die Kompeienz,

5 So indert sich auf der politischen Biihne wenig am Spielplan, wie immer auch eine Wahl ausgeht und wer immer
auch ein Ministeramt antritt. Die zynische Bemerkung .wenn Wahlen etwas verindern kénnten, wiren sie schon lingst
verboten worden scheint sich zu bewahrheiten.

13

Im Zeitalter der Inkompetenz

geeignele allgemeine Rahmenbedingungen zu schaifen, statt nur Geselze gegen gerade
auigedeckte Missstinde auizustellen. Dies hat Ahnlichkeit mit einer formalen Ersatzhandlung: Es
entsteht in der Bevilkerung der Eindruck, es werde eiwas gegen die Missstinde geian, in
Wirklichkeit wird schon eifrig nach Schlupflochern in den Geselzen gesucht oder die durch
juristische Verklausulierungen bereits eingebauten Schlupflicher genutzt, um neue Missstinde
hervorzurufen, denen wiederum mit neuen Geselzen entgegengetreten wird. Es ist ein Hase-lgel-
Spiel zu Lasten der Gesellschafl: von der Geselzgebung allein dari man daher keine Lisung
erwarten.

Wenn iiberhaupt, so konnen nur auf veraniwortungsvolles Handeln eingestellie
Fiihrungspersonen etwas bewirken. Verantwortungsvoll handeln heift nicht, sich penibel an die
Geselzesvorgaben hallen — das ist faklisch auigrund der verworrenen und widerspriichlichen
Geselzeslage gar nicht mehr méglich — verantwortungsvoll handeln heift vor allem, gerade im
gesetzlichen off missbrauchien Freiraum nach ethischen, nicht nach egoistischen Prinzipien
handeln. Wer sich danach richiet, fiir den eriibrigen sich eigentlich gesetzliche Vorschriften, und
wenn es viele tun, wird es das Hase-Igel-Spiel nicht mehr geben. Verantwortungsvolles Handeln
erfordert eine gewisse Charakierstirke, troiz bestimmier Figeninteressen Dinge nicht zu tun,
obwohl sie legal sind und vielleicht einen kurziristigen Erfolg versprechen. Es bedarf hierzu auch
der Weitsicht, die iiber die Folgen des eigenen Tuns, iiber die engen Grenzen der Institution, der
man dient und iiber die kurze Zeit, in der man lebt, hinausreichen muss. In einer
hochiechnisierien Zivilisation bedeutet das: ihre Entwicklung muB ausgewogen und
sozialvertriglich gestaltet werden; sie darf nicht zu Lasten bestimmier Linder erfolgen und darf
nicht die Zukunft unserer Kinder verspielen.

2.2.1.1 Kategorischer Imperativ

Handlungen sollten ethisch gerechtfertigl sein. Doch nach welcher ethischen Richischnur sollen
sie erfolgen? Es ist eine an die Philosophen gerichtete Frage, und als erstes wird man vielleicht
an KANTS Kategorischen Imperativ denken; es gibt ihn in unterschiedlichen Formulierungen, z.B.
»Handle nur nach derjenigen Maxime, durch die du zugleich wollen kannst, dass sie ein
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allgemeines Gesetz werde.«* Oder: »Handle so, daf die Maxime deines Willens jederzeit zugleich
als Prinzip einer allgemeinen Gesetzgebung gelten komne.«'” Auf den ersten Blick scheint der
kategorische Imperaiiv eine sehr plausible Maxime zu sein; er erinnert ein wenig an das
Sprichworl: ,was du nicht willst, das man dir tu, das fiig auch keinen anderen zu‘. In normalen
Situationen kann das Sprichworl durchaus als Richtschur ethischen Handelns dienen, aber fiir
viele Fille ist es zu eng: Fin Richter michte sicherlich sein Leben nichl in einem Gefingnis
verbringen, also miisste er nach dem Sprichworl zufolge alle Straititer freisprechen. KANTS
kategorischer Imperativ dagegen ist sehr abstraki und daher auch sehr allgemein, und man kann
mit ihm nur etwas anfangen, wenn man weiB, was mil einem allgemeinen Gesetz bzw. mil einer
allgemeinen Geselzgebung gemeint ist. Sollen ein Geselz bzw. eine Geselzgebung wirklich
allgemein sein, so miissen sie fiir alle Zeiten und fiir alle Kulturen gelien. Doch fiir solch eine
umfassende Allgemeinheil lassen sich nur wenige Anwendungsbeispiele finden, das Thema
Menschenrechte vielleicht, oder Naturschutz. Enischeidungen, die typischerweise Fiihrungskriite
zu frefien haben, lassen sich kaum mit der Vorstellung rechifertigen, sie kinnien zum
allgemeinen Geselz werden oder der allgemeinen Geselzgebung dienen, denn sie sind doch immer
nur auf eine spezielle Situation bezogen. Zudem miissen oft unangenehme Enischeidungen
getrofien werden, die in der speziellen Situation vielleicht gerechtiertigt sind, aber von denen
man sich nicht wiinscht, dass sie zu einem allgemeinen Geseiz werden mogen: Der kategorische
Imperativ kann also nur selten Richischnur fiir verantwortungsvolles Handeln sein.

2.2.1.2  KANTS Wahlspruch der Aufklirung

Aber von KANT gibt es noch einen anderen Imperativ, formuliert als Wahlspruch der Aufklirung.
Auf die Frage ,was ist Aufklirung? aniworlel er: »Aufklirung ist der Ausgang des
Menschen aus seiner selbst verschuldelen Unmiindigkeil. Unmiindigkeit ist das
Unvermigen, sich seines Verstandes ohne Leitung eines anderen zu bedienen.
Selbstverschuldet ist diese Unmiindigkeil, wenn die Ursache derselben nicht am Mangel des
Verstandes, sondern der EnischlieBung und des Mutes liegl, sich seiner ohne Leitung eines
anderen zu bedienen. ... Habe Mul, dich deines eigenen Verslandes zu bedienen! ist also der

16 KANT (1900ff): Kritik der reinen Vernunft. Akademieausgabe Band IV, p. 421.
17 KANT (1900ff): Kritik der prakiischen Vernunfi. Akademieausgabe Band V, p. 30.
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Wahlspruch der Auiklirung.«* Fiihrungskrifte titen gut daran, ihn zu beherzigen, z.B. indem sie
sich darum bemiihten, sich von Experten unabhingig zu machen oder indem sie ihren
LVormiindern® in Gestalt von Vorgeselzien mit mehr Festigkeil enlgegentriiten, wenn dies
angebracht ist.

Doch »Faulheit und Feigheit sind die Ursachen, warum ein so groBer Teil der Menschen, nachdem
sie die Nalur lingst von fremder Leitung freigesprochen, ... dennoch gerne zeitlebens unmiindig
bleiben; und warum es anderen so leicht wird, sich zu deren Vormiindern aufzuwerfen. s ist so
bequem, unmiindig zu sein.«*” Andererseits haben .,die Vormiinder* aus Machterhaltungsgriinden
kein Interesse daran, der Unmiindigkeit entgegenzuwirken: »Nachdem sie ihr Hausvieh erst
dumm gemacht haben, und sorgfillig verhiiteten, daf diese ruhigen Geschipfe ja keinen Schritt
auBer dem Gingelwagen, darin sie sie einsperreten, wagen durften: so zeigen sie ihnen nachher
die Gefahr, die ihnen droht, wenn sie es versuchten alleinzugehen.«*" KANT zielt wohl hier auf die
von Kirche und Staal zwecks Machtsicherung verteidigten alten Vorurteile, und so kommt er zu
dem resignativen Ergebnis: »Es ist also fiir jeden einzelnen Menschen schwer, sich aus der ihm
beinahe zur Natur gewordenen Unmiindigkeit herauszuarbeiten. Er hat sie sogar lieb gewonnen,
und ist vor der Hand wirklich unféhig, sich seines eigenen Verstandes zu bedienen, weil man ihn
niemals den Versuch davon machen lief.«!

KANT bezieht sich hier auf den einzelnen Menschen. »Da8 aber ein Publikum sich selbst auiklire,
ist eher moglich; ja es ist, wenn man ihm nur die Freiheit [iBt, beinahe unausbleiblich. Denn da
werden sich immer einige Selbsidenkende ... finden, welche ... den Geist einer verniinitigen
Schitzung des eigenen Weris und des Berufs jedes Menschen, selbst zu denken, um sich
verbreiten werden.«2 KANT trifft hier eine wichtige Unterscheidung: Es ist sicherlich illusorisch
zu glauben, man konne jeden Einzelnen zum Gebrauch seines Verstandes bewegen, aber einige
wenige werden es von sich aus tun, und so den Geist der Aufklirung in der Gesellschait

1 KANT (1784/1983): Beantwortung der Frage: Was ist Aufkldrung?, p. 481/p. 53.
Y KANT (1784/1983): Beantwortung der Frage: Was ist Aufkliirung?, p. 481i/p. 53.
0 KANT (1784/1983): Beantwortung der Frage: Was ist Aufklirung?, p. 482/p. 531.
SUKANT (1784/1983): Beantwortung der Frage: Was ist Aufklirung?, p. 4821/p. 54.
52 KANT (1784/1983): Beantwortung der Frage: Was ist Aufklirung?, p. 483/p. 54.
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verbreiten. Dieser Geist, wenn er nur allgemein bekannt ist, kann als Richischnur und
Rechtierligung fiir verantwortungshewusstes Handeln dienen.

KANT setzt seine ganze Hofinung auf eine freilich langsam voranschreitende Aufklirung der
Gesellschafl. »Zu dieser Aufklirung aber wird nichts erfordert als Freiheil; und zwar die
unschiidlichste unter allem, was nur Freiheil heifen mag, nimlich die: von seiner Vernunil in
allen Stiicken offentlichen Gebrauch zu machen.«® Er unterscheidet zwischen einem
dffentlichen und einem privaten Gebrauch der Vernunil. »lch verstehe ... unter dem offentlichen
Gebrauch seiner eigenen Vernunfl denjenigen, den jemand als Gelehrter von ihr vor dem ganzen
Publikum der Leserwelt machi. Den Privaigebrauch nenne ich denjenigen, den in einem
gewissen ihm anvertrauten biirgerlichen Posten, oder Amie, von seiner Vernunii machen
darf.«* Freie MeinungsiuBerung beanspruchte KANT nur fiir die Gelehrien, ihr Gebrauch in
einem anvertrauten Ami »aber darf fters sehr eng eingeschriinki sein.«’> Im Amt gehorchen ohne
zu risonieren, als Gelehrler seinen Gedanken freien Lauf lassen - KANT spiirle wohl selbst das
Iwiespiltige solch einer Einschrinkung, hoffte jedoch, dass sie dem Fortschritt der Aufklirung
nicht sonderlich hinderlich sei, denn der Hang und Beruf zum ireien Denken wirki »allmdhlich
zuriick auf die Sinnesart des Volks (wodurch dieses der Freiheit zu handeln nach und nach
fihiger wird), und endlich auch sogar auf die Grundsilze der Regierung, die es ihr selbst
zutrdglich findet, den Menschen, der nun mehr als Maschine ist, seiner Wiirde gemil zu
behandeln.*

KANTS Gebot, Mut zum Gebrauch des eigenen Verstandes zu haben, wird stets dann wirksam,
wenn ein unbefugter Machtanspruch wider bessere Vernunit gesichert werden soll. Es ist von
beklemmender Aktualitit, und so hat uneingeschrinkie Aufklirung auch heute noch ihre
Widersacher, bedeutet sie doch stets Machiverlust fiir einen bestimmien Personenkreis. Er hat
sich freilich inzwischen geidndert und die GroBenordnungen haben sich verschoben, doch die
Handlungsmuster sind die gleichen geblieben. Nicht mehr die Kirchen- und Landesfiirsten,
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sondern die einflussreichen aber inkompetenten Fiihrungskrifle sind es, die, indem sie zu ihrer
Machtsicherung das Leistungsprinzip auBer Kraft selzen, eine aufklirungsieindliche Haltung
einnehmen und feudale Strukturen begiinstigen, und zwar selbst in solchen Institutionen, die
ihrem Bekenntnis nach demokratisch sind.”” Sie iiben eine Vormundschaft aus, indem sie
Nachrichten zuriickhalten, von denen sie glauben, dass andere sie nicht zu wissen brauchen; sie
treifen einsame Entscheidungen und bemiihen sich, Mithestimmung vorzuenthalten; sie ersetzen
Werle durch Regeln und Vorschriften und storen durch Bevormundung das menschliche
Zusammenleben, aus dem allein Menschlichkeit erwichst.

KANTS Wahlspruch der Aufklirung ist ein Aufruf, immer dann Riickgrat zu zeigen, wenn
Ungerechtigkeit, Missmanagement, also ganz allgemein, wenn irgendwelche Missstinde dazu
herausfordern. Inshesondere ist er eine Aufforderung an die Intellektuellen, sich nicht durch
Leistungsverweigerung selbstverschuldet in Unmiindigkeit zu begeben.

2.2.2 Frweiterung der Kenntnisse

Managementseminare und Schulungsliteratur gibl es zuhaui, auch solche, die Erfolg und
Uberlegenheit im Titel versprechen.® Zwei Themen sind vorherrschend: Anleitung zur lokalen
Optimierung und Vermittlung von sozialer Kompetenz. Lokale Optimierung ist, wie bereils
erwihnt, kein Zeichen von verantwortungsbewusstem Handeln, bei der sozialen Kompetenz
handelt es sich um eine spezielle Form der Personlichkeitsentwicklung. Doch Charakterstirke
allein reicht fiir ein verantwortungsbewussles Handeln nichl aus; sie gibt gewissermafien den
Antrieb, aber nichl die Richtung vor, die es einzuschlagen gill. Bei ethischen Maximen bleibt die
Frage, wie gehandelt werden sollte, unbeantwortet. Dies erklirt die weitgehende Uniruchtbarkeit
der Fortbildungsbemiihungen bei Fiihrungskriften.

5 Beziiglich der politischen Parteien vgl. SCHEUCH & SCHEUCH (1992): (liquen, Kliingel und Karrieren, p. 8, p. 1171,
Dass hochentwickelte Technik einerseits und Unwissenheit andererseits Feudalstrukiuren hervorbringt, beweisen
zurzeil die zahlreichen Lokalkriege, Dikiaturen und Sekien.

3 7.B. BERTH (1993): Erfolg; BERTH (1994): Awforuch zur Uberlegenheit.
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Veraniwortungshewusst handeln bedeutet, nach wohlbekannten Werivorstellungen handeln, und
diese ergeben sich durch Abschiizung der Folgen, die bestimmie Handlungen mit sich bringen.
Solch eine Abschitzung gehort zu den Schliisselaufgaben von veranlwortungsbewussten
Fiihrungskriften; um sie aber lisen zu kinnen, ist Wissen erforderlich. Zur Schulung von
Fiihrungskriften gehorl somit immer auch die Erweiterung von Sachkenntnissen. Hieriiber gibt es
jedoch kaum Literatur.

Wie grof der Nachholbedarf ist, lisst sich anhand der Technikiolgenabschiitzung
veranschaulichen: IThr stellen sich, wie es scheint, uniiberwindbare wissenschaitliche und
politische Schwierigkeiten entgegen.”” Obwohl uns bereits heute z.B. mit Kernenergie und
Gentechnik die Probleme der Technikfolgen auf den Nigeln brennen, steht die zustindige
Wissenschail noch in den Anfingen: Verlissliche Kriterien, nach denen sich die Folgen einer
wissenschaitlichen Enideckung oder einer technischen Neuerung abschitzen liefen, gibt es
bislang nicht, und es ist fraglich, ob es sie jemals geben wird, miissien sie doch, troiz aller
Wissenschaftlichkeit, auch schwer objektivierbare prognostische Elemente enthalten.® Damit fehlt
die Basis fiir objekiive Entscheidungen. Doch selbst wenn es sie giibe, so sind doch die Politiker
allein schon aufgrund ihres Selbstverstindnisses und ihrer Ausbildung in keinster Weise den
intellektuell anspruchsvollen Problemen der Technikgestaltung gewachsen. Hinzu kommt noch
die politische Brisanz, hervorgeruien durch unvermeidliche Interessenkollisionen, denn
Technikgestaltung liuit der Freiheit, beliebig lokal zu optimieren, zuwider. Um derartigen
Aufgaben gewachsen zu sein, wire ein ganz neuer Typ von Politiker erforderlich, muf doch auch,
weil Technikiolgen nicht vor Landesgrenzen haltmachen, viel globaler als heute iiblich gedacht
werden.

Die Abschitzung von Technikfolgen, oder, allgemeiner, die Abschitzung der Folgen irgendeiner
Handlung ist ein sehr komplexes Aufgabenfeld: Man muss nicht nur die Technik kennen, sondern

% Sie werden ausfiihrlich beschrieben von: . BANSE & K. FRIEDRICH (1993): Sozialorientierte Technikgestaltung -
Realitiit oder Illusion? Dilemmata eines Ansatzes. INFOTECH/1+G 1/1993, p. 9 — 13.

6 Eine ausgewogene Abschitzung des technischen Fortschrills erfordert, nach POSTMAN (1992): Das Technopol., p. 14,
einen unparteiischen Mafistab. Doch was bedeutet 'unparteiisch', wenn es die Folgen fiir alle nachfolgenden
Generationen einzuschilzen gill? Im Ubrigen enthilt POSTMAN Buch zahlreiche Belege dafiir, dass die Folgen einer
Entdeckung noch nicht einmal vorausgeahnt und schon gar nicht vorausgesagt werden konnten.
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auch die verschiedenen von der Technik beeinilussharen, ineinandergreifenden gesellschaftlichen
Mechanismen. Hinzu kommen noch zahlreiche methodische Probleme, welche die Beschaffung
und Auswertung der zur Abschilzung erforderlichen Daten mil sich bringen. Gefragt isl also ganz
unterschiedliches Spezialwissen, das am Ende zu einer Finheit zusammengefasst werden muss;
gefragl ist also interdiszipliniires Allgemeinwissen.

Wie gut sind wir zur Ldsung von solch komplexen Aufgaben geriistet? Die Antworl ist
erniichternd: Die Hochschulen vermitteln viel Stoff, aber es handelt sich dabei iiberwiegend um
Spezialwissen. Vom interdisziplindren Allgemeinwissen wird zwar viel geredet, aber es wird nur
wenig vermittelt. Das ist auch verstindlich, denn dieses fiir die Fiihrungsarbeit so wichtige
Allgemeinwissen ist kaum verfiigbar; hier herrscht ein grofes Wissensdefizit: Man kann zwar die
Kenntnisse des Fiihrungspersonals durch Spezialwissen erweitern, doch es ist nicht das Wissen,
das zur Losung komplexer Aufgaben gebraucht wird. Sie miissten mil interdiszipliniren
Allgemeinwissen versorgt werden, doch das ist Mangelware. Damit iehlt eine wichtige
Voraussetzung fiir eine nachhaltige nachtréigliche Schulung von Fiihrungspersonal, und sie fehlt
natiirlich auch schon bei dessen Ausbildung: Dieses universelle Wissensdefizit isl die
Hauptursache fiir das globale Krisenphinomen. Wenn man die Fiihrungskrise durch Schulung der
Filhrungskrifte entgegentreien will, muss man zuniichst das Wissensdefizit beheben. Yon einem
Wissensdefizit zu sprechen ist befremdend in einer Gesellschait, die sich selbst als
Wissensgesellschaft bezeichnet. Der scheinbare Widerspruch wird verstindlich, wenn man nach
den Griinden fiir das Wissensdefizit forsch.
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3 Griinde fiir das Wissensdefizit

In den Wissenschaften ist die Aufklirung ganz nach KANT® Vorstellungen abgelaufen: hier gab es
kaum eine politische Zensur. Seine Hoffnung, durch die freie Verbreitung des wissenschaftlichen
Gedankengules wiirde auch die Auiklirung immer weiler voranschreilen und einen immer
grifieren Personenkreis erfassen, eine Hoffnung, die zu seiner Zeil noch eine gewisse
Berechtigung hatte, erfiillte sich in gesellschaftlichen Institutionen nur zum Teil."!
Entsprechendes gilt auch fiir die Anhebung des allgemeinen Bildungsniveaus: Nach einigen
Anfangserfolgen und anders als KANT glaubte, hat die uneingeschriinkie Verdifentlichungsireiheit
nur dort zu Eriolgen gefiihrl, wo man Spezialwissen erzeugen und nuizen konnte. In allen
anderen Fillen erweist sich diese Freiheit inzwischen als Aufklirungshemmnis. Wie kann sich
aber die Wirkung einer uneingeschriinkien wissenschaftlichen Verdiffentlichungsireiheit in ihr
Gegenteil verkehren? Eigentlich sollle man doch gerade das Umgekehrle erwarlen. Wie kinnen
sich in einer Zeit, in der die Biichermagazine in den wissenschaitlichen Bibliotheken iiberquellen,
die Wissensdefizite immer weiler ausbreiten?

Darauf gibt es eine einfache Antwort: Im Unterschied zu KANTSs Zeit leiden wir an einem von Jahr
zu Jahr wachsendem Uberangebot an wissenschaitlichen Verdffentlichungen. Das Wissensdefizil
ist eine Folge dieses Uberangebots, es ist ein ,Masseneffekl. Da der Mensch physisch nur eine
bestimmie Menge von Verdifenilichungen auizunehmen in der Lage isi, die Anzahl der
Veriffentlichung aber unauthirlich wiichst, muB er, um den Uberblick zu behalten, entweder das
Arbeitsgebiet fortwihrend einengen oder sich einen immer oberflichlicheren Findruck
verschaffen. Dieser Zwang seizt zwei Kreisliufe ingang: den Spezialisierungs- und den
Verilachungskreislauf.

3.1 Spezialisierungs- und Verflachungskreislauf

Beim Spezialisierungskreislauf werden Wissensgebiete aufgegeben, nicht weil sie uninteressant
oder unbedeutend geworden wiren, sondern weil die Zeit fehlt, sich mit ihnen zu beschitigen.
Dessen ungeachtet wird weiterhin unauthdrlich publiziert, denn der Mensch pflegt auch bei einem

6 In wichtigen Inslitutionen wie Wirlschafl, Kirche und Universitil sind noch immer feudale Machtstrukturen
vorherrschend.
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nichtigen Stoff seine Leistungsgrenzen auszuschopien. Jede neue Publikation vermehrt den
Bestand; eine weitere Spezialisierung ist die Folge, und am Ende dieses Kreislaufs steht ein
Spezialist, der von nichls alles weiB. Dem Spezialisten darf man aus seiner Haltung keinen
Vorwurf machen, denn sie ist ein Akl der Selbstbehauptung, enlspringl sie doch dem sehr
verstindlichen Ziel, seine Kompelenz wenigstens aui einem kleinen Gebiet zu erhalten. Das
gelingt ihm aber nur, indem er sich, mehr und mehr Terrain preisgebend, auf ein immer engeres
Gebiet zuriickziehl. Wenn also die Zahl der Verdffentlichungen stindig wichsl, der darin
behandelte  Stoff dagegen sich auf ein immer spezielleres Gebiet bezieht, so muf
notwendigerweise der geistige Horizont eines Spezialisten immer enger werden, d.h. seine
Kompetenz auf einem immer kleineren Gebiel muB er sich durch Inkompetenz auf einem immer
grifBeren erkauien.

Einem Verflachungskreislauf unterliegt derjenige, der versucht, sich der Spezialisierung durch
umfassende Kenntnisse zu entziehen. Auch er sloBt sehr schnell an seine physischen Grenzen und
kann so der Nachrichtenflut nur durch Oberflichlichkeit begegnen. Oberflichliche Leser werden
zu oberilichlichen Auloren, die statt Wissen immer hiufiger Pseudowissen produzieren. Die Zahl
der Verdffentlichungen nimmt auch hier stindig zu, wihrend zugleich ihr Gehalt unablissig
sinkt: Die Lebenslektiire wird von Generation zu Generation substanzloser, und am Ende dieses
Kreislaufes steht ein Mensch, der zwar von vielen Dingen gehirt hat, aber dennoch nichis Rechtes
mehr wei. Seine Inkompetenz riihrt von dem Pseudowissen her, das er in seinem Kopf
angesammelt hat.

Die negativen Folgen dieser beiden Kreisliufe sind inzwischen deutlich spiirbar, zum einen in den
Wissenschaiten selbst, zum anderen bei der Anwendung der von den Wissenschaiien
hervorgebrachien Ergebnisse, etwa zur Lisung gesellschaitlicher Probleme oder zur Bewiltigung
von Fiihrungsauigaben.
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3.2 Wissenschaft wandelt sich in Pseudowissenschaft

Wissenschaitliche Aussagen unterscheiden sich von anderen Aussagen inshesondere dadurch, dass
sie einer Qualitilskontrolle unterworfen werden miissen. Dies kann geschehen, indem man z.B.
die Aussage beweist oder indem man sie empirisch iiberpriifl. Fine solche Kontrolle muss
methodengeleitel erfolgen, d.h. es miissen bestimmie wissenschaftliche Standards eingehalten
werden. FEin untriigliches Kennzeichen von Pseudowissenschail st es, wenn diese
wissenschaftlichen Standards unbekannt sind oder bewusst missachtet werden.

Die hiufigsten methodischen Verstife in den empirischen Wissenschaiten betrefien die schon
erwihnie Verwendung von falschen Mafen und die Fehlinterpretation von empirischen Daten,
letzteres bedingl durch das Fehlen von soliden theoretischen Grundlagen. Man findel sie in
zahllosen Veroffentlichungen.’? wobei der Mangel an Wissenschaftlichkeit oft damit entschuldigt
wird, man habe eine populirwissenschaitliche Darstellung geben wollen.

Einen besonders krassen Fall bietet in diesem Zusammenhang die sogenannte Genderforschung,
welche wissenschaitliche Standards mit der Begriindung ablehnt, sie enistammien einer
minnerdominierten Welt. DORIS BISCHOF-KOHLER hat dies folgendermaBen kommentiert: »lch
habe schon mit dem Begrifi Gender-,Forschung” meine Probleme. Wenn man als empirische
Wissenschaitlerin sozialisiert ist, hat man gelernt, Spekulationen nicht fiir bare Miinze zu
nehmen, nur weil sie originell klingen. Man bemiihi sich, das Regulativ der empirischen
Kontrolle zu respektieren, auch wenn es den Erwartungen widersprichi. Die Genderbewegung
hat, soweit ich erkennen kann, kein Interesse an Objekiivitit. Hier scheint ein konstruktivistisches
Weltbild vorzuherrschen, dem zufolge so etwas wie objektive Wirklichkeit, die es zu erforschen
gibt, nicht existiert. Faktizitit und Fantasie verschmelzen auf eine Weise, in der ich nicht recht

62 Zufillig herausgegriffen: OESER (1987): Psychozoikum; OESER (1988): Das Abenteuer der kollekiiven Vernunfl,
hierzu: JAENECKE (1994/2007): Der theoretischen Lisung nahekommen, ohne sie auch im entferntesten zu erreichen;
BERTH (1993): Erfolg; NEUBEISER (1993): Die Logik des Genialen; BERTH (1994): Awfbruch zur Uberlegenheit;
GIGERENZER (2013): Risiko, hierzu: JAENECKE (2013): Das Wissen hat seine Gewissheit verloren.
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mitdenken kann.«® Wie tief in der Genderforschung das Niveau bereits in Richtung
pseudowissenschaftliche Ideologie gesunken ist, zeigen die Reaktionen auf Kritik an ihr.*

Ahnlich steht es mit der sogenannten Neurodidaktik, welche derzeit durch Wanderprediger unter
das Volk gebracht wird.® Sie verheifen, den Schulunterricht aufgrund von neurobiologischen
Erkenntnissen verbessern zu kinnen.* Schon allein der Name Neurodidaktik® kennzeichnet das
Vorhaben als pseudowissenschaitlich, denn welcher Zusammenhang besleht zwischen
Neurobiologie und Pidagogik? Hilfen fiir die Pidagogik wiirde man eher von den kogniliven
Wissenschaiten erwarten. Neurodidaklik — das klingt so dhnlich wie Quantenmaschinenbau.

Wenn Pseudowissenschait gedeihi, darf man davon ausgehen, dass dort die inneren
Konirollmechanismen versagt haben oder bewusst aufier Krait geseizt wurden. Vor einer
Kontrolle von auBen inform einer Kritik ist eine Pseudowissenschait weiigehend geschiitzt, weil
sich selten jemand die Miihe macht, den Wust an pseudowissenschaftlichen Behauptungen kritisch
durchzuarbeiten. Eine Ausnahme bilden hier die Untersuchungen von SOKAL & BRICMONT, welche
sich mit der Literatur der Postmodernen auseinanderseizien. Sie stellien fest, dass deren
Protagonisten zahllosen Unsinn &ufiern und dabei oft naturwissenschaitliche Fachbegriife
gebrauchten.®” Damit konnien die postmodernen Protagonisten die wenig naturwissenschaftlich
Bewanderien beeindrucken und bei ihnen Bewunderung hervorrufen. Das schiitzte die
Protagonisten vor einer inmeren Kritik; man kann hier also von einer gewissen
Immunisierungsstrategie sprechen: Man &uBert irgendetwas Unverstindliches mit miglichst
hochtrabenden Begrifien, so dass sich kaum jemand an eine Kritik wagl, aus Angsl, fiir einen
Ignoranten gehalten zu werden.

0 RAETHER (2013): ..Keine falschen Schliisse ziehen™.

0 7.B. die im Internet nachlesbaren Reaktionen auf MARTENSTEIN (2013): Schlecht, schlechter, Geschlecht.

0 SPIEWAK (2013): Die Stunde der Propheten.

0 SCHNABEL (2013): Méirchenhaftes Versprechen.

07 SOKAL & BRICMONT (1998/1999): Eleganter Unsinn; siehe hierzu auch die Besprechung: JAENECKE (2006): ..Eine
Funktion ist eine Zeitlupe®.
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Dass solch ein Mechanismus tatséchlich existiert, konnte SOKAL eindrucksvoll nachweisen. Es ist
iiblich, wissenschaitliche Arbeiten, bevor sie in einer Zeitschrift publizierl werden, iiber ein Peer-
Review-Verfahren einer Qualititskontrolle zu unlerziehen. Ein Gutachter ist von Beruiswegen
angehalten, ein Urleil iiber die eingereichie Arbeit zu fillen. Lehnt er die Verdfientlichung ab, so
kommt dies einer massiven Kritik gleich. Er wird sie also eher befiirworten, insbesondere dann,
wenn er die Arbeit gar nicht verstanden hat, und das wird auch der Fall sein, wenn es sich um
eine Arbeil mit sinnlosem Inhall handell. SOKAL hat nun unter dem phantastischen Titel
Transgressing the boundaries: Toward a transformative hermeneutics of quantum gravity eine
Parodie im Stile einer soziologischen Arbeit verfasst (iiberbordende FuBnoten, ellenlanges
Literaturverzeichnis); sie passierte das Peer-Reviewing erfolgreich und wurde in der Zeitschriit
Social Text verdffentlicht.% Nach der Verdfientlichung ,,outete” sich SOKAL und stellte damit
nicht nur die Soziologie bloB, sondern zeigte auch, dass ein Peer-Reviewing fragwiirdig ist und
die Qualitit nicht sichern kann, wenn die Gulachter fachbedingl iiber keine anerkannten
(ualititsmaBstibe verfiigen.

3.3 Unmiindigkeit durch Veroiientlichungsireiheit

KANT ging davon aus, dass geeignetes Wissen schon bereitliege, es gelte nur, es sich anzueignen;
dariiber hinaus vertraute er auf die forischreitende Entwicklung, die zu immer neuem Wissen
fiihren und die Aufklirung unablissig vorantreiben wiirde. Wer Verstand hatte und ihn nicht dazu
gebrauchie, sich dieses Wissen anzueignen, tat es aus Faulheit und Feigheit; seine Unmiindiglkeit
war daher selbstverschuldet. Nun haben Leistungsverweigerung und Gleichgiiltigkeit gewiss nicht
wenig zur neuen Unmiindigkeit beigeiragen, aber es sind nicht die maBgeblichen Griinde fiir die
gegenwartige Misere.

Dank uneingeschrinkier Verdfientlichungsfreiheit sind heute die wissenschaftlichen Bibliotheken
vollgestopft mit Biichern und Fachzeitschriften, die aufgrund der physischen Leistungsgrenzen
niemand mehr bewiltigen kann, auch bei grifiem FleiB nicht; die Folgen sind bekannt. So liegt
es gewiss nicht allein an einem Mangel an Mut und Entschlusskrait, sich Wissen anzueignen:

0 SOKAL (1995): Transgressing the boundaries; deutsche Fassung in SOKAL & BRICMONT (1999): Eleganter Unsinn, p.
262 — 309.
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Gerade die freie MeinungsiuBerung in den Wissenschaften, unverzichtbare Vorausselzung der
Aufklirung, massenhafl in Anspruch genommen, droht die Aufklirung selbst zu ersticken und die
Menschen immer tiefer in die Unwissenheit hineinzufiihren. Sie hat paradoxer Weise wesentlichen
Anteil an der neuen Unmiindigkeil. Is ist also heule fiir den einzelnen Menschen nicht nur
schwer, sondern nahezu unmaglich, sich aus der Unmiindigkeit herauszuarbeiten, nicht weil ihn
jemand unmiindig hélt oder ihn hindert, sondern auigrund der iuferen Umstinde: Die die
Bedingungen fiir die Moglichkeit von Aufklirung sind heute nicht mehr erfiillt, wiirde KANT
sagen; da niitzen die besten Vorsiize nichts.

Die erzwungene Spezialisierung scheint inzwischen eine kritische Grenze iiberschritien zu haben:
Bei der Beschiftigung mit Einzelheiten geht uns die Ubersicht verloren, und bei dem Versuch, sie
wiederzugewinnen, geraten wir ins Diletlantische. Entweder Spezialist oder Dilettant, oft beides
in einer Person vereinigt — eine andere Maglichkeit scheint es nichi zu geben, doch keines von
beiden ist sonderlich ersirebenswerl: Ein Spezialist verliert auBerhalb seines Spezialgebieles
seine Urieilsiihigkeit, ein Dilettant hat sie niemals besessen. Beide kinnen in lebenswichtigen
Dingen mangels geeigneter Kenntnisse oft nicht mehr mitreden und vernunfigemiB entscheiden,
dennoch zwingen die Lebensumstinde sie dazu, in diesen Bereichen Enischeidungen zu treffen.
Durch die Nachrichtenflul taugen die Produkle geistiger Arbeil immer weniger zur Lisung
lebenswelilicher Probleme und enthalien kaum noch handlungsbefihigendes Wissen: Wir werden
offenbar zusehends lebensuntiichtiger; Fehlenischeidungen und Unsicherheit sind die Folge.
AuBeres  Anzeichen hierfiir st eine gewisse Orientierungslosigkeit der Menschen;
Pseudowissenschait, Esoterik und ihre neue Spielart, die Quanterik in Gestalt der Quantified-Seli-
Bewegung, haben Konjunktur. Kurz: wir sind im Zeitalter der Inkompetenz angekommen.
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4 Wissensorganisation als moglicher Ausweg aus dem Dilemma

KANT ging es um die Befreiung der Wissenschaft aus der Umklammerung von Kirche und Staat,
die ihre Macht und ihren Einiluss durch aufklirerisches Gedankengul gefihrdel sahen. Ihm war
bewusst, dass seine Vorslellungen bei seinen Zeilgenossen auf Widerstand stoBen wiirden, und so
ermuligte er doch wenigslens die nachfolgenden Generationen mit der zuversichtlichen Aussicht,
dass sich Auiklirung auf Dauer nicht verhindern lasse: »Ein Mensch kann zwar fiir seine Person,
und auch alsdann nur auf einige Zeit, in dem, was ihm zu wissen obliegl, die Aufklirung
aufschieben; aber auf sie Verzicht tun, es sei fiir seine Person, mehr aber noch fiir die
Nachkommenschaft, heiBt die heiligen Rechte der Menschheit mit Fiien treten.«*” Ein »Kontrakt,
der auf immer alle weitere Aufklirung vom Menschengeschlechie abzuhalten geschlossen wiirde,
ist schlechterdings null und nichtig; und sollte er auch durch die oberste Gewall ... beslitigl
sein®. Das Fortschreiten der Aufklirung zu verhindern, »wire ein Verbrechen wider die
menschliche Natur, deren urspriingliche Bestimmung gerade in diesem Forischreiten besieht; und
die Nachkommen sind also vollkommen dazu berechtigt, jene Beschliisse, als unbefugter und
frevelhaiter Weise genommen, zu verwerfen.«’!

KANT hielt Aufklirung fiir ein Menschenrecht, und sie ist es in der Tai: Denn Unmiindigkeit ist
inhuman, Fthik ohne Mitverantwortung widersinnig. Nur in einer Gemeinschait von miindigen
Biirgern, die an der Gestaltung ihrer Lebenswelt teilhaben kionnen, bildet sich
Verantwortungsgefiihl und ethisches Bewussisein aus; wo hingegen iufere Bedingungen die
Selbstgestaltung unterbindet, enistehi eine Anpassungsmentalitit und es kommt zum Verlust
ideeller Werte. Die neue Unmiindigkeit iiberwinden ist daher das Gebot der Stunde. Doch die
Krise erweist sich als ein globales Phinomen und die allgemeine Inkompetenz als ihre tiefere
Ursache. Um gegen die Krise eriolgreich angehen zu kiinnen, tut eine neue Aufklirungskampagne
gegen Inkompetenz und Unwissenheit not.

Doch was ist zu tun? Wie gewinnen wir den humanen Kern des Forischritigedankens zuriick? Soll
man die Verdfientlichungsfreiheit einschrinken, um die Nachrichienflut, ein zweifelhaftes

O KANT (1784/1983): Beantwortung der Frage: Was ist Aufklirung?, p. 4891/p. 58.
W KANT (1784/1983): Beantwortung der Frage: Was ist Aufklirung?, p. 488/p. 57.
TKANT (1784/1983): Beantwortung der Frage: Was ist Aufklirung?, p. 488/p. 58.
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Geschenk der friiheren Aufklirung, zu bannen, oder soll man alles beim Alten lassen? Das eine
scheint so wenig sinnvoll zu sein wie das andere. Durch Einschriinkung der Freiheit enisteht
miglicherweise ein "Géingelband", das die Aufklirung behindert; alles beim Allen lassen
vermehrt die Unwissenheit. Die Verdifentlichungsireiheil einschriinken zu wollen, scheiterle nicht
nur an der Undurchfiihrbarkeil, sie wiirde vielmehr das Problem aufgrund der zu erwartenden
Inkompetenz der Zensoren noch verschiirien. Die freie MeinungsiuBerung ist eine nolwendige
Voraussetzung fiir Aufklirung und darf auf keinen Fall begrenzt, sie darf aber auch nicht durch
das Karrieredenken der Wissenschaftler missbraucht werden. Daher sollie man in den
Wissenschaiten ernsthait dariiber nachdenken, wie sich iiberfliissige Verdifentlichungen
vermeiden lassen, z.B. indem man ausbildungshedingte Zwangsverofientlichungen abschafft.™
Doch dies wiirde nur das Problem mildern, nicht lésen.

Stattdessen gilt es, die negativen Folgen der Verdfientlichungsireiheil in den Griff zu bekommen.
Ausgangspunkl fiir GegenmaBnahmen ist die Tatsache, dass nicht Biicher, sondern Menschen
handeln, und so werden die Kultur einer Epoche und das gesellschaitliche Leben nicht von dem in
umfangreichen Bibliotheken gespeicherten Wissen bestimmt, sondern von dem, was die Menschen
davon in ihren Kdpfen veriiighar haben. Es gilt nach wie vor, den Menschen Wissen zugiinglich zu
machen, aber es muss brauchbares und iiberschaubares Wissen sein.

Trotz Nachrichtenflut mu die Uberschaubarkeil des einmal gewonnenen Wissens gewihrleistel
bleiben; es darf nicht in der Masse untergehen. Um dies zu erreichen, muf aus der ungeheuren
Menge von redundanten Nachrichien fortlaufend das Wesentliche herausgeholt und in eine
systematische Darstellung gebracht werden. In den Naturwissenschaiten und in der Mathematik
haben sich die Theoretiker dieser Auigabe bisher mit gutem Erfolg annehmen kiinnen, wenn auch
in letzier Zeit mit immer groBeren Schwierigkeiten; in den iibrigen Wissenschaiten hiuft sich
dagegen ungeordnetes Material. Vor allem in diesen Disziplinen ist es daher notwendig, die
Verifientlichungen selbst zum Gegenstand einer wissenschaitlichen Untersuchung zu machen und
sie auf ihren Gehalt hin zu analysieren. Solch eine Auigabe seizi ein Umdenken im
Wissenschaitsbetrieb voraus: Nicht mehr die Enideckung von etwas Neuem darf alleiniges

2 Ein sehr wirkungsvolles Mittel wire ein Geselz, das die Zeilschriflenverlage dazu verpflichtete, die von ihnen
verdifentlichien wissenschaitlichen Beitrige zu vergiten.
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erstrebenswerles Ziel wissenschaillicher Forschung sein, sondern auch die Ordnung und die
Synthese wissenschaitlicher (Einzel)ergebnisse; es handelt sich um Wissensorganisation. Sie kann
nicht, wie bisher weiigehend geschehen, den Laien iiberlassen bleiben, die nach gut diinken
vorgehen und sich ihr Betiligungsfeld mehr oder weniger zufillig auswihlen.

Wissensorganisation isl erforderlich, um das Chaos in den Griff zu bekommen. Doch sie setzt ein
hohes MaB an Sachkompelenz voraus; sie kann daher nur von speziellen Fachkriflen geleistet
werden. AuBerdem erfordert sie spezielle wissensorganisatorische Methoden und ist auf
Gemeinschaftsarbeit angewiesen, denn fiir einen Einzelnen ist es unmaglich, die Arbeitslast zu
bewiltigen. Ob es aber zu einer Gemeinschaftsarbeil kommt, das ist fraglich, und da die Zahl der
Fachkrifte mit wachsender Inkompetenz immer mehr schwindet, die Voraussetzungen fiir eine
Abhilie auf oberster Stufe also immer ungiinstiger werden, bleibt der Erfolg
wissensorganisatorischer Bemiihungen zweifelhait. Wissensorganisation wire somit ein moglicher
Ausweg aus der allgemeinen Inkompetenz; doch hier schlieBt sich der Teuifelskreis:
Wissensorganisation selzl Sachkompetenz voraus, und Sachkompelenz war es, die gerade durch
Wissensorganisation wiedergewonnen werden sollie. Es gibt offenbar kaum Hofinung, sie
erfolgreich verwirklichen zu kinnen.™ Das stimmt wenig zuversichtlich.

™ Die Bedeutung von Wissensorganisation wurde bisher kaum erkannt. In der Deutschen Forschungsgemeinschatt z.B.
gibt es derzeit kein diesheziigliches Projekl. Dagegen fordert die Europdischen Gemeinschait innerhalb der Projekte
RACE und ESPRIT im grofen Stil die Entwicklung von neuen Kommunikationstechniken, die, wenn sie zur Anwendung
kommen, zu einer weileren Ausweilung der Nachrichtenilut fiihren werden. Vgl. auch: JAENECKE (1993): Wozu
Wissensorganisation?
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o> Das Prinzip der vielen kleinen Schritte in die richtige Richtung

Is gibt Fille, wo es erlaubl, ja sogar Pflicht ist, das unméglich scheinende wenigstens zu versuchen.
CHRISTOPH MARTIN WIELAND

Gesellschaftliche Krisen hal es schon viele gegeben; es waren stels Zeiten des Umbruchs,
widerspriichlich und verworren zwar, aber doch stets mit einer Zukunfisvision vor Augen. Auf die
heutige Zeit trifit dies nicht mehr zu. Wir befinden uns ofienbar in einer allgemeinen weliweiten
Zerfallsperiode; unsere Situation ist vergleichbar mil Passagieren auf einem sinkenden Schiff, die
kein Rettungsschiff in Aussicht haben, und denen als einziger Ausweg bleibt, ihr Schiff auf hoher
See wieder flott zu machen. Die Lage scheinl giinzlich hofinungslos zu sein. Doch das ist sie nicht,
denn es gibt auch bei einer erdriickenden Mehrheit stets Ausnahmen; sie lassen Verbesserungen
in Einzelfillen zu:

Nicht jedes Wissen ist so uniruchtbar, dass es sich nicht zu Aufklirungszwecken nutzen lieBe,
nicht jedes Gebiet ist so chaotisch, dass Wissensorganisation nicht begonnen werden kinnie.
Dabei kiinnen neue Techniken eine groBe Hilie sein: Fine sorgfiltig nach strengen Regeln fiir ein
iiberschaubares Gebiet auigebaute frei zugingliche Enzyklopidie kann zur Losung praktischer
Aufgaben in diesem Gebiet einen wichtigen Beitrag leisien; eine systematische, versireute
Finzelheiten zusammenfassende Darstellung eines Sachgebietes kann den wissenschaitlichen
Horizont wieder erweitern; grofe Datensammlungen wie z.B. ein Krebsregister, kinnen sowohl
fiir wissenschaitliche Forschungen als auch fiir gesellschafispolitische Enischeidungen genuizi
werden; mit Hilie von Rechnern ist Simulation von Prozessen miglich, aus der sich
Entwicklungen vorhersagen lassen, und diese Vorhersagen konnen wiederum Grundlage von
Entscheidungen jeglicher Art sein.

Doch nicht nur auf dem Wissensgebiet, sondern auch im Bereich des verantwortungsbewussten
Handelns sind kleine Schritte miiglich. Nicht jede fihige Fiihrungskrait muss ohne Gegenwehr
den Verschleiferscheinungen im Ami unterliegen: Jeder ist auigerufen, an seinem Plaiz das ihm
Migliche zu tun, nimlich nachiragen, Rechenschait fordern, richtigstellen, Machistrukturen in
Frage stellen, Aufklirungsarbeit leisten, Leistung einfordern, gegen unsinnige Anweisungen
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Position beziehen, und das alles ohne seine Stellung aufs Spiel zu setzen, denn Mirtyrer sind
denkbar schlechte Weggenossen. Verantwortungsbewusstes Handeln ist anspruchsvoll und
erfordert einen stindigen Lernprozess: Man braucht eine klare Vorstellung dariiber, was zu tun
und was zu unterlassen ist und man muss immer wieder auis Neue ausloten, wie weil man in
seinen Handlungen gehen darf, ohne sich zu gefdhrden.

Eine Entwicklung, die iiber einen langen Zeitraum in unmerklichen Schritten zu einer
Verschlechterung gefiihrl hat, lisst sich nicht durch eine 180-Grad-Wende riickgiingig machen.
Die Hofinungen ruhen vielmehr ebenfalls auf vielen kleinen Einzelschritien auf breiter Front, die
alle in die gleiche Richtung zielen: eine speklakulire Lisung, die in einem einzigen grofen Zug
aus der Krise herausfiihrle, gibt es nicht. Ob die vorhandenen Chancen genuizt werden, bleibt
fraglich. Gewiss jedoch ist, dass unsere Zukunit von unserer Bereitschait zu handeln abhingl. Die
Teit driingl.

Epilog

Die Erstiassung der vorliegenden Arbeil enistand vor 20 Jahren; ihr Anlass waren
schwerwiegende Managementiehler in einem Konzern, dem der Autor damals als Mitarbeiter
angehirte. Die Arbeil enthiell dem Frust geschuldele, aus einer schmalen Dalenlage
hervorgegangene diistere Vorhersagen; sie wurde daher nichl verdfientlicht, sondern nur im
privalen Umfeld bekannt gemacht. Doch die zur damaligen Zeil gewaglen, weil aus dem
momenlanen Zustand extrapolierten Vorhersagen haben sich leider alle erfillt, in vielen Fillen
wurden sie sogar iibertroffen; es hat sich nichts zum Besseren gewandelt, im Gegenteil: die
Fiihrungspannen folgen immer dichter aufeinander, und so stellt sich die bange Frage: wie sieht
die Situation in den nichsten 20 Jahren aus? Heute fehlt es nicht mehr an geeignetem
Vergleichsmaterial, und so kann man ohne Risiko vorhersagen: Geht die Entwicklung
ungebrochen so weiler wie bisher, dann isl nichts Gules zu erwarten.

Folglich darf die Entwicklung so nicht weitergehen. Doch wie kann man sie aufhalten? Die

Antworl, die in dieser Arbeil darauf gegeben wird, ist bescheiden: Die Hoffnung auf eine Wende
beruht zum einen darauf, dass die zahlreichen Beispiele die prekire Lage bewusst machen und so
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zu einem Nachdenken anregen, zum anderen darauf, dass das Prinzip der kleinen Schritte auf
lingere Sicht seine Wirkung zeigl. Die Arbeil ist unfertig und wird wohl auch immer uniertig
bleiben: Es werden stindig neue Beispiele hinzukommen, die Beispiele selbst sind sehr heterogen
und fordern zu einer genaueren Analyse heraus. Auch muss mit weiteren Losungsmiglichkeiten
gerechnet werden, die vielleicht wirkungsvoller sind, als die hier angegebenen.
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