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Die Moderation von Verstindigungsprozessen in und zwischen
Organisationen: Wie man zwischen Denkstilen und lokalen
Rationalitiiten quer zu den Funktionen vermittelt

Themas Schnelle

Nach einer 3-jihrigen Phase wissenschaftlicher Arbeit
(iiber Fleck)? und einer 1-jihrigen Phase praktischer Ma-
nagementarbeit (als Assistent des Unternehmens- und des
Werkleiters einer grosseren Werft) kam ich 1983 zum Be-
ratungsunternehmen Metaplan®. Berater in Strategie- und
Organisationsprojekten erleben es in allen Projekten, dass
in den Unternehmen Akteursgruppen aufeinander treffen,
sich miteinander streitend. auseinandersetzen, aber doch
miteinander klar kommen miissen. Man erlebt, dass diese
Akteursgruppen unterschiedlich denken, mit unterschied-
licher Bedeutung reden — und oft genug ancinander vorbei
reden: Der eine versteht das, was der andere sagt, anders als
es jener andere gemeint hat.

Dem Berater dringt sich die Frage auf, wie man sich dieses
Phinomen erkliten kann. Die Denkgebiude der unter-
schiedlichen Akreursgruppen weisen alle Merkmale auf,
die Fleck beschreibt, wenn er distinkte Denkstile definiert.
Und ihre Tiliger kdnnen bruchlos als «Denkkollektive» in
der Fleck’sche "Terminologie beschrieben werden.

Meine Kollegen und ich gehen also der Frage nach, wie
man sich dieses Phinomen erkliren kann (wozu wir auf
Ansiwze der Organisationssoziologie zuriickgreifen) und
welche Anregungen sich aus dem Fleck'schen Ansarz dafiir
ableiten lassen, die aufeinander treffenden Denkstile ver-
mittelnd aufeinander zuzufiihren.

Ludwik Fleck sagt, ein Denkstil ist notwendige Vorausset-
zung kognitiver Prozesse. Er entsteht unter jeweils spezifi-
schen historischen und sozialen Konstellationen. Denkstile
entstehen mit der sozialen Interaktion zwischen den
Akteuren eines Denkkollektivs.4

Denkstilkontroversen’ finden natiirlich auch in histori-
schen und sozialen Kontexten statt. Zu Denkstilen oder zu
Kontroversen zwischen ihnen kommt es dort, wo unter-
schiedlich gedacht wird und wo es gleichzeitig zwischen
den unterschiedlich denkenden Akteursgruppen zu Inter-
aktionen kommt. Das passiert nur, wenn diese Akteurs-
gruppen ein — irgendwie geartetes — Interesse aneinander

haben.

Ein Ort, an dem es zu Denkstilkontroversen kommt, sind
Organisationen. Genauer: Es kommt zu Denkstilkontro-
versen zwischen unterschiedlich denkenden Akteurs-
gruppen innerhalb einer Organisation oder zwischen
Akreursgruppen unterschiedlicher Organisationen, die
miteinander kooperieren.

Die den Kontroversen zu Grunde liegenden Denkstile las-
sen sich erfassen und beeinflussen. Unter Denkstil> fasse
ich den Stil des Denkens, Wahrnehmens, des gedanklich
Verarbeitens, d. h. auch des Beurteilens, des Formulierens
und Ausserns zusammen — also die Ausprigung der kogni-
tiven Prozesse innerhalb einer Akteursgruppe.

Die Moderation von Verstindigungsprozessen in und zwi-
schen Organisationen ist die planvolle Intervention, den
unterschiedlich denkenden Akteursgruppen zu einer Ver-
stindigung zwischen ihren Denkstilen zu verhelfen.

Diese Intervention der Moderation von Verstindigungs-
prozessen méchte ich im Folgenden schildern — zunichst
die theoretischen Grundlagen, auf die wir uns stiitzen, so-
wie dann die prakrische Vorgehensweise.

Arbeitsteilung fiibrt zu Konflikten

Wo immer Menschen arbeitsteilig zusammenarbeiten,

kommt es zu Konflikten zwischen den Akteuren. Die Be-

troffenen erleben sie nicht immer, aber doch regelmissig

als unangenehm, gar traumatisch. Sie fithlen sich blo-

ckiert. Dies geschieht in allen Organisationen, die wir ken-

nen:$

—~ zwischen den verschiedenen Funktionen in einem
Unternehmen oder in den Linderorganisationen

— in Behérden

— im Wissenschaftsbetrieb

— in Verbinden.

Im Wissenschaftsbetrieb ist der Konflikt gewollt: Er setzt

zu einem guten Stiick auf den wissenschaftlichen Wettbe-

werb unter den Wissenschaftlern im Ringen um Erkennt-

nis.
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Das Gesamtinteresse der Organisation und lokale
Rationalitiiten

Im Unternehmen ist dies anders: Hier steht die Organisa-
tion als Ganzes im Wettbewerb mit anderen Organisatio-
nen. Die Akteure in einer solchen Organisation kénnen
also mit Recht annehmen, das Interesse der Organisation,
also etwa die Geschiftsziele, determiniere auch die Ziele
der Organisationseinheiten und seiner Mitglieder.

Letztere werden daneben aber auch von anderen Faktoren
bestimmt: Organisationen untergliedern sich nach Funk-
tionen, in Geschiftsfelder, in Prozessabschnitte: Die tiber-
greifenden Geschiftsziele werden unter ihnen <aufgeteilo.
Die den Einheiten zugewiesenen Aufgaben bestimmen
ihre Rationalitit, welches Denken und Handeln als ver-
niinftig angesehen wird. Jede Einheit entwickelt spezifi-
sche Kriterien «professioneller Exzellenz.. Was eine Einheit
als rational ansieht, erscheint anderen als unverniinftig. So
haben z. B. Marktforscher andere Auffassungen als Kon-
strukteure.

Die Untereinheiten bilden eine eigene Identitit aus: Sie
verpflichten ihre Leute auf gleiche Auffassungen, gleiche
Normen. Sie bilden gemeinsame Auffassungen heraus, wie
sie die Wirklichkeit und sich darin sehen. In die Auffas-
sungen flechten sich Interessen ein, was sie fiir sich errei-
chen oder abwehren wollen. Thr Denken verfestigt sich:
«geschlossene Denkgebiudes entstehen. Und sie verfolgen
Abteilungsinteressen, die ihre Identitit weiter festigen.
Z. B. versuchen sie, ihre Kompetenzen und Ressourcen zu
vermehren.

Das fiihrt zu (meist sinnvollen) Konflikten: Die Einheiten
entwickeln also unterschiedliche Rationalititens und Zie-
le. Dadurch entstechen Zielkonflikte — sie kénnen nicht
vermieden werden.

Dies ist ein im Prinzip fiir die Organisation sinnvoller Me-
chanismus: Das Blickfeld der Organisation wird durch Ar-
beitsteilung breiter. Jede Untereinheit kann sich auf eine
Perspektive konzentrieren. Der Preis: Verstindigung kann

schwer, gar unméglich werden.

Integriert der CEO?

Integriert der CEO die Sichtweisen und Interessen der ar-

beitsteiligen Funktionen zum «Gesamtinteresse des Unter-

nehmens?

— Einerseits: Das ist seine definierte Aufgabe. Wenn iiber-
haupt jemand das Gesamtinteresse eines Unternehmens
vertritt, dann der CEO.

— Andererseits: Auch die CEO-Funktion ist eine ausdiffe-
renzierte Teilfunktion. Sie soll zwar das Gesamtinteresse
zusammenfithren und fithren, kann aber auch nur
einen Teilausschnitt der Umwelt wie der Organisation
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zur Kenntnis nehmen und beriicksichtigen. Sie steht

unter fiir sie spezifischen Zwingen und Erwartungen,

insbesondere der Eigentiimer bzw. des Aufsichtsrats.
Also entwickelt auch die CEO-Funktion eine ihr spezifi-
sche lokale Rationalitit, eine funktionale Identitit und ein
ihr spezifisches Denkgebiude.

Lokale Rationalitiiten fiibren zu Beharrungstendenzen

und Schaden fiir die Organisation

Der Mechanismus der Arbeitsteilung und der Ausbildung

lokaler Rationalititen fiihrt gleichzeitig auch zu Behar-

rungstendenzen — das macht ihn heikel:

— Die Umwelt entwickelt sich weiter. Die arbeitsteiligen
Funktionen nehmen dies aber nur soweit wahr, wie sie
es mit ihren gegenwirtigen Denkgebiduden bzw. Denk-
stilen konnen. Da sich die Denkstile unterscheiden,
nehmen die Funktionen des Unternechmens die Um-
weltverinderungen unterschiedlich wahr. Sie benutzen
die Teile, die ihre Identitit weiter festigen.

— Damit kommt es irgendwann zu Diskrepanzen zwi-
schen der Arbeits- und Interessensteilung, die sich etab-
liert hat, und derjenigen, die unter den aktuellen Um-
weltbedingungen angemessener, effizienter wire.

Anpassungen an die sich entwickelnde Umwelt finden in
einer Organisation natiirlich laufend statt. Meist gelingen
sie und passieren mehr oder weniger reibungs- und
gerduschlos.
Im anderen Extrem gibt es auch immer wieder Beispiele
dafiir, wie die Untereinheiten ihre Kimpfe derart verbissen
austragen, dass dabei die Gesamtorganisation leidet: Sie
verliert an Bedeutung, muss schrumpfen odey ganz unter-
gehen. Bei einem Konkurs spricht man dann gern von
Managementfehlerns. Dabei liesse sich dieser Niedergang
in aller Regel vermutlich treffender als logische Konse-
quenz des Konflikts von Akteuren mit heterogenen Denk-
stilen bezeichnen, die ihren je spezifischen lokalen Ratio-
nalititen folgen.
Dies passiert, wie gesagt, immer wieder, obwohl die Unter-
einheiten natiirlich kein Interesse am Untergang der Ge-
samtorganisation haben. Denn dann ist das Spiel auch fiir
sie aus. Ihre Rationalitit versperrt ihnen aber in diesen Fil-
len den Blick dafiir, diese Entwicklung rechezeitig zu er-
kennen.

Will man zu einer Verstindigung zwischen den Auffassun-

gen unterschiedlich denkender Akteure kommen, muss

man zwischen den Denkstilen vermitteln.

Verstindigung setzt Verindern der Machtspiele voraus
Bevor ich darauf eingehe, wie man zwischen auseinander
laufenden Denkstilen vermittelt, méchte ich ein weiteres



Phinomen bzw. eine soziologische Kategorie von Organi-
sationen einfithren, die dabei beriicksichtigt werden muss:
das Phinomen der Macht.
In arbeitsteiligen Organisationen sind die Akteure nicht
autonom: Sie brauchen einander. Das erklirt, warum es
zum Phinomen der Macht kommt.
Macht ist Teil jeder Bezichung in Organisationen. Sie er-
wichst aus der Beherrschung von Unsicherheitszonen:
Macht ist die Fihigkeit, bei anderen ein Verhalten zu er-
zeugen, das sie spontan nicht angenommen hitten. Die
Machtméglichkeiten sind meist asymmetrisch, aber stets
wechselseitig: Der Meister kann anordnen, solange der
Arbeiter ihm folgt.
Macht ist eine Austauschbeziehung: getauscht werden
Handlungsméglichkeiten. Das ist die Fihigkeit, fiir andere
wichtige Probleme zu lésen, oder seine Hilfe zu verwei-
gern. Macht hingt von der Relevanz der Handlungsmég-
lichkeiten fiir andere ab und von der Autonomie und
Nichtersetzbarkeit der Akteure.
Wer anderen Probleme 16sen kann, beherrscht Unsicher-
heitszonen, so weit oder so lange er nicht ersetzbar ist.
Typische Unsicherheitszonen in Organisationen sind:
— Fachwissen, beherrscht von Experten
— Marke und Umwelt, beherrsche von den entsprechen-
den Relaisstellen
— Kommunikation, beherrscht durch die Gatekeeper
— formale Bedingungen, beherrsche durch die Hierarchie.
In Organisationen kommt es unweigerlich zu Machtspie-
len: Die Bereiche, die arbeitsteilig ausgerichtet sind und
miteinander; kooperieren, beherrschen unterschiedliche
Unsicherheitszonen. Sie miissen in Austauschbeziehungen
treten: Sie tauschen ihre Fihigkeiten aus, anderen Handeln
zu ermdglichen. Dieser Austausch wird in Machtspielen
geregelt.
In den Machtspielen treffen unterschiedliche Auffassungen
aufeinander. Jeder Bereich verfolgt damit seine eigenen In-
teressen.
Die Dauer eines Machtspiels hingt vom Machtgefille ab:
Je steiler es ist, umso eher wird klar, wer nachzugeben hat.
Es mag enden, wenn die Austragungskosten héher als der
mégliche Spielgewinn werden. Es kann unter Kampthih-
nen dennoch endlos weitergehen.
Will man also zwischen den Auffassungen unterschiedlich
denkender Akteure zu einer Verstindigung kommen, muss
man ihnen helfen, ihre Machtspiele zu verindern.

Vertrauen in Organisationen

Als weitere und letzte Kategorie méchte ich noch die des
Vertrauens einfiihren, Wie viel einfacher wire es doch,
zwischen Denkstilen und Interessen zu vermitteln, wenn

die Akteure einander vertrauten.

Organisationen dienen nun aber gerade dazu, auf Vertrau-
en zwischen Akteuren zu verzichten: Kooperieren ist ris-
kant. Beim Kooperieren ist das Handeln des einen davon
abhingig, wie die anderen handeln. Das Gleiche gilt fiir
das Handeln dieser anderen, wenn sie an sein Handeln
anschliessen wollen.

Die jeweiligen Handlungsweisen sind nicht mit Gewiss-
heit vorhersagbar: Jede Seite hat einen Spielraum fiir das
eigene Handeln — es ist damit fiir die anderen riskant.
Vertrauen hilft dabei, dass Kooperation zustande kommt.
Findet die Kooperation zeitgleich unter Anwesenden statt,
stellt sich das sofort heraus, z. B, zwischen einem Singer
und einem Klavierspieler. In wnseren> Anléssen wird meist
zu verschiedenen Zeiten und an anderen Orten gehandelt
— umso grdsser ist das Risiko, dass sich Misstrauen breit
machen kann.

Damit Vertrauen entstehen kann, muss der andere erken-
nen, dass das ihm entgegengebrachte Vertrauen niitzt, dass
sein Spielraum zu handeln grésser wird. Er muss erkennen,
dass der Vertrauen Bietende ein Risiko eingeht und seiner-
seits gewillt sein, dies nicht zu dessen Lasten auszunutzen.
Vertrauen ist risikobehaftet. Der Vertrauensaufbau braucht
deshalb eine lange Vorlaufzeit.

Kommunikation nicht an sich, sondern punktuell

verbessern

Wie kann es nun gelingen, zwischen den Auffassungen un-

terschiedlich denkender Akteure zu einer Verstindigung zu

kommen?

Es kann nicht darum gehen, die Kommunikation in einer

Organisation oder zwischen Organisationen an sich zu ver-

bessern, sondern punktuell. Denn Organisationen sind ar-

beitsteilig angelegt, damit Kommunikation reduziert wer-
den kann. Es kann nicht Ziel sein, diesen Vorteil aufzuge-
ben. '

Vielmehr geht es darum, die Kommunikation gezielt in

einer Kooperationsbeziehung zu verbessern. Die Denkge-

biude von zwei Akteursgruppen unterliegen je eigenen

Logiken: Die Blickwinkel der Argumentation sind unter-

schiedlich. Worte und Begriffe werden anders interpretiert.

So kommt es, dass man <aneinander vorbeiredet. Mitunter

merkt man es gleich, mitunter auch erst spiter.

Bei der gezielten Verbesserung der Kommunikation ist das

Ziel:

1. Es sollen Verstindigungsbriicken geschaffen werden:
Die einen sollen nachvollziehen, was die anderen mei-
nen, ohne es sofort aus der eigenen Logik zu inter-
pretieren.

2. Es soll eine tatsichliche Interaktion entstehen, kein
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«Aneinander vorbeireder: Die einen reagieren auf die
Ausserungen der anderen in ihrer Meinungsbildung.
Ankniipfungen werden aufgenommen und weiter ge-
sponnen.

Was man tun muss, damit Verstiindigung entstehen kann

Um kontrire Auffassungen und Interessen iiberwinden zu
kénnen, um zu neuen Auffassungen kommen zu kénnen,
damirt also Verstindigung entstehen kann, muss man die
Denkgebiude ffnen. Dafiir muss man sie zuerst einmal
nachvollzichen und darauf aufbauend eine «didaktische
Logik entwickeln, die den anderen hilft, ihr Denken zu

Sffnen.

Wie man praktisch vorgeht, um Denkgebiude zu erkennen

und nachzuvollziehen

Ein Denkgebiude ist das Geflecht von Auffassungen einer

Akteursgruppe dariiber, was man fiir richtig und fiir wich-

tig hilt, und das sich verfestigt hat. In die Auffassungen

sind Interessen eingewoben. Die betroffenen Akteure sind
sich dessen in aller Regel nicht bewusst.

Mégliche Methoden, um die Denkgebiude zu erkennen

und nachzuvollziehen sind:

— Sondierungsgespriche fithren, in denen die einen iiber
die anderen reden und in denen sie die eigene Position
darstellen.

— (Teilnehmende Beobachtungen: einfacher Art: eher
intuitiv beobachten als geplant.

— Fachaufsitze, eventuell auch Sitzungsprotokolle lesen,
aus denen das Denkgebiude erkennbar wird.

— Ein informelles Abendgesprich — wenn man dabei
versucht, sich in den anderen hineinzudenken.

Leitfragen

Als Moderator stelle ich mir bei der Analyse der jeweiligen

Denkgebiude systematisch eine Reihe von Fragcn, die ich

versuche, zunichst fiir mich zu beantworten:

— Wer sind die Kooperationsgruppen mit kontriren Auf-
fassungen?

— Welche Auffassungen vertreten sie?

— Welche Ziele sind ihnen gesetzt?

— Wofiir werden sie belohnt?

— Auf welche (anderen) Kooperationspartner sind sie be-
sonders angewiesen?

— Welche professionellen Werte sind ihnen wichtig?

Auch die Macht- und Vertrauensverhiltnisse beschreibe

ich mit Hilfe solcher Leifragen:

— Welche Machtspiele laufen immer wieder ab?

— Welche Spielziiger sind typisch fiir diese Machtspiele?
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— Welche Unsicherheitszonen beherrschen die Akteure?
Wodurch kénnen sie Macht ausiiben?

— Welcher Mechanismus fiihrt zu Misstrauen?

— Wias befiirchtet man von der anderen Seite?

— Was fiihrt zur Verfestigung des Misstrauens?

—~ Welche vertrauensférdernden Elemente gibt es schon?

— Von welcher Kooperationsdauer gehen die Akteure aus?

Didaktische Logik fiir Priisentationen, die anderen hilft,

ihre Denkweisen zu iffnen

Wenn man seine Sache in anders denkende Képfe bringen

will, will man, dass die Adressaten etwas begreifen oder

einem Vorschlag zustimmen: Sie sollen mitziehen. Es geht
um einen Sachverhalt, eine gute Idee, einen Vorschlag, das

Ergebnis einer Vorarbeit — dies muss verstindlich darge-

stellt werden.

Meist ist man von seiner Idee, seinem Vorschlag iiberzeugt.

Gerade darin liegt das Problem! Es verschliesst den Prisen-

tierenden gegen Einreden. Und es erschwert den Adressa-

ten den Zugang. Maximen, die helfen, Denkgebiude zu

Sffnen, sind:

— Man muss die Sache so darstellen, dass die Adressaten
sie sich erschliessen kénnen — aus ihrer Gedankenwelt
heraus.

— Man muss Zweifel und Einreden bewusst herbeifiihren.
Wer Zweifel dussert, offnet sich fiir das Dafiirspre-
chende.

— Man muss den Vorschlag ein Stiick unfertig und offen
lassen, Spielraum einrdumen: Die Adressaten sollen
mitgestalten kénnen.

Diskurse sffnen und veriindern Denken

Diskurse sind Verstindigungsgespriche zwischen kont-
riren Positionen dariiber, ob sich ein Einvernehmen her-
stellen lisst oder akzeptiert wird, wenn sich die einen
stirker durchsetzen.

Diskursfithrung ist die Moderationsmethode, Denkgebiu-
de zu 6ffnen, um zu neuen Auffassungen zu kommen und
um kontrire Auffassungen und Interessen zu iiberwinden.
In Diskursen entstehen, verindern und festigen sich Nor-
men, Regeln, Interessen und Auffassungen neu.

Werkzeuge, um in Gesprichen Denken zu iffnen
und zu verindern

Perspektiven vermehren
Eine Gruppe bezieht sich immer auf einen Ausschnitt der
Realitit. Dort kennt man sich aus, anderes wird ausge-



blendet. Er unterscheidet sich von denen, auf die sich

andere Gruppen bezichen.

Wie man vorgeht:

-~ Die Komplexitit erhthen: «Welche weiteren Fragen

miissen wir uns vorlegen?»
—~ Sich in die Lage der héheren Instanz oder anderer
Gruppen versetzen: «Was wiirden ... dazu sagen?»

— Weiter ins Detail hineinfragen.

— Fragen, was passiert, wenn man etwas nicht tut.
Beispiel:
Zwei Ingenieursgruppen arbeiten an einem Entwicklungspro-
jekt. Jede glaubt, ihre Art der Bearbeitung ergiibe sich aus der
Natur der Aufgabe. Das fiihrt zu einem Glaubenskrieg iiber
gutes Engineering. Auf dieser Ebene gibt es keine Verstindi-
gungsméglichkeit. Um herauszufiihren, fragt der Diskursfiih-
rer nacheinander:
— «Was sind die Konsequenzen, wenn man Threr Logik nicht

folgt?»

— «Warum ist dies unangenchm?»
— «Warum ist ...>»

So bietet der Diskursfithrer neue Erklirungen an und

schafft neues Verstindnis.

Neue Worte einbringen
Mit etablierten Begriffen verbinden sich hiufig schon be-
stimmte Ideen. Sie sind verbraucht oder werden oft auch
unterschiedlich interpretiert. Man ist sich einig, ohne wei-
ter nachzudenken. Oder man fiihrt ideologische Debatten
iiber die Semantik des Wortes. Oder man lehnt etwas
wegen eines Reizwortes ab.
Wie man vz)rgeht: Man identifiziert Modevokabeln, Reiz-
worter — und prigt neue Vokabeln aus demselben Bedeu-
tungsfeld, von denen sich die Teilnehmer erst eine Vorstel-
lung machen miissen.
Beispiele vor zehn bis fiinfzehn Jahren waren hiufig:
Das Wort Servicer ersetzte man durch das ungebriuchliche
Supporv: Service wies auf ein zu Diensten» sein, Support
auf ganz Bestimmtes.
(Teamarbeib ersetzte man durch Zweck-Kooperation»: So
kam man von Harmonievorstellungen frei.
Das Wort <Auftrag ersetzte man durch Bestellung: Aufirag
klang nach Bittstellung, Bestellung nach Kundenbeziehung.

Die Lage verfremden

Es widerstrebt Gruppen, den Status quo in Frage zu stel-
len: Man versucht bedrohlichen Dingen aus dem Weg zu
gehen wie Mingeln heutiger Zustinde, unvermeidlichen
Anderungen oder anderen Handlungsméglichkeiten. Man
beschénigt, fithrt Zwinge an, man argumentiert mit Er-
fahrungen.

Wie man vorgeht: Der Bedrohung muss die Schirfe ge-

nommen werden:

— durch Projektion in die Zukunft: «Was sihe bei uns in
zehn Jahren anders aus?»

— indem man bestimmte Zwinge ausser Kraft setzt: «Was
wiirden wir mit einem zehnmal grésseren Budget ent-
wickeln?»

- indem man fiir eine unverfingliche Situation antworten
lasst.

Beispiel:

Assistenzirzte im Krankenhaus blenden ihre berufliche Zu-
kunft aus: Kénnen sie im KH bleiben, welche Karrieren gibt
es? Soll man, kann man sich niederlassen? Wegen ihrer beruf-
lichen Position sind sie unsicher, sie halten sich mit Kritik an
Kollegen und der Klinik zuriick. Direkte Fragen («Was stdrt
Sie hier in der Klinik?») verstirken die Blockierung.
Stattdessen lisst man fiir eine unverfingliche Situation ant-
worten: «Der Sohn Ihres Nachbarn will Arzt in Threr Klinik
werden: Mit welchen Argumenten raten Sie ihm zu, mit wel-
chen Argumenten raten Sie ihm ab2» Die kritischen Punkte

werden genannt, denen man jetzt nachgehen kann.

Inkompatible Axiome nutzen
Ein Axiom ist eine nicht weiter anzuzweifelnde Grundauf-
fassung, eine «Grundwahrheiv. Fin Axiom bedarf keines
weiteren Beweises, weitere Aussagen werden daraus abge-
leitet. Mitunter tritt ein Axiom in Widerspruch zu einem
anderen: sie sind nicht ohne weiteres miteinander kompa-
tibel. ({Nur durch Innovationen kénnen wir im Marke be-
stehen.» vs. «Unsere Stirke liegt in unseren bewihrten
Stammprodukten.»)
Wie man vorgeht: Man lisst sich zunichst auf die Denklo-
gik der Akteure ein, man identifiziert die ihren Aussagen
gemeinsame Grundannahme und spiire Widerspriich-
lichkeiten in ihren Axiomen auf. Dann konfrontiert man
sie mit entgegenstehenden, aber anerkannten Axiomen.
Beispiel:
Validierungsingenieure eines biotechnologischen Unterneh-
mens behaupten: «Zur Validierung braucht man immer den
Anlagenbauer und den Validierer», um den Interessenkonflike
abzubilden. Das Axiom begriindet die Selbstindigkeit der
Validierunggsabteilung,. Jedes Argument fiir die Zusammenle-
gung der Funktionen prallt daran ab — es trifft auf eine in sich
konsistente Denklogik.

Ein entgegenstehendes Axiom erzeugt Irritation: «Die Stim-

migkeit der Anlage kann nicht herbeivalidiert werden, son-
dern entsteht in der Arbeit des Anlagenbauersi»
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Warum man geschlossene Denkstile iiberbaupt offnen kann
Beim bisher Gesagten blieben folgende Fragen offen:
— Warum gibt es in einem Denkgebiude inkompatible
Axiome?
— Warum ist es iiberhaupt méglich, Ankniipfung an
Denkstile anderer Akteure zu finden?
Im qormalen Lebens sind die Denkgebiude von Akteurs-
gruppen zwar geschlossen, aber dennoch nicht véllig
voneinander abgeschottet. Ludwik Flecks Beispiel des
Denkkollektivs aus Block 50 des Konzentrationslagers
Buchenwald, das véllig abgeschottet von der Umwelt an
der Erforschung einer Methode zur Herstellung grdsserer
Mengen an Typhusimpfstoff zu arbeiten glaubte, ist in je-
der Hinsicht extrem.”
Kein Akteur gehort nur zu einer Akteursgruppe. Auch
miissen die Akteursgruppen untereinander anschlussfihig
bleiben, um iiberhaupt interagieren und damit ihr Dasein
gegeniiber anderen Gruppen rechtfertigen zu kénnen.
Entsprechend denkt niemand nur in einem Denkstil. Will
man das Denken einer Akteursgruppe 6ffnen, muss man
zwar deren Denkstil zunichst verstehen und nach-
vollziehen — sonst kann man keine Ankniipfungspunkte
im Denken der anderen finden, um deren Denken zu 6ff-
nen und zu verindern. Aber man muss auch nicht véllig
im Denkstil dieser Akteursgruppe aufgehen, um iiber-
haupt nitreden zu kénnen.
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! Dieser Beitrag ist ein nur geringfiigig iiberarbeiteter Vortrag, der vom
Verfasser am 5. Juni 2004 im Rahmen von «Denkstilkontroversen: Ein
Workshop zu Ludwik Fleck» am Collegium Helveticum der ETH Ziirich
gehalten wurde.
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