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Jede Methode hat ihre Zeit (der Anwendung). Erkenntnisse, Zusammenhänge, Hypothesen, Thesen, Theoreme, Theorien 
oder sonstigen Gedankengebäude sind erfahrungsgemäß nur für begrenzte Zeit von Gültigkeit. Insbesondere Karl Popper 
und Paul  Feyerabend:  „Wider  den Methodenzwang“ und die  „Torheit  der  Philosophen“ sind sehr  lesenswerte  Bücher, 
welches die Historie der „wissenschaftlichen” Methoden und ihre begrenzte Gültigkeit ausführlich darstellt. Dieser Beitrag 
beschäftigt sich mit Komplexitätstheorie bei der Entscheidungsfindung in großen Unternehmen.

Ausgehend von der Schach-Theorie (warum ich diesen Ansatz für richtig halte, dazu mehr später) möchte ich eine Methode 
vorstellen, die äußerst erfolgreich zielsicher aus einer Unzahl von theoretischen Möglichkeiten, eine optimale heraussucht, in 
kürzester Zeit. 
Betrachtet  man die  die  simplen,  impliziten  Logiken  der  Schachfiguren  selber,  so  vermutet  man zunächst  keine  hohe 
Komplexität. Während die Komplexität der impliziten Logik einer jeden Schachfigur selber auf dem Brett  begrenzt ist, 
ergeben sich jedoch für die Komplexität des daraus aufgebauten Systems einige implizite Logiken, die in der Schachtheorie 
vermittelt werden. 
Aus dem Zusammenspiel von Dingen mit ihren eigenen, impliziten Logiken ergeben sich neue Arten von Logiken, die 
Logiken der  Wechselwirkungen im System und deren  Dynamiken.  So  z.B.  ist  es  eine  Grundregel,  den  König mittels 
„Rochade“ hinder den Bauern zu „verschanzen“, und eine weitere Regel besagt, daß man nie zu früh die Dame einsetzen 
sollte. Füttert man einen mittelmäßigen Schachspieler mit diesen „übergeordneten“ Regeln, so wird dieser sehr schnell zu 
einem  guten  Schachspieler,  auch  ohne  viel  Spielerfahrung.  „Strategie“,  also  der  Input  der  Erfahrung  aus  vielen 
Jahrhunderten des Schachspiels selber, siegt über „taktische“ Spielzüge. Die Kunst eines guten Schachspielers ist es, beide 
im Wechsel anzuwenden, und auch genau zu wissen, wann und wo.
Interessant wird Schach, wenn man eine kleine Regel für die Bewegung der Figuren, sonder etwas anderes abändert, nämlich 
das  Ziel:  Gewinner ist,  wer möglichst  schnell  seinen König verliert,  wobei eine Figur geschlagen werden muß, sofern 
möglich. In diesem Moment sorgt eine kleine Regeländerung dafür, daß absolut kein schachtheoretisches Fachbuch mehr 
anwendbar ist, und die Vorteile eines erfahrenen Schachspielers gegenüber einem Neuling verschwinden, ähnlich, wie im 
realen Leben. Dasselbe gilt, wenn man einem Bauern immer erlaube, 1 oder zwei Schritte vorzuziehen, nicht nur von der 
Grundlinie aus. Alle Bücher über Schachtheorie wären sofort hinfällig. Und in dem Moment hat auch ein professioneller 
Schachspieler kaum Vorteile mehr gegenüber einem Einsteiger.
Wir leben aber nun in einer Zeit, wo sich gewissen Randbedingungen in Industrie, Wirtschaft geändert haben, was bedeutet, 
daß wirklich keine einzige Regel oder implizite Logik mehr sicher gilt. Jede, nach dem gesunden Menschenverstand als 
sicher geglaubte Grundregel muß erneut überprüft werden. Z.B. der Glaube, daß Massenproduktion mit Robotern günstiger 
sei. Falsch gedacht. Der neue Renault „Logan“ ist, in Tschechien, also Europa, handgefertigt billiger herzustellen, als es 
VW, BMW, Merzedes, ... in China jemals könnte. Er kostet den Endkunden 5000 Euro. Wie ein Rolls-Royce handgefertigt! 
Der Kaizen – Guru Ohno, der die Firma Toyota mit so optimiert hat, daß diese nun höhere Gewinne macht, als alle TOP 3 
Automobilhersteller zusammen, hat es mal so formuliert: „Der Alltagsverstand irrt sich immer!“ und „Mein Leben ist der 
Versuch, den Alltagsverstand umzukehren!“.

Papa? - Ja, mein Sohn. - Papa, weißt du, wer die Dampfmaschine erfunden hat? - Natürlich. Das war James Watt vor über 
200 Jahren. - Du weißt so viel, Papa. - Tja. - Papa, sind Väter immer schlauer als ihre Söhne? - Ja, mein Sohn. Väter sind 
älter und erfahrener und deshalb  klüger als ihre Söhne. - Papa? - Ja, mein Sohn. - Sag mal, Papa, warum hat dann eigentlich 
nicht James Watts Vater die Dampfmaschine erfunden ?

Diese kleine Parabel ist charakteristisch für die heutige Entwicklung in der Gesellschaft. Während früher die Großväter den 
Enkeln noch stolz zeigen konnten, wie man ein Fahrrad repariert, einen Fernseher, hat die neue Generation eher Interesse an 
Videospielen, Computer, Internet Chat, Handy und Fernsehen, DVD. Durch die technische Entwicklung haben sich die 
Interessen verschoben und damit haben sich auch die impliziten Regeln unserer Gesellschaft geändert. „Alte” bekommen 
heutzutage keine Gelegenheit mehr, der Jugend ihr Wissen und Können, besonders darunter das strategische, methodische 
Wissen, zu vermitteln. Wer nicht mit dem Wandel der impliziten Regeln der Zeit schritthalten kann, der ist halt „out”.

Eine kleine Änderung des Regelwerkes,  und alle bis dato bewährten Strategien im Leben sind dahin. Diese passiert in 
unserer heutigen Zeit recht schnell, wenn sich Wettbewerbssituationen und Regeln des Marktes ändern. 

Daher sind wir stets darauf bedacht, daß Systeme „stabil” bleiben. Es sichert den Strategievorteil der Erfahrung. 

Wenn aber Systeme sich durch Regeländerungen im Wirtschaftsmarkt oder der Wettbewerbssituation ändern, so müssen 
neue Strategien, neue Methoden erwogen werden, die den bisherigen Erfolg sichern. Das Festhalten an alten, bewährten 



Methoden hat sich nur in gewissen Grenzen bewährt. 

Und hierbei helfen, so merkwürdig es sich anhört, Schach-Algorithmen weiter: 

Äußerst  erfolgreiche,  intelligente (Schach) Algorithmen sind in  der  Lage,  jeden Zug und Gegenzug bis zu einer  Tiefe 
durchschnittlich 12-13 Zügen und in Ausnahmen (Search Extension und Endspiel-Tabellen) bis zu einer Tiefe von über 100 
Doppelzügen im Voraus zu berechnen. Mancher Großmeister muß sich mit einem Matt in 39 gegen das Schachprogramm 
Fritz  abfinden.  Jeder  kann  sich  leicht  ausrechnen,  daß  bei  anfangs  20  Zugmöglichkeiten  für  Zug und  400  für  einen 
Doppelzug schnell für ein durchschnittliches Spiel (60 Züge) mehr Möglichkeiten existieren, als Atome im Weltall sind. Wo 
also liegt das „Geheimnis” dieser Auswahl der Züge ? 
Wer Schachspielen erlernt hat, ist sicher öfter durch seine typischen Anfängerfehler geschlagen worden. Also auf ein Neues 
– und wieder in die Falle. Erkenntnis basiert also gewöhnlich auf der „try-and-error” Methode, wobei iterativ von Spiel zu 
Spiel Mensch sich verbessert. 
Eine Methode der Spielverbesserung stehe für Lernen von Eröffnungen. Damit kommt man durchschnittlich 20 Doppelzüge 
weit, ohne große Fehler zu begehen, die einem sofort den Kopf kosten, danach aber scheitert man. Übertragen auf Projekte 
und Projektmanagement bedeutet das: „Welche Anfangsbedingungen muß ich schaffen, damit ein Prozess in Gang bleibt 
und reibungslos läuft?“
Der sog. Spielbaum, also von einem Baumstamm ausgehend mit 20 Ästen, Unterästen, Unterunterästen, u.s.w. kann man an 
jeder  Astgabelung  anhand  von  „Bewertungskritierien”  die  Qualität  der  Stellung  beurteilen  lassen.  Hier  kommt 
parametrisierte „Spielerfahrung” mit ins Spiel, z.B. Regeln, wie „nicht zu früh die Dame oder König ins Spiel bringen”, 
Bauernphalanx mit Rochade anstreben, Bauern immer in gegenseitger Deckung schnell vorziehen, u.s.w. 
Claude Shannon hat nun eine besondere Art gefunden, wie man die Zahl der Möglichkeiten stark einschränken kann. Alpha-
Beta – Pruning genannt. Manche Äste werden bei sog. „fortgesetzen Materialverlust” (eigner Figurenverlust) als faule Äste 
abgeschnitten, wobei die erneute, rekursive Suche in dem Baum dann ermittelt, ab wann dieser „faul” war. Die Zahl der 
Auswahlmöglichkeiten reduziert sich hiermit von 35 auf ca. 6 je Zug. Damit ist eine Berechnung einer Zugtiefe von ca. 12-
14 Doppelzügen locker möglich, die erforderlich sind, um Großmeister zu schlagen. 
Man kann erkennen, daß die Erkenntnis, eine falsche Strategie beim Schach gewählt zu haben, eine immer wieder rekursive, 
von  Anfang  an  (oder  einem sicheren  Standpunkt  aus,  siehe  „quiescense  search”)  beginnende,  interative  Suche  nach 
Methoden, Stratgien, Taktiken, und „Ideen” oder „Einfällen” ist. Es wird eine mehrzügige Variante bis zu einer bestimmten 
Tiefe „durchgerechnet”, bis feststeht, ob sie bis dahin keine Schwachstellen offenbart. 
Shannons  rekursiv  iterativer  (iterative  deepening)  Algorithmus  stimmt  erstaunlich  gut  überein  mit  allen  Methoden, 
Strategien,  ...  die  der  Philosoph  Feyerabend  in  seinem  Buch  „Wider  dem  Methodenzwang“  über  wissenschaftliche 
Erkenntnistheorie geschrieben hat. 

Wissenschaftliche  „Beweisführung”  durchläuft  ähnliche  Such  -  Algorithmen.  Ähnlich  verläuft  auch  eine  korrekt 
durchgeführte  Suche  nach  neuen  Strategien  in  Unternehmen.  Eine  Theorie  wird  aufgestellt,  und  sogleich  stürzen  sich 
hunderte  von  Kollegen  (oder  Unternehmer  weltweit)  darauf,  und  untersuchen  (hochgradig  parallel)  diese  These  auf 
Schwachstellen, erweitern Thesen, überprüfen auf Widersprüche zu vorhergehenden Thesen, u.s.w. 
Die Inspiration im Erkenntnisprozess bei der Untersuchung bestimmt, ob zuerst die Tiefe eine These überprüft wird, oder in 
die Breite gesucht wird, also auf offensichliche, mögliche Inkompatibilitäten zu alten Theorien oder Prinzipien. Ebenso 
steuert  bei  Shannons  Algorithmen  das  Verfahren  der  „selektiven  Vertiefung”  den  Interationsprozess  zwischen 
Ausgewogenheit in Tiefe und Breite. 
Eine Besonderheit ist ein Ast, der lange Zeit als „faul” gilt, sich danach aber als die „Superlösung” für das Schachproblem 
herausstellt. Diese Varianten kommen scheinbar im Schach nur recht selten vor, meint man. Wertet man jedoch die Suche 
eines Schachprogramms statistisch aus, so bemerkt man, daß diese Variante überaus häufig separat bedacht werden muß. 
Aufgrund von speziellen Metriken verzweigt das Schachprogramm dann in eine spezielle Untersuchungsroutine, wo mehrere 
Opferzüge (Gambits) hintereinander mit dramatischem Figurenverlust tatsächlich durchgerechnet werden, in der Hoffnung, 
doch den letztendlich goldenen und für den Gegner „tödlichen” Zug entdecken zu können. Gambits könnte man in der freien 
Wirtschaft mit Geldinvestitionen vergleichen, die kurzfristig zwar Verluste einfahren, jedoch langfristig die bessere Gewinn 
- Stratgie sind, wie z.B. feindliche Übernahmen, Maxwells Strategie mit Öllampen (er verschenkte die Lampen, verkaufte 
das Öl), langfristige, monopolartige Marktbeherrschung, u.s.w. 
Eine besondere Variante ist die NULLMOVE – Heuristik, wo einfach zwei Züge auf einmal nacheinander durchgeführt 
werden,  ohne  daß  ein  gegnerischer  Zug  stattfindet.  Diese  Methode  findet  scheinbar  „intuitiv”  Schwachstellen  in  der 
gegnerischen Stellung/Zug - Strategie. Die Parallele zu Strategien in der Realität könnte man mit: „Schneller zu sein, als der 
Gegner” bezeichnen, oder: „Wir tun jetzt so, als wäre der Gegner nicht handlungsfähig oder einfach nicht vorhanden. Dies 
offenbart die „Schwächen“ in einem gegnerischen System.
Nicht zuende zu denken, Dinge als gegeben hinzunehmen. Das hat System, es ist Teil unserer Gesellschaft. Jeder, der eine 
mal früher, der andere später, bricht den Denkvorgang einfach ab, ohne ihn zuende zu denken; nicht aus bequemlichkeit, 
sondern – weil in unserer preußischen Kultur von Zucht und Ordnung es nicht erlaubt ist!  
Von einem Witz über Ärzte und Psychoanalytiker, die ohne Ticket Zug fahren, inspiriert, fragte mich eines Tages, ob es 



möglich sei,  umsonst  Zug zu fahren,  entgegen dem „gesunden Menschenverstand“.  Ich  löste  ein  Ticket  und  fuhr.  Ein 
Schaffner kam vorbei, ich zeigte das Ticket vor. Ich fragte, was passieren würde, wenn ich kein Ticket hätte. Der Schaffner 
erwiederte, man müßte Strafe zahlen, 40 Euro. Hier endet gewöhnlich der Denkvorgang. Ich stieg wieder in den Zug, und 
wollte wissen, ob und wie ich es evtl. vermeiden könnte, dem Schaffner zu begegnen. Es klappte nicht, nicht ein einziges 
Mal. Hier bricht dann der Denkvorgang bei fast allen ab, sie sehen keine Möglichkeit mehr – falsch gedacht!
Ich steig wieder in den Zug, der Schaffner kam, ich tat so, als hätte ich kein Ticket dabei. Der Schaffner verpasste mir ein 
Bußgeld 40 Euro, welches zusätzlich zu dem Beförderungsentgelt zu zahlen wäre. Ich las auf der Rückseite: „Wer dennoch 
im Besitze einer gültigen Fahrerlaubnis wäre, der könne dann innerhalb einer Woche  „ein“ gültiges Ticket am Schalter 
vorzeigen, und bekäme das Bußgeld erlassen. Da ich ja ein gültiges Ticket hatte, brauchte ich also das Bußgeld nicht zahlen, 
Glück gehabt... Kann man nun umsonst Zug fahren? Nein? Falsch gedacht!
Wieder stieg ich in den Zug, diesmal ohne Ticket. Der Schaffner kam, er verpasste mir das Bußgeld, und ich fragte dann, als 
er verschwunden war, in einem benachbarten Wagon herum, ob jemand mir sein abgelaufenes Ticket schenken könnte, kurz 
vor dem Ziel. Viele boten mir ihr Ticket an, es hatte für sie scheinbar ja keinen Wert mehr, jedoch aber für mich, was ich 
natürlich nicht  weiter  erzählte.  Am Ziel  angekommen, ging ich zum nächsten Fahrkartenschalter,  zeigte  „ein“ gültiges 
Ticket vor, bekam nicht nur das Bußgeld erlassen, sondern erhielt noch eine besondere Fahrkarte: „München-Aachen, 0 
Euro, Preis *bar* bezahlt“!
Was lernt man daraus? Die sogenannten „Invarianten“ sind in komplexen Systemen oft nur scheinbare „Invarianten“, es 
hängt oft von vielen Umständen ab, insbesondere davon, ob wenige oder viele Menschen beteiligt sind. Regelwerke, also 
Axiomensysteme, die für „alle“ gelten, also stillschweigend als „allgemeingültig“ angenommen werden, sind für einzelne 
offensichtlich einfach zu umgehen. Um dem eventuellen Vorwurf vorzubeugen, ich plädiere für Anarchie: Nicolás Gómez 
Dávila, ein in Südamerika sehr bekannter Philosoph, hat es auf den Punkt gebracht:  „Die freiheitliche Entwicklung der  
Persönlichkeit  ist  eine  gute  Idee,  solange  man  niemandem  begegnet,  dessen  Persönlichkeit  sich  frei  entwickelt  hat.“  
Endlich mal ein Denker, der die Dinge zuende gedacht hat: „Nichts ist wichtiger als die Methode. Wir müssen sie ab und zu  
wechseln.“ Was lernt man daraus? Jede Grundsatzaussage in Frage zu stellen. „Glaube“ oder  „Prinzipien“ propagieren 
scheinbar feststehende Aussagen, Wissenschaft hingegen ist ein ständiger Verbesserungsprozess,  der stets jede  Aussage 
erneut auf Gültigkeit überprüft, siehe den Wissenschaftsphilosophen Popper und FOPPA 1986, S. 151:
„Wieviele Fälle, Variablen und Situationen man auch untersucht, meistens handelt es sich nur um einen kleinen Teil  
sämtlicher Möglichkeiten. Das hat zur Folge, dass man nicht von der allgemeinen Geltung dessen ausgehen kann, was 
man festgestellt hat, sondern die Geltung von Fall zu Fall prüfen muss“. Dieses Problem wird traditionellerweise als 
Induktionsproblem bezeichnet. Siehe auch das Buch von Werner Stangl: „Das Problem des Induktivismus“.
Es werden Logiken miteinander verknüpft, welche nicht zusammengehören, z.B. der Umkehrschluß ist nicht zulässig: „Jeder 
Hering ist ein Fisch, aber nicht jeder Fisch ist ein Hering!“. Nun scheinbar ist dies völlig klar. Dennoch begehen auch heute 
noch ausgebildete  Wissenschaftler  diesen elementaren Grundfehler:  Es  wird Konditionalität  und Kausalität  miteinander 
verwechselt! So kann man z.B. 100 Weinsorten statistisch untersuchen, und wird immer wieder feststellen, daß Rotwein viel 
mehr  dieser  für  Allergiker  unverträgichen  Histamine  enthält,  welche  den  dicken  Kopf  hervorrufen.  98  von  hundert 
Rotweinen enthalten viel Histamin, bei trockenen Weissweinen ist der Anteil gewöhnlich viel niedriger, weswegen diese von 
älteren  Menschen  bevorzugt  werden.  Zieht  man  nun  1000  verschiedene  Proben,  so  gilt  diese  Behauptung  nach  den 
statistischen Grundsätzen als signifikant „erhärtet“. Es existiert eine „Korrelation“ zwischen Rotwein und Histaminen, gilt 
also als „wissenschaftlich bewiesen“. Nur – sie ist falsch. Die Familie Nippgen an der Weinstraße, http://www.nippgen.net, 
produziert  selber  qualitativ  höchstwertige,  sehr  bekömmliche  Rotweine  mit  wenig  Säure,  welche  auch  für  Histamin-
Allergiker geeignet sind. Warum? Sämtlicher Schimmel, besonders bei der Dornfelder Traube auftretend, wird konsequent 
aus den Rebstöchen regelmäßig entfernt, was viel Arbeit zwar bedeutet, jedoch die Qualität des Weines enorm steigert. Und 
so  scheinen  die  Statistiken  einen  Zusammenhang  zwischen  Rotwein  und  Histaminen  nachzuweisen,  was  sogar  durch 
„unabhängige  „wissenschaftliche Gutachter“ bezeugt werden kann, nur  –  es  ist  völlig  falsch.  Aus dem Auftreten eines 
Ereignisses, auch tausendfach wiederholt, darf man einfach nicht auf einen kausalen Zusammenhang schließen: „Statistics is 
the art of separating people from using their brain!“

 Der japanische Kaizen – Guru Ohno, derjenige, der die Automobilfirma Toyota so optimiert hat, daß sie heute hervorragend 
dasteht, riesige Gewinne macht, und sogar in der unabhängigen Pannenstatistik an Platz 1. steht, pflegte folgenden Spruch zu 
sagen: „Der gesunde Alltagsverstand irrt immer!“. Mehr hierzu siehe 
http://www.little-idiot.de/teambuilding/DerGesundeMenschenverstandIrrtImmer.pdf 

Unternehmen müssen entscheiden, und zwar möglichst präzise und in möglichst kurzer Zeit.  Jeder,  der  handelt,  begeht 
Fehler. Entscheidend ist, daß in Unternehmen Fehler schnell erkannt und korrigiert werden können, daß sämtliche Prozesse 
zyklisch, also rekursiv konstruiert werden, wo direktes Feedback erfolgt. Nicht jeder Fehler ist fatal, aber kostet ggf. viel 
Geld. Kleine Denkfehler können riesige Kosten für deren Korrektur nach sich ziehen, welche exponentiell mit dem Grad der 
Komplexität und der Dauer ihrer Nichtentdeckung anwachsen. 
Um möglichst fehlerarm entscheiden zu können, muß aber  sichergestellt  sein,  daß alle für die Entscheidung relevanten 
Informationen vorliegen, und zwar vom Arbeiter bis zur kaufmännischen Abteilung. Dann muß sichergestellt sein, daß alle 
möglichen  Strategien  auf  ihre  Pro-  und  Contra  –  Argumente,  K.O.  -  Kriterien,  vor  allem auf  Widersprüche  in  ihren 

http://www.little-idiot.de/teambuilding/DerGesundeMenschenverstandIrrtImmer.pdf
http://www.nippgen.net/


impliziten Logiken abgesucht wurden, und – was viel wichtiger ist: 
Man  benötigt  bei  der  Entscheidung  eine  exakte  Vorstellung  darüber,  welche  Gedanken,  Einwände,  Ideen,  Methoden 
gemeinschaftlich durchdacht wurden, und zwar hinsichtlich Tiefe und Breite, und – wie hoch jeweils der Anteil an „Glaube” 
war,  der  zu einer stärkeren oder  weniger starken Gewichtung von diesem oder jenen Argument geführt hat, und durch 
welche Brille dieser Mensch die Welt betrachtet hat, als er „sein Argument“ formulierte.
Eine weitere Frage stellt sich: „Was kostet eine Entscheidung“? Organsiationen sind Entscheidungssysteme. Eine einfache 
Fragestellung  von  oben  kann  z.B.  eine  lange  Kette  von  Prozessen  im Unternehmen zur  Folge  haben,  dessen  Kosten 
gemeinhin  als  Gemeinschaftskosten  oder  Allgemeinkosten  umgewältzt  werden.  Siehe  http://www.little-
idiot.de/teambuilding/WasKostetEineEntscheidung.pdf 

Mitarbeiter,  die  redegewandt  sich  mit  ihrer  Argumentation  oft  durchsetzen,  verwenden  nämlich  häüfig  unzulässige, 
„teleologische Argumentationsweisen“, argumentieren vom Ziel her rückwärts gesehen: „Was war zuerst da, der Künstler 
oder die Skulptur?“ - „Die Skulptur, sie wartete nur darauf, vom Künstler freigelegt zu werden!“.
Die Treffsicherheit der Entscheidung muß abwägbar sein. Zu sehr verlassen wir Menschen uns auf unsere Emotionen, die 
uns oft (gerade bei erfahrenen Menschen) richtig liegen lassen, auch wenn wir nicht erklären können, warum. Besser wäre 
es, wenn es eine Methode gäbe, die diese „unbewußten“ Anteile an Entscheidungen bewußt macht, und zur Diskussion stellt. 
Hierzu läßt  sich mit  etwas Nachdenken leicht  eine Methode finden,  wo 30-50  Personen alle  relevanten Informationen 
gegenseitig austauschen, in kleinen, wechselnden 5-er  -  Teams miteinander diskutieren und hinterher  entscheiden.  Dies 
erfordert Moderation (vergleichbar der Steuerung der Suchalgorithmen beim Schach), Disziplin und vor allem eine Variante, 
wo alle Informationen gleichberechtigt, ohne Rücksicht auf Hierarchen oder persönliche Resentiments, diskutiert werden. 
Diese  Methode  ist  von  Kybernetikern  (Steuermannslehre),  von  der  Schachtheorie  her  kommend,  für 
Entscheidungsfindungsprozesse  (oder  auch  Benchmarking)  quasi  „neu”  erfunden  worden,  quasi  ein  „kybernetischer 
Workshop”. Man läßt 30-50 Personen in 5-er Gruppen Probleme und Unterprobleme jeweils 10 Minuten bis max. knapp ½ 
Stunde diskutieren, und rotiert dann die Gruppen so, daß jeder  mit jedem mehrmals zusammen am Tisch gesessen hat. 
Mehrere „Runden” sind natürlich meist erforderlich, die sich, bei vielen (typischerweise -30, mit ausgefeilteren Methoden 
auch mehr) Teilnehmern und komplexen Problemen auch mal über  2-3 Tage hinziehen können. 
Wer Dinge verstanden hat, kann sie meist auch „erklären”. Der Prozess des „Erklärens” eigener Gedankengänge in der 
Gruppe schafft neue Erkenntnisse, häufig der Art, daß der eigene, vermeintlich „sicher” geglaubte Standpunkt, doch nicht so 
sicher ist. Hierbei geht es nicht um Dialektik in der Weise des Argumentierens, sondern um Ambivalenz. Man greift den, 
auch vermeintlich falschen Gedanken auf, und entwickelt ihn weiter, „spinnt“ ihn quasi weiter, und stellt dann oft verblüfft 
fest,  daß  es  doch  gehen  könnte,  sie  mein  Beispiel  mit  der  Zugfahrt.  Siehe  http://www.little-
idiot.de/teambuilding/DualistischAmbivalentDialektisch.pdf 
Da es ein sehr schnelles Verfahren ist, große Mengen von Informationen kreuzweise auszutauschen, ist es wichtig, daß das 
Hirn „Verarbeitungspausen” bekommt, wo neue Informationen erst einmal „sacken”, sprich eingeordnet  und verstanden 
werden können. Dies passiert bei vielen Menschen in Denk-Pausen und im Schlaf. Der Grund liegt darin, daß das Hirn 
immer „arbeitet“, das „bewußte“ Denken nur ein geringer Teil der Denkleistung ist. 
Dies kann man u.a. auch daran bemerken, daß einem ein verlorener Name oder Begriff immer dann einfällt, wenn man schon 
aufgegeben hat, konzentriert nachzudenken. Das Hirn denkt halt immer, und zwar hochgradig parallel - nur ein Teil davon 
dringt in unser Bewußtsein.
„Vernetztes Denken”, Erkenntnisprozesse, erkennen von Handlungsprozessen – und Abläufen, das – „über den Tellerrand 
hinausschauen” steht bei den modernen Methoden der Entscheidungsfindungsprozesse im Vordergrund. 
Erfolgreiche Unternehmen verwenden diese Methoden oder auch „Meta-Methoden“ der Entscheidungsfindung, so z.B. setzt 
eine Versicherung mit Sitz in Aachen und München diese Methoden seit 1 ½ Jahren zur Zufriedenheit der Mitarbeiter ein. 
Jeder Mitarbeiter kann sich sogar, bei Bedarf, zu einem „Vorstandsfrühstück“ anmelden, wo dann dringende Dinge erörtert 
werden können, die z.B. in den Zwischenetagen „hängen“ geblieben sind, oft aus persönlichen Motiven. Die Umsetzung der 
Erkenntnisse jedoch verlaufen hier leider noch nach dem bekannten „Harzburger Modell“, das Management hat hier die 
Erkenntnisse  der  Kybernetik  nur  für  die  Informationsgewinnung eingesetzt,  nicht  zur  Umsetzung der  Entscheidungen. 
Jedenfalls werden hier die netten, im Thema zwar festgelegten, jedoch in dem Diskussionsprozess selber unmoderierten 
Kaffee-Kränzchen in allen Abteilungen einer Unternehmenshierarchie recht überflüssig.
Kybernetische Verfahren, z.B. die „Syntegration“ liefert präzise durchdachte,  „starke Argumente” schon nach wenigen 
Tagen, wo Ergebnisse mit alt hergebrachten Methoden mit derselben Zuverlässigkeit nach Monaten erst vorliegen, bzw. eher 
überhaupt nicht zustande kommen, weil bestimmte Informationen aus persönlichen Resentiments heraus erst garnicht weiter 
geleitet werden. Typisch für Großunternehmen ist, daß oft diejenigen, die wirklich starke Argumente für den treffsicheren 
Entscheidungsprozess beitragen könnten,  erst  garnicht  gehört  werden,  weil ihr  jeweils Vorgesetzer  sich evtl.  gerne mit 
fremden Federn schmückt, selber aber oft nicht die Detailkenntnis hat, um beurteilen zu können, ob etwas geht, oder nicht.
„Starke Argumente” sind Argumente, die in Breite (viele Mitarbeiter sind in ihrer Funktion einbezogen) und Tiefe 
(die  Abläufe/Prozesse  werden  vollständig  durchgespielt)  zuende  gedacht  wurden,  sie  müssen  aber  erst  einmal 
vorliegen, und sich der Kritik stellen. Oft werden erst in dem „Durchspielen“ der Abläufe neue Moglichkeiten entdeckt, die 
in der nächsten Runde neu zur Diskussion gestellt werden. 
Ein Beispiel ist z.B. der Satz: „Die freie Entwicklung der Persönlichkeit ist eine gute Idee, solange man nicht auf einen  
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Menschen trifft, dessen Persönlichkeit sich frei entwickelt hat”. Dieser Gedanke ist offensichtlich zuende gedacht worden. 
Man  kann  nur  vermuten,  welch  komplexer  Gedankengang  aus  dem  Leitmotiv  unserer  „freiheitlich  demokratischen” 
Gesellschaft zu dieser Aussage geführt hat.
Denkprozesse zu „verdichten” und zu Papier zu bringen, ist seit je her das Kennzeichen großer Dichter, wie z.B. Goethe mit 
„Faust”. Dasselbe gilt auch für den Spruch von Eisenhower am Ende des Artikels.

Ein  Faktum  sei  am  Rande  noch  erwähnt,  welches  für  schnelle  Entscheidungen  mit  Hilfe  dieses  Verfahrens  spricht: 
Psychologische, empirisch ermittelte Analysen haben ergeben, daß eine Entscheidung, die innerhalb der ersten 10 Sekunden 
gefällt  wurde, auch nach längerer Bedenkzeit nicht mehr (oder selten) umgeworfen wird, vorausgesetzt, es liegen keine 
neuen Erkenntnisse mehr vor. Gewichtungen hingegen können sehr wohl verändert werden, woraufhin sich Denkprozesse 
umgestalten, und neue Entscheidungen hervorbringen können. Eine psychologische Eigenschaft des Menschen.... 
In einem solchen „kybernetischen Workshop“, einem Prozess der sachlichen Entscheidungsfindung, ist die Moderation der 
3er,  4er,  5er  Gruppen  bei  o.a.  Methoden  z.B.  ein  gewichtiger  Aspekt,  weil  Emotionen  aus  den 
Entscheidungsfindungsprozessen  weitestgehend  heraus  gehalten  werden.  Wer  ausfallend  wird,  wird  vom  Moderator 
verwarnt, und daran erinnert, daß es um die Sache geht, nicht um Emotionen. Ein weiterer Vorteil ist, daß Informationen, die 
entscheidungsrelevant sind, die bei herkömmlichen „Sitzungen“ aus persönlichen, strategischen oder taktischen Gründen 
zurückgehalten werden, dennoch zur Sprache kommen. Die bekannten „Spielchen" werden außer Kraft gesetzt, blockierende 
oder evtl. mobbende Mitarbeiter erkennen, daß Spielchen in diesem „veränderten“ System der Entscheidungsfindung keinen 
Sinn mehr machen. 
Mitarbeiter, die sich an Entscheidungsprozessen gewöhnlich verbal nicht beteiligen, werden durch dieses neue Ordnung 
gezwungen, zumindest ein begründetes Statement zu den Überlegungen anderer abzugeben. Die Taktik des Schweigens mit 
anschließendem Kommentar - „Seht ihr, habe ich schon immer gesagt", gilt nicht. Hinterher ist man immer schlauer! 
Hinter diesen Verfahren stecken noch viel mehr implizite Logiken, die auf den ersten Blick nicht durchschaubar sind, weil 
sie  sehr  von den  individuellen Eigenschaften  der  Beteiligten  abhängen.  Man entdeckt  sie,  wenn man diese  Verfahren 
anwendet.  Im Grund sind sie nicht wirklich neu, ebenso, wie das Schachspiel selber.
Sun  Tsu,  der  berühmte,  chinesische  General  hat  zur  Wechselwirkung  von  Handeln  und  den  impliziten  Logiken  des 
Menschen, also seinen impliziten, psychologischen Eigenschaften geschrieben:
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Dieser Beitrag ist unter http://www.little-idiot.de/teambuilding/MethodenEntscheidungsfindung.pdf  nachzulesen.

Mit freundlichen Grüßen, Guido Stepken

„Was  nicht auf  einer  einzigen  Manuskriptseite zusammengefaßt  werden  kann,  ist  weder  durchdacht,  noch 
entscheidungsreif.” (Dwight David Eisenhower, 34. Präsident der USA 1953-1961; *14.10.1890, † 1969)
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