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Von anderen lernen:
Anregungen aus der Katastrophensoziologie

WolfR. Dombrowsky

Von einem sprachanalytischen, etymologischen Ansatz aus wird »Katastro-
phe« reformuliert als fehlverlaufende Interaktion mit Natur, die, zum Zweck
allgemeiner Reproduktion, fortwahrend mittels kultureller Artefakte, vor
allem Technik, sozial organisiert werden muss. |m Gegensatz zu erfolgreicher
Reproduktion erfordert ihr Misslingen Rechtfertigung und Korrektur und
damit immer prazisere Einsicht in die Griinde von Scheitern. »Katastrophen«
als grofiskaliges Scheitern lassen sich folglich als reale Falsifikationen der kul-
turellen Annahmen Uber kausale Zusammenhange interpretieren und damit
als das einzige empirische Prifkriterium fir die Richtigkeit menschlicher
Hypothesen auf Entscheidungen. »Management« wird von diesem Ansatz
aus ein kontinuierlicher kybernetischer Prozess, der anhand immer geringerer
Abweichungen von Sollwerten Korrekturkompetenz erwirbt und Scheitern
verhindern lernt.

1 Wende zum Besseren

Turnaround, das klingt nach Steuer herumreiRen und harter Wende, mehr noch
nach Abwenden, dem Abgrund entgehen. Dieter Ciaessens [Ciaessens 1995] hat
dafiir den Begriff Anastrophe gepragt, als Wende zum Besseren, im Gegensatz zu
Katastrophe, der Wende zum Schlimmeren. Darin steckt mehr, als eslexikalische
Kirze und Antonyme zum Ausdruck bringen. Ins Deutsche kam »K atastrophe«
(gr.: kata strephein) Uber die Rezeption des Aristotelischen Theaters durch Gott-
sched und Lessing, doch reicht die Etymologie viel weiter zuriick. Bedeutsamer
as die dramatische Trias aus Krise, Katastrophe und Katharsis waren die Weg-
marke, die gleichermal3en auf Orientierung wie Entscheidung verwies (Scheide-
weg), und die Wendemarke bel Wettkdmpfen, vor allem bei Pferderennen, an der
sich der Ausgang des Rennens und damit die Schicksale der Teilnehmer besonders



|152 Welf Dombrowsky

dramatisch entschieden. Noch &ltere Wurzeln von strephein gehen auf »umstuir-
zen« zurlick, das gewaltsame Hinab von und Hinauf auf Throne, was den einen
Kata- und den anderen Eustrophe war: Ausbruch ubergrof3en Glucks.

Im Wirtschaftsleben kéme der Eustrophe der Boom am néchsten, doch
euphorisiert jeder Gewinn. Um Gewinner zu sein und Erfolg zu haben, kommt es
neben allem Kénnen auch auf den »richtigen Dreh« an, was sowohl an » Wende «-
Metaphern anknlpft als auch an Fortune, das verdiente Glick, im Gegensatz
zum unverdienten Glick, das die Gotter ihren Lieblingen, den »Sonntagskin-
dern«, ohne deren Zutun gewahren. Fortune charakterisiert die Wendemarke zur
Moderne: Die Revolution von 1789 verwandelte Notre Dame in den Tempel der
Vernunft und Fortunain eine » Gottin«, die nicht mehr willktrlich erwahlite, son-
dern dem Tuchtigen half.

Das Turnaround-Management steht in diesen Denktraditionen. Eine tkono-
mische Abschwungbewegung, die Krise, soll, wie im Aristotelischen Theater,
erschrecken und lautern, also Katharsis werden, bevor die Katastrophe eintritt.
Um dies bewirken zu koénnen, bedarf es Konnens, Geschicks und einer Portion
Fortune. Um wieder auf Erfolgskurs zu kommen, gar einen Konkurs abzuwen-
den, muss Uber Menschen (Schicksale) entschieden und missen Kompetenzen
sowie Malinahmen moglichst geschickt kombiniert werden (vgl. [Harz/Hub/
Schlarb 2006}). Gelingt die Wende, werden Geschick und Tuchtigkeit der Sanie-
rer bewundert, gelingt sie nicht, konnte dem Schicksal nicht mehr entgangen wer-
den.

Die erfolgreichen Turnaround-Manager verweisen auf das beriihmte Quént-
chen Gluck, das in Fortune steckt, und vermutlich ist genau dies die soziae Intel-
ligenz, ohne die sie keinen Erfolg hétten - das »Gliick der Tichtigen«. Die Tauto-
logie, nach der nichts erfolgreicher ist as der Erfolg, verbirgt die Bedingungen
seines Zustandekommens am erfolgreichsten. Indem sich Erfolg durch sich selbst
»beweist«, bleibt unbeweisbar, wie man ihn bewirkt. Buchte man sein Zustande-
kommen allein auf eigene Konten, bliebe eine sozia schwer ertrégliche Zuschrei-
bung tibrig: Dass der Erfolgreiche alles richtig gemacht hat. Doch haben dann die
weniger Erfolgreichen weniger und die Erfolglosen gar nichts richtig gemacht?
Der Verweis auf »Gliick« baut daher eine »goldene Briicke«. »Gliick« gehabt zu
haben, erspart den Weg in die personliche Konfrontation zwischen »richtig« und
»falsch« - und wichtiger noch, deren hieb- und stichfeste Erklarung samt Konse-
quenzen. Unverdient darf jeder Glick haben. Sich durch Tichtigkeit Glick zu
verdienen, zeichnet aus. Fortune geht darliber noch hinaus, es ist das Gespur fir
den richtigen Moment, das richtige Wort, den »richtigen Dreh, der Missgunst
und Neid ebenso erspart wie Unterlegenheits- oder Minderwertigkeitsgefihle -
und der dadurch ein soziales »Setting« bewirkt, das fir Umschwiinge unentbehr-
lich ist (siehe dazu auch den Beitrag von M. Setzwein zum »emotionalen Turn-
around« in diesem Band).
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2 Wende zum Schlimmeren

So sehr der Verweis auf »Glick« Erfolg sozialvertraglich macht, so sehr belasst er
seine Entstehung im Unerklarlichen. Je stérker man dagegen auf TUchtigkeit
abhebt, desto eindeutiger erscheint Erfolg as Ergebnis »richtigen« und die
‘Wende zum Schlimmeren als Folge »falschen« Handelns. Psychologisch mag
diese Ruckbindung von Erfolg bedrohlich erscheinen, logisch ist Se unausweich-
lich: Turnaround-Management wird nétig, wenn das davor liegende Manage-
ment falsch war. Warum aber wurde das Falschgemachte nicht oder zumindest
nicht rechtzeitig erkannt und woran lisst sich erkennen, ob das Turnaround-
Management richtig oder nur »richtiger«, vielleicht nur »anders« oder schlimms-
tenfalls sogar noch »falscher« ist, als das Management zuvor war? Zentrale Fra-
gen, die inzwischen von der Katastrophenforschung beantwortet werden. Lassen
sich die Ergebnisse tGbertragen?

Die Katastrophenforschung untersucht die Wenden zum Schlimmeren syste-
matisch. Seit ihrer Entstehung als empirische Wissenschaft analysiert se die
Bedingungen, die misslingen und schlief3lich scheitern lassen. So gesehen begann
die Katastrophenforschung as Rekonstruktionswissenschaft: Aus Art und Lage
der Trimmer wird geschlossen, wie es zu ihnen kam. Dabei wurde immer deutli-
cher, dass Katastrophen ganz anders entstehen, als man es sich vorher gedacht
hatte.

21 Verdinglichung und falsche Kausalitaten

Im landlaufigen Sinne erscheinen Katastrophen as plétzliche und unerwartete
Ereignisse, die das gewohnte Leben schlagartig durchkreuzen. Dies mag an den
Konkurs oder an den Projekt-Crash erinnern, die auch irgendwie »eintreten« und
aus Rlutentrdumen reiRen. Norbert Elias [Elias 1981, S. 118 ff.] kritisierte ein
solches Denken as »verdinglicht«, »Katastrophe«, »Konkurs« und »Projekt-
Crash« sind, anders als »Haus« oder »Auto«, keine eigenstandigen Entitéten,
schon gar keine, die »etwas« tun - wie eben »eintreten«. In diesem Sinne
mokierte sich Elias Uiber den »Wind, der weht«, so als kénne es auch einen geben,
der nicht weht. Tatséchlich ist »Wind« nichts als bewegte L uft und kein Wolken-
wesen, das mal die Backen blaht und mal nicht. Ebenso wenig gibt es eine Kata-
strophe, die zerstort, und eine, die damit noch wartet, oder einen Projekt-Crash,
der eintritt, und einen, der vor der TUr wartet.

Die alltagssprachliche Verdinglichung verdoppelt Realitét und irrationalisiert
sie durch eine falsche Kausalitdt. Mag uns dies beim »Wind, der weht«, noch
lasslich erscheinen, fihrt es beim Erdbeben, das San Francisco zerstort, zurtick
ins Animistische: Vor die Zerstdrung tritt ein Movens, das Beben, das die Zerst6-
rung bewirkt. Bewirktes und Bewirkendes suggerieren etwas, das es o nicht gibt.
Was aber kommunizieren wir, wenn es das Kommunizierte nicht gibt? Und wenn
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wir etwas kommunizieren, das es realiter nicht gibt, was verstehen wir dann von
der Realitét?

Das Muster alltagssprachlicher Verdinglichung findet sich haufig auch in
leckgeschlagenen IT-Projekten. Zur Erklarung der Krise werden z. B. der
»Markt«, der sich zu schnell »bewegt«, oder das »Unerwartete«, das »herein-
bricht« und die Planung »zerstort«, verantwortlich gemacht.

Historisch muss natiirlich vom anderen Ende aus gedacht werden: Je weniger
die Menschen Uber ihre reale Welt empirisch wussten, desto phantastischere,
»Theorien« und aufwindigere Bannungs-, Deutungs- und Beeinflussungsrituale
mussten sie sich buchstadblich ausdenken, um Uberhaupt auf irgendeine Art »sinn-
voll« handeln zu kénnen (vgl. [Topitsch 1972; Kelsen 1982]). Wie sonst hétte
man angesichts einer Uberméachtigen, unbegriffenen auReren Welt und angesichts
innerer Angst, Selbstzweifel und Ratlosigkeit Uberleben kénnen [Dewey 1998]?
Es musste M &chte geben, die fir alles verantwortlich waren und die man um Bei-
stand und Gelingen bitten konnte. Ohne diesen gedanklichen Vorschuss auf Rea-
litdt, so phantastisch er aus heutiger Sicht auch gewesen sein mag, wére Wirklich-
keit nicht erkennbar geworden, sondern zusammenhanglos und chaotisch
geblieben. Insofern ist Kausalitat auf jeder Entwicklungsstufe eine spezifische
Mischung aus gedanklichem Vorschuss und empirischer Einsicht.

2.2  Zwei Spharen des Scheiterns

Bedeutsam ist nun, dass sich aus dem Zusammenhang von gedanklichem Vor-
schuss im Sinne von Theorie und empirischer Einsicht im Sinne von Praxis zwei
Sphéren mdoglichen Scheiterns ergeben. Zum einen jenes Phantasie geféhrdende
Scheitern, das »Theorie« zerstért und zum Verlust von Kausalitét, Ordnung und
Gewissheit fuhrt, und zum anderen jenes Existenz gefadhrdende Scheitern, das
sich bei fehlerhaftem Vordringen in die »reale« Welt ereignen kann. Letzteres
lasst an den eigenen handwerklich-technischen Fahigkeiten zweifeln, Ersteres an
der menschlichen Vorstellungskraft und Einsichtsfahigkeit Gberhaupt.

Die Erfindung und Anwendung technisch-instrumenteller Ldsungen (zu
denen auch Turnaround-Management gehort) wére bis heute ohne die Autosug-
gestionen phantastischer Vorstellungskraft unmdglich. Sie Uberbriickt das
erkenntnistheoretische Dilemma der menschlichen Gattung, das darin besteht,
um des Uberlebens willen auch dann schon handeln zu miissen, wenn man weder
die tatséchlichen Handlungsbedingungen in Géanze noch die Angemessenheit des
jeweiligen Handelns kennt. Vor allem die irrigen Theorien, von Sphérenhillen
(Eudoxos) bis Miasma (Hippokrates), von Ather (Chr. Huygens) bis Hohlraum
(Descartes), untermauern diesen Zusammenhang: Wo man noch am wenigsten
weil3, bedarf es der spekulativsten »Theoriex, um mit Unsicherheit dennoch
umgehen und Handeln sinnhaft begriinden zu kdnnen. Ohne derartige Theorie-
entwurfe wére alles menschliche Handeln blofRes Stochern im Nebel geblieben.



Von anderen lernen: Anregungen aus der Katastrophensoziologie 155 |

Erst die Theorie formulierte Zusammenhange, durch die das »Stochern« beurteil-
bar wurde. Klappte es, schien die Theorie stimmig, klappte es nicht, hatte man sie
falsch umgesetzt oder sie stimmte nicht.

2.3 Entkoppelung von Aktion und Wirkung

Wie Katastrophen lassen sch aus dieser Perspektive auch Konkurse und Projekt-
Crashs as die gescheiterten empirischen Abschliisse von Theorietests begreifen,
as Readfalsifikationen unserer Entwirfe auf Welt [Popper 1973 bzw. unserer
»Entwirfe auf das Projekt« in Form des Projektplans. Ihr »Eintritt« kann somit
als Moment definiert werden, in dem Interventionen der Handelnden nicht mehr
bewirken, was die Handelnden beabsichtigten (Merton). Im schlimmsten Fall
verstarkt die Intervention noch die nicht intendierten Abl&aufe und verbreitert so
die Kluft, die sch zumindest psychisch schlagartig zwischen Interagierenden und
Interaktion auftut. Tatsachlich findet eine rasante, schlagartige Entkoppelung
statt: Aus den bisher Interagierenden und ihren Interaktionen werden Agierende
und Aktionen, die nichts mehr miteinander zu tun haben. Dieses Muster ist auch
typisch fir Turnaround-Situationen in Projekten. Hat der Plan in den Augen der
Stakeholder des Projekts als »Weltentwurf« versagt, is haufig Handlungsunfé
higkeit die Folge. Die Interaktionen laufen auseinander, sind nicht mehr oder nur
noch in Teilen aufeinander bezogen, was die Fokussierung auf ein gemeinsames
Zid unmaglich macht. Zentral flr das Gelingen eines Turnarounds ist es daher,
eine neue gemeinsame »Weltsicht« zu konstruieren und die Beteiligten Gber ein
neu definiertes, Ubergeordnetes Zid zusammenzubringen (siehe dazu auch den
Beitrag »Troubleshooting in der Praxis« von C. Setzwein in diesem Band).

Solange Interagierende und Interaktionen gekoppelt sind, was alltagssprach-
lich als »Normalitét« bezeichnet wird, handeln Menschen untereinander wie
auch mit ihren kulturellen Artefakten, zum Beispid technischen Geréten, in
bestandigen Bezugsschleifen. Man kann dies kybernetisch als Regelkreis bezeich-
nen oder als soziales Handeln im Sinne Max Webers oder as Kommunikation im
weitesten Sinne, immer findet eine bezugnehmende, wechselseitige Korrektur
statt. In der Fliegerel stellt der VVorgang des Trimmens diese spezifische Korrektur
am besten dar: Nie lasst Sich ein Flugzeug schnurgerade fliegen. Es bedarf perma-
nenter Korrekturleistungen, um das Geré gegen Wind, Schubkraft, Luftdruck
und alle sonst wirksamen Parameter auf dem gewiinschten Kurs zu halten. Feh-
lerhafte Korrekturen fiihren sofort zur Kursabweichung, im schlimmsten Falle zu
einer Neigung des Fluggeréts, die sich nicht mehr korrigieren lasst. In diesem
Moment entkoppeln Pilot und Maschine, auch wenn der Pilot immer vehementer
versucht, in den Gang der Dinge einzugreifen.

Die erste Phase im Ablauf von Katastrophen ist von dieser vollkommenen
Entkoppelung charakterisiert. Ihre Dauer indiziert den Verstérungsgrad, in dem
sch die agierenden Personen befinden. Die zweite Phase setzt ein, wenn die Agie-
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renden realisiert haben, dass ihr Handeln mit nichts mehr interagiert und somit
keinerlel Wirkung, am wenigsten eine positive und hilfreiche, hervorbringt. Dem
folgt die Reorganisation hin auf ein neues Interaktionsniveau, auf dem sich an die
auRBeren Abléaufe so ankoppeln lasst, dass wieder gewlinschte Effekte erzielt wer-
den konnen. Ist dies erreichbar, gewinnen die Betroffenen ihre Souveranitét
zuriick, wird dies nicht erreicht, erleben sie Hilflosigkeit und existenzielle
Bedrohtheit.

Bereits die ersten Schritte hin zu einer Reorganisation des eigenen Verhaltnis-
s in entkoppelten Ablaufen erdffnen ein Geflihl fur die Bewdltigbarkeit des
Uberwaltigenden. Wenn es zudem gelingt, inmitten entkoppelter, eigendynamisch
ablaufender Prozesse eine Koppelung zu erreichen, durch die man wieder Einfluss
auf die Ablaufe gewinnen kann, fallt das Gefuihl des Uberwaltigtseins ab und
kehrt Handlungssouveranitét zuriick. Dies stellt, zumindest psychisch, den ersten
und wirksamsten Schritt zur Bewéltigung von Katastrophe dar. Natirlich bedarf
diese Empfindung der materiellen Substantiierung. Ohne wirksame Kenntnisse
und Ressourcen wird sich die Empfindung als triigerisch oder as barmherzige
Selbsttduschung erweisen. Grundsétzlich aber bedeutet die Bewdltigung einer
Katastrophe die Riickgewinnung von Korrekturfahigkeit und Kontrollvermogen
und damit die Resurrektion gelingender Interaktion mit den &uf3eren Bedingun-
gen. Se beweist letzten Endes, dass man die Verhdltnisse im Griff hat und die kul-
turellen Artefakte das leisten, wofiir sie gedacht waren.

3 Die Entstehung von Katastrophen:
Riuckkoppelungsprozess statt »deus ex machina«

Versteht man »Katastrophe« als Endpunkt fehlverlaufender Kommunikationen,
oder genauer, als den durch weitere, andere oder zusétzliche Kommunikationen
nicht mehr abwendbaren Schadenseintritt, dann wére das ganze Leben als Pro-
zesssteuerung zu verstehen, als permanente Navigation, mit der das Gewollte und
Geplante durch die Ozeane seiner aufleren Bedingtheiten gesteuert und gegen ale
ungewollten und ungeplanten Einfllsse verteidigt werden muss. Wo dies nicht
gelingt, geraten das Gewollte und Geplante in Frage, erheischen sie Korrekturen
und Anpassungen, schlimmstenfalls Aufgabe und Verlust. Natirlich geht ein sol-
cher Kommunikationsbegriff weit Uber das Alltagsverstandnis hinaus. Tatséch-
lich handelt es sich um ein Versténdnis, das den modernen Naturwissenschaften
ausfliefdt und das vereinfacht als Felder unterschiedlich starker und unterschied-
lich dauerhafter Wirkungen gedacht werden kénnte. Sowohl die Komplexitéts-
theorie (siehe z.B. [Reither 1997]) ds auch die natur- wie sozialwissenschaftli-
chen Systemtheorien (siehe [Maturana/Varela 1980]; [Luhmann 1967]) haben
diesen Ansatz aufgenommen.

Ein solches Steuerungs- und Kontrolimodell bestimmt léangst moderne Pro-
duktions- und Distributionsprozesse. Die globale Okonomie ist selbst ein Kom-
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munikationsprozess geworden [Castells 2004], in dem Daten Daten generieren
und kontrollieren (siehe dazu [Beniger 1986] und [von Foerster 1995]). Steu-
ernde und kontrollierende Kommunikation ist folglich Meta-Kommunikation,
die, wie zeitgemaRe Ubungen (z. B. LUKEX, eine bundeslanderiibergreifende
Ubungsreihe zum Krisenmanagement) zeigen, nicht ad hoc reproduziert werden
kann. Daraus erwéchst nicht nur die spezifische Storanfélligkeit moderner Netz-
werke, sondern auch eine neue Katastrophengenese. Schérfer as bislang bewusst,
muss zwischen »gekoppelt«/»ungekoppelt« und zwischen »wahrnehmbar «/»nicht
wahrnehmbar« unterschieden werden. Die sogenannte »Natur «katastrophe (die
im Sinne einer von der Natur bewirkten Katastrophe eine dhnlich animistische
Kausalitdt insinuiert wie »Wind«, der weht) représentiert den ungekoppelten
Typus:. In eine anders geplante und gewollte Welt bricht »Natur« (als »hazard«)
ein und zerstort lebenswichtige Zusammenhéange, die anschlief3end rekonstruiert
werden missen, um zu den »Normalitét« geheilfenen Ablaufen des Gewollten
und Geplanten zurlickzukehren. »Katastrophe« erscheint in dieser Vorstellungs-
welt eher as deus ex machina, der in die isolierte Menschenwelt gleichsam von
aul3en einbricht oder réchend zurtickkehrt.

Durch die typischen Unfélle der Industrialisierung (Kesselexplosionen, Gru-
benunglicke, Brande) wurde unabweisbar, dass Katastrophen nicht nur von
aulRen von der Natur bewirkt werden konnen. Die neuen Begriffsklassen »techni-
sche« und »Mensch gemachte« Katastrophen (»man-made disasters«) brachten
dies zur Sprache, stirzten aber zugleich in grofite weltanschauliche Schwierigkei-
ten: Wie konnte - besser noch: durfte - Technik, auf der doch die gesamte westli-
che Moderne griindete, Katastrophen bewirken? Und schlimmer noch, wie kann
der Mensch Ursache von Katastrophen sein?

Den fundamentalen Angriff auf das Welt- und Menschenbild der Moderne
konnte man nur abwehren, indem man dessen systematische Sprengkraft zum
Verschwinden brachte: Die Ursache von Katastrophe durfte nicht nach innen
wandern, Technik- oder gar Mensch-immanent werden und damit beide zum
»Hazard« machen, sondern sie musste emanent, deus ex machina, auf3erliche
Wirkkraft bleiben. Ahnlich wie Naturkrafte in funktionierende Gesellschaften
einbrechen, wird nunmehr eine als prinzipiell sicher gedachte Technik durch
plotzlich, unerwartet und unvorhersehbar eintretende Stérungen unterbrochen.
Diese Storungen werden grundsétzlich as irreguldr, as unbeabsichtigte Aus-
nahmen (»Un-Fille«, »Un-Gliicke«) konzeptualisiert, als menschliches wie tech-
nisches Versagen und nicht als immanente Folgerichtigkeit, die sich aus Technik
und Handeln notwendig ergibt. Dieses Denkmuster ist im klassischen Projekt-
management ebenfalls weit verbreitet. Obwohl Abweichungen vom Projektplan
nicht nur haufig auftreten, sondern in IT-Projekten sogar den Regelfall dar-
stellen, werden sie von den meisten Projektbeteiligten als schwerwiegende
Storung, as »Katastrophe« empfunden. Projektpldne werden als unfehlbar
konstruiert, statt anzuerkennen, dass sie im Projektverlauf notwendig einem
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stetigen Wandel unterliegen (zur Konzeption von Planung als Kommunikations-
instrument siehe den Beitrag » Turnaround im Grofen« von C. Setzwein in die-
sem Band).

Eine andere Sichtweise entwickelte erst Lowell T. Carr [Carr 1932]. Er sah
Katastrophen as das Scheitern »kultureller Artefakte« an den Herausforderun-
gen, fur die sie entwickelt wurden. Nicht Stirme bewirken danach Schiffsunter-
géange, sondern Schiffe, die fiir solche Stlirme nicht taugen. Oder auf das Manage-
ment von IT-Projekten Ubertragen: Nicht Abweichungen vom Projektplan fihren
in die Krise, sondern das Instrument statischer, unflexibler Planung taugt nicht
fur das Management komplexer Projekte.

Damit leitete Carr einen Paradigmenwechsel ein, der »Katastrophe« voll-
kommen entdinglichte und zu einer immanenten Mdoglichkeit allen Handelns
machte. Der Umkehrschluss mag dazu verleiten, den Ansatz fur trivial zu halten,
doch verweist er bereits auf die Ticken der Verifikation: Solange die kulturellen
Artefakte den Herausforderungen gerecht werden, fir die sie erstellt wurden, ist
nicht nur die Katastrophe fern, sondern vor allem der Erfolg nah und damit der
Beweis, die Welt und ihre Bedingungen richtig erkannt und richtig angewandt zu
haben.

Dreht man diesen Schluss wieder zurlick, so materialisiert sich Katastrophe
im sinnfélligen Scheitern kultureller Artefakte, ist aber nicht die wirkliche Kata-
strophe. Sie besteht vielmehr darin, die Bedingungen des Handelns nicht oder
falsch erkannt und darauf eine Praxis gegrindet zu haben, die deswegen nicht
geeignet war, den Herausforderungen der tatséchlich obwaltenden Bedingungen
gerecht werden zu kénnen.

In der »Vor-Carr’schen« Vorstellung sind Katastrophe und Menschenwelt
kausal entkoppelt. Ohne menschliches Zutun br?ch;‘“die »Akte Gottes« oder die
Urkréfte der Natur Uber den Menschen herein; in der »Nach-Carr’schen« Vor-
stellung ist Katastrophe die Fehl- oder Entkoppelung mehrfach riickgekoppelter
Wahrnehmungs-, Erkenntnis-, Anwendungs- und Korrekturprozesse, die ale
zusammen »stimmen« missen, damit die Katastrophe ausbleibt. Aus dieser
Erkenntnis ldsst sich auch leicht ableiten, dass es »Patentrezepte«, »goldene
Regeln« oder die beriihmten »Schritte zum sicheren Erfolg« fir die Leitung kom-
plexer Projekte (und eine Abwendung von Krisen und Projekt-Crashs) nicht
geben kann.

4 Katastrophen-Management -

Nimmt man den Carr'schen Ansatz ernst, macht der Begriff »Katastrophen-
Management« keinen Sinn. »Katastrophe« als historisch tberkommene Meta-
pher fir das Scheitern der kulturellen Artefakte bedirfte des Schadensmanage-
ments, also einer organisierten Weise der Schadensbeseitigung. Dies entspréche
der heute vorherrschenden Konzeption von Katastrophenschutz. Schutz vor
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Katastrophen im Sinne Carrs wére jedoch die Verhinderung von Scheitern und
damit alles, was geeignet i<, die kulturellen Artefakte so zu entwickeln, dass sie
ihren Herausforderungen realiter gewachsen sind und bleiben. Darin steckt ein
Anspruch, der schreckt, vielleicht sogar abschreckt: Zielt der Carr'sche Ansatz
~nicht auf Allwissenheit und totale Kontrolle? Demgegeniber nehmen sich
Ansétze realistischer und zudem bescheidener aus, die von grundsétzlich unvoll-
sténdiger Information ausgehen und deswegen »Grofdtheorien« (General Theory)
fur hypertroph halten (vgl. [Pinder/Moore 1980]). Stattdessen bauen sie auf The-
orien mittlerer Reichweite (vgl. [Merton 1967]) und im Praktischen auf mudd-
ling through (siehe [Lindblom 1959]). Gleichwohl lisst sich dadurch das grund-
legende Dilemma menschlicher Erkenntnisgewinnung nicht Gberwinden: Weil
wir nicht allwissend sind, miissen wir uns das Ganze aus den von uns analysierten
Teilen buchstdblich »zusammenpuzzeln«. Doch weil wir zu Beginn nicht wissen
koénnen, was die »richtigen« Telle sind und welche Bedeutung sie tUberhaupt
haben, ordnen wir sie nach einem vorgangigen Bild, einem imaginativen Vorver-
standnis, eben jenem bereits beschriebenen V orschuss auf Realitét, den Thomas
Luckmann [Luckman 1973] als »Kosmologie« bezeichnete.

Daniel J. Boorstin [Boorstin 1983; 1992] zeichnete die Geschichte der Vor-
denker und der Abenteurer und Entdecker nach, jene Wechselwirkung aus Kos-
mologieentwirfen und wagemutigen Erprobungen, die schliefdlich zu unserem
heutigen Weltverstandnis fuhrte. Dass die Methode nicht ganz falsch sein kann,
folgern wir wiederum aus ihrem Erfolg: Wir leben noch und wir haben Fort-
schritte gemacht, doch kehren sich die Zusammenhange auf interessante Weise
um: Kompensierte der Mensch anfangs sein minimales Wissen tber die empiri-
schen Zusammenhénge durch &auflerst phantastische Entwirfe, so ist er heute
kaum mehr in der Lage, alle empirischen Spezialkenntnisse zu Uberblicken,
geschweige denn, sie in einen einheitlichen theoretischen Zusammenhang zu
bringen. Léngst bedarf es eines systematischen Managements [Willke 1998], um
der Diversitédt disziplindren Wissens und der Komplexitét des Empirischen
gerecht werden zu konnen und gerade nicht aus Mangel an Uberblick in ein
Durchwursteln zu verfallen, das schlimmste Katastrophen zeitigt (vgl. [Pruckner
2005]). Nicht erst der Klimawandel sief3 darauf, dass die Welt und unser
Umgang mit ihr ein beidseitig komplexes Unterfangen ist, das sich nicht wie eine
einfache Dampfmaschine regulieren lasst (vgl. [Luhmann 1984]). Die Theorien
dynamischer Modelle, die urspringlich fir die komplizierte Logistik militari-
scher Verbénde entwickelt (vgl. [Hillier/Lieberman 2004]), dann aber auch fir
andere komplexe Zusammenhénge genutzt wurden (siehe [Simon/Newell 1958}),
fUhrten weiter zu systemischen Theorien und zur Simulation, mit der Verkehre
(vgl. [Vester 1990]), Stadtentwicklung (vgl. [Nagel 1997]), Energiesysteme und
schliefdlich die globale Entwicklung einschliefdlich des Klimas (vgl. [Schellnhu-
ber/Rahmstorf 2006]) nachgebildet und berechnet wurden. Langst herrscht
Einigkeit, dass es in einer dynamischen, nicht linearen Welt eines strategischen,
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vernetzten Denkens [Dérner 1989] und eines »Komplexitdtsmanagements«
[Reither 1997] bedarf und eines génzlichen anderen Konzepts von »Labor« und
»Experiment« (vgl. [Heidelberger 1997]): Anders als zu Zeiten Humes ist der
Moderne die Welt selbst zum Labor geworden und der Umgang mit ihr zum
experimentum mundi, zum Kontinuierlichen Real-Versuch, bei dem Milliarden
Menschen téaglich Milliarden Effekte bewirken, ohne dass dartiber ein nachvoll-
ziehbares Protokoll gefiihrt wird und im Ernstfall eine Revision oder ein neuer
Versuch unternommen werden konnte.

Fragt man heute nach der spezifischen Mischung aus empirischer Einsicht
und deren gedanklicher Zusammenschau, so ergibt sich sehr haufig eine eigen-
tumliche kognitive Dissonanz: Im Prinzip wissen wir mehr, als wir umsetzen. Den
empirischen Einsichten steht, vergleichbar der Haltung des Rauchers gegentber
den gesundheitlichen Risiken des Rauchens, ein Mangel an Einsicht entgegen.
Doch um welche Art »Einsicht« handelt es sich dabei und warum fehlt sie? Nur
auf den ersten Blick scheint die passende Antwort léngst gegeben, als Hand-
lungsethik in der antiken Tradition vom guten und gerechten Leben, oder as
Antwort auf die klassische Frage des amerikanischen Soziologen David Riesman
[Riesmann 1973]: »Wohlstand wofiir?« Auf den zweiten Blick jedoch ist der
Kontext schwieriger. Letztlich entstammen die vorliegenden Antworten selbst
dem Entwicklungskontext »theoretischer Vorschiisse«, sozusagen als Kosmolo-
gien des Ethischen. Angemessener wére es, nach Einsichten zu fragen, die dem
Niveau des Empirischen selbst entspringen, also nicht mehr historischer Normen-
Vorschuss wéren, sondern empirisch begriindete » Real-Norm«.

Tatsdchlich erwachsen derartige Real-Normen dem experimentum mundi
selbst. Wenn beispielsweise in Japan Gerétehersteller gesetzlich verpflichtet wer-
den, innerhalb einer gewissen Frist die jeweils hichste Energieeffizienz zu Uber-
nehmen, die technisch erreicht wurde, hat sich eine »Einsicht« durchgesetzt, die
sich nicht unmittelbar aus dem Kalkil der Produktionsfaktoren ergibt. Radikal
verallgemeinert bedeutet dies, dass sich zunehmend ethische Einsichten aus empi-
rischen Einsichten ergeben, sofern man gezwungen wird, die empirischen Ein-
sichten nach Mal3gabe ihrer globalen Bedeutung zu gewichten und allgemeinver-
bindlich zu beriicksichtigen. So ist absehbar, dass die Meere bei nicht reguliertem
Verbrauch alsbald Uberfischt sein werden. Der empirischen Einsicht hétte die
ethische Einsicht in ein reguliertes Verbrauchsverhalten zu folgen - ein Beispiel,
dem sich beliebig andere zufiigen lassen.

Technisch generieren wir zunehmend komplexere Einsichten in unsere empi-
rischen Grundlagen. Wie das Experiment im Labor beobachten wir inzwischen
uns selbst aus einer entsprechenden mafdstablichen Entfernung: satellitenge-
stitzte Erdbeobachtung, Monitoringsysteme, Bioindikatoren und Sensoren, ein
globales Messen und Uberwachen, das uns mit kontinuierlichen Daten (iber
unser Bewirken versorgt. Je besser wir diesen Datenstrom integrieren, desto eher
erhalten wir ein Echtzeit-Abbild Uber den Zustand der Welt und damit Uber den
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Verlauf des Stoffwechsels, in dem wir mit unserer Natur stehen. Daraus ergibt
sich einevirtuelle Parallelwelt, ein Weltmodell, an dem wir, wie es derzeit mit Kli-
mamodellen bereits realisiert wird, vor- und zurtickrechnen und Handlungspfade
erproben konnen. Dies wird weit mehr sein als Katastrophenpravention, auch
mehr, as es die Vereinten Nationen mit dem Begriff »Eco-Development« schon
| formulieren: Es wird das normative Einsichtsmodell, von dem aus wir zukiinftig
‘ empirisch handeln werden.
j Noch herrschen Egoismen und die Chancen, schneller als andere Vorteile rea-
liseren und Nachteile abwalzen zu kénnen, vor. Ohne eine gemeinsame Einsicht
in diese »Windhundrennen« aler gegen ale wird diese Empirie zwangslaufig
auch zu Effekten fihren, die fir manche Pech, Ungliick, Unfall und Katastrophe
sind. Erst wenn man die Kehrseiten dieser Empirie ins Kalkil ziehen muss,
wird Rationalitét nicht mehr halbiert bleiben kdnnen, in zufédligen Mustern aus
1 Eustrophen und Katastrophen. Der Weg zu dieser einheitlichen Einsicht, in der
| das Empirische das Normative wird, erscheint nicht mehr sehr lang; es werden
eher jene sein, die ihn unnétig in die Lange ziehen, um die daraus ableitbaren
! Vorteile mdglichst lange zu nutzen. Von daher ist Wandel vor alem Kommunika-
i tion: befordernde wie verhindernde, aufklarende wie vernebelnde. Am Empiri-
i schen aber kommt langfristig niemand vorbei.

5 Fazit

Nichts erfordert mehr Kommunikation als das Scheitern. Es macht Griinde und
Begriindungen, vor alem aber Entschuldung und Entschuldigung nétig. Von
daher erweist sich Krisenkommunikation zuvorderst als das Naheliegende: as
Versuch, am Scheitern nicht mit zu scheitern. Auf die Exkul pierungssuche folgt
die Suche nach den Schuldigen, danach der Versuch, das Empirische zu erkl&ren.
Je stérker Schuld und Ursache ineinander flief3en, desto besser werden Motive
und Handeln sichtbar. Fritz Reusswig und Hans-Joachim Schellnhuber haben
diesen Zusammenhang anhand von »Wille« und »Vorstellung« im Zusammen-
hang von globalem Wandel analysiert [Reusswig/Schellnhuber 1998): Die Welt
ist und bleibt unsere Vorstellung und ein Produkt unseres Willens, jedoch werden
beide von den Effekten der von uns selbst in Gang gesetzten Empirie zur gespie-
gelten Konsequenz. Erst wenn wir bereit sind, diese Konsequenz wiederum zum
Ausgang neuerlichen Handelns zu nehmen, werden wir zu Steuerern unserer eige-
nen Sache. :

Insofern sind Katastrophen- wie Turnaround-Management spezifische Kom-
munikationsinstrumente, mit deren Hilfe fehlverlaufende Kommunikationen so
auf sch selbst bezogen werden sollen, dass wieder Einfluss auf die zu steuernden
Prozesse gewonnen werden kann. Als kybernetisches Verfahren ist dieser Riick-
bezug bekannt, inhaltlich ist er jedoch eine extrem Fall bezogene und deshalb zu
Anfang gerade nicht standardisierbare Verfahrensweise, die eine Routinisierung
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unmoglich macht. Fur den »kreativen« Anfang werden aso auch zuklnftig Bera-
ter und Manager gebraucht, die die Besonderheit des Falles auf der Basis hoher
Falldichte beurteilen, bewerten und instrumentalisieren kdnnen. Langfristig aber
wird ein sich selbst Uberwachender und regulierender Prozess entstehen, dessen
Empirie ihre eigene »Intelligence« hervortreibt. Ob der Mensch mit dieser auto-
matisch generierten Einsicht einsichtig wird, it alerdings eine offene Frage.



