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Lang, kurz, lang,
die Zeitgeschichte

In Freiburg diskutier-
ten Historiker zu
Ehren Ulrich Herberts
uber Deutschland im
zwanzigsten Jahrhun-
dert und wie man da-
von berichten soll.

muss der heilige Sylvester sein.

Denn sie messen die Zeit mit
dem Kalender. Darum kénnen sie sich
so etwas wie eine ,,Geschichte des neun-
zehnten Jahrhunderts“ vorstellen, die
1800 beginnt und 1900 endet. ,Naja“, sa-
gen sie, wenn man Einwédnde macht, ,,sa-
gen wir mal ,um 1800 und um 1900 her-
um*. Wenn sie sich allerdings ihrer eige-
nen Epoche nidhern, wenn sie also Zeit-
geschichtler sind, werden sie unsicher,
welche Epoche das ist.

Das war jetzt auf dem Geburtstagscol-
loquium deutlich zu spiiren, das am Frei-
burger Institut fiir hohere Studien (FRI-
AS) gerade fiir den Historiker Ulrich
Herbert ausgerichtet wurde. Er wird am
kommenden Samstag sechzig, doch weil
dann der Papst in Freiburg ist, hétte
man auf Rom ausweichen miissen, um
zum Jubeltermin die Hotelbetten zu be-
kommen, die fiir all seine Schiiler und
die Creme der deutschen Zeithistorie né-
tig waren. Nach Maf3gabe des Tagungs-
themas wird er darum womdglich ein-
mal von seinen langen sechziger Jahren
sprechen konnen. Denn es wurde sehr
aufgerdumt und niemals langweilig,
weil ziemlich irritierend {iber die ,,Ge-
schichte Deutschlands im langen zwan-
zigsten Jahrhundert® verhandelt.

,Kurz“ hatte zwar der englischen His-
toriker Eric Hobsbawm das zwanzigste
Jahrhundert genannt, weil es mit dem
Ersten Weltkrieg begann und mit dem
Fall der Sowjetunion, die im ersten Welt-
krieg entstand, endete. So aber, hief3 es
in Freiburg, kdnnten nur Marxisten re-
den, fiir die Revolutionen die Zésuren al-
ler historischen Prozesse sind. Lang,
meinte hingegen Ulrich Herbert, sei das
vorige Jahrhundert, weil schon zwi-
schen 1890 und 1914 alle Motive und
Probleme zu finden seien, die danach
bis in unsere Gegenwart variiert wiir-
den: Arbeiterbewegung und Sozialstaat,
Rassismus und wissenschaftliche Uni-
versitit, Parteiendemokratie, Biirgerli-
ches Gesetzbuch und Finanzkapitalis-
mus.

Allerdings sahen sowohl Ulrich Her-
bert wie Anselm Doring-Manteuffel (Ti-
bingen) um 1970 herum dieses Zeitalter
der allmdhlichen Beseitigung antilibera-
ler Politikmodelle durch sozialstaatliche
Ungleichheitsddmpfung und rechtsstaat-
lichen Umgang mit sozialen Konflikten
wieder zu Ende gehen. Also doch —1890
bis Willy Brandt — nur drei Jahre oder —
1890 bis Maggie Thatcher — allenfalls
finfzehn Jahre ldnger als Hobsbawms
kurzes Sakulum. Man wurde trotz der
Plausibilitdt, mit der Doring-Manteuffel
den Kampf der Gesellschaftsordnungen
skizzierte, am Ende nicht recht schlau,
was die Phasenwirtschaft der nationa-
len Geschichtssynthesen wirklich an Er-
kenntnis bringen konnte.

Alle moglichen Perioden waren auf
einmal lang: langes zwanzigstes (sieche
oben), langes neunzehntes (1789 bis
1900, 1914 oder 1918), langes sechzehn-
tes (1517 bis 1648) oder langes fiinfzehn-
tes Jahrhundert (1492 bis 1517). Die lan-
gen sechziger Jahre in Deutschland
machte Norbert Frei (Jena) aus, indem
mit denen Reaktionen auf die Haken-
kreuzbeschmierung der Kélner Synago-
ge 1959 jene Liberalisierung der deut-
schen Gesellschaft begonnen habe, die
sich liber die Springer-Affire, die Bil-
dungsexpansion und 1968 bis zu den
Strafrechtsreformen der siebziger Jahre
fortsetzte. Aber natiirlich waren auch
die fiinfziger Jahre irgendwie lang, in-
dem sie 1948 begannen und mit der ers-
ten Rezession und der Grof3en Koalition
1966 endeten.

Als Gesellschaftsspiel — ,,Sag mir dei-
ne Eckdaten, und ich errate dein Kriteri-
um® —ist das ganz nett. Zu Begriffen da-
von, wann was angefangen hat und ob
Anfénge iiberhaupt datierbar sind, fiihrt
es nicht. Altere Einsichten, dass Kriege
mitunter nicht in den Schlachten, son-
dern davor oder danach gewonnen wer-
den, oder dass die Franzosische Revoluti-
on nur das Ereignis war, aber der soziale
Wandel, den sie symbolisiert, sich schon
im Ancien Régime zutrug, wurden in
Freiburg nicht herangezogen. Wie iiber-
haupt in Begriffe mehr als in Material-
umwalzung investiert werden sollte.

In der ersten Diskussionsrunde bei-
spielsweise, die von der Bedeutung in-
dustrieller Arbeit, der Arbeiterschaft
und der Arbeiterbewegung im zwanzigs-
ten Jahrhundert handelte, blieb die Fra-
ge ,,Arbeit und Arbeiter im Unterschied
wozu?“ ungestellt. Wo es einmal hief3
»Arbeit und Kapital“, heift es heute ,,Ka-
pital und Sozialstaat“ auf der einen, ,,Ar-
beit und Arbeitslosigkeit* auf der ande-
ren Seite. Aus der Klasse fiir sich — Ar-
beiter, die sich als Leidensgenossen ver-
stehen — ist eine sozialstatistische Gro-
BBe geworden. Und was die Arbeit selbst
angeht, so hat der Soziologe Richard
Biernacki vor fiinfzehn Jahren gezeigt,
dass der Begriff schon zu Marxens Zei-
ten in England etwas ganz anderes be-
deutete als in Deutschland.

D er Schutzpatron der Historiker

In Freiburg hielten das Bewusstsein
fiir konzeptuelle Probleme die Bemer-
kungen des jungen Wirtschaftshistori-
kers Kim Priemel (Berlin) wach. Er warf
der Arbeitergeschichte vor, sie habe ein
soziales Phdnomen mit einem politi-
schen Projekt verwechselt, tiber biirgerli-
che Arbeit wisse man auf3er ein paar Un-
terstellungen Max Webers zum ,,Ethos*
der Unternehmer wenig, ob Handwer-
ker Arbeiter seien, stiinde auch noch da-
hin, und lege man historische Arbei-
ten(!) zugrunde, so seien alle Arbeiter
nach 1945 entweder in der Montanindus-
trie oder bei VW beschéftigt gewesen. In
den zehn Minuten von Priemels Vortrag
steckte eine ganze Konferenz.

Dass ein Call Center keine Dienstleis-
tung, sondern industrielle Arbeit ver-
richtet, dieser Hinweis Priemels auf die
Notwendigkeit nachzudenken, fand sich
auch in den Notizen, die der Soziologe
Wolfgang Ef3bach (Freiburg) zur Frage
»~Warum und wie wurde die Bundesrepu-
blik eine liberale Republik?“ machte.
Denn seine kleine Liste liberalisieren-
der Krifte — Urbanisierung, Gleichbe-
rechtigung von Frauen, Hochschulex-
pansion und Wohlfahrtsstaat — fiihrte
ihn zur Antwort: indem sie mit im allge-
meinen Strom schwamm. Dessen Ver-
lauf nennt zwar niemand mehr ,Moder-
nisierung”“. Uber die Entwicklungstheo-
rie gleichen Namens darf inzwischen al-
les behauptet werden, vor allem, sie sei
tot. Doch selbst wenn es stimmen wiir-
de, dass es jene Theorie die Konvergenz
aller Weltregionen zu rechtsstaatlichen,
geldwirtschaftlichen, sdkularen, techno-
logischen und demokratischen Errun-
genschaften diagnostiziert hétte — ihre
Leistung, dem historischen Ragout ei-
nen Grundgeschmack abzugewinnen,
ist jedenfalls durch keine andere Be-
griffsbildung ersetzt worden. Man
wehrt sich gegen Abstraktionen, ist aber
wehrlos, wenn sich um volkstiimliche
Abstraktionen wie ,Jahrhundert®, , Ar-
beiter” oder ,Nationalstaat” handelt.

Interessant war in diesem Zusammen-
hang der Disput iiber Ulrich Herberts
zentrales Forschungsfeld, die nationalso-
zialistischen Exzesse. Niemand hat ener-
gischer als er Studien dazu durchgefiihrt
und angeleitet, welche politische, organi-
satorische und morderische Kraft eine
nationale Ideologie hier in Bewegung ge-
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setzt hat. Wenn manches vergessen sein
wird, wird Herberts Studie {iber den SS-
Funktionar und Erfinder der ,Einsatz-
gruppen®, Werner Best, noch immer her-
angezogen werden.

In Freiburg eréffnete Reinhard Riirup
(Berlin) die Debatte tiber den deutschen
Judenmord mit einer beeindruckenden
Abfolge von Vorbedingungen des Geno-
zids. Die Juden seien schon lange vorher
als Nutzniefler der Moderne ein Dorn
im Auge mancher gewesen. Dieser Ver-
dacht, es gebe Drahtzieher des sozialen
Wandels, werde seit 1890 rassistisch auf-
geladen. Die Unterscheidung von
,weiB“ und ,farbig“ sei damals kolonia-
lismusbedingt ohnehin en vogue gewe-
sen. Vor 1933 aber war Deutschland ein
Land, das von Juden aufgesucht und
nicht gemieden wurde. Den Weg zum
Massenmord hitten erst der Zweite
Weltkrieg und der Aufstieg von Antise-
miten eines besonderen Typs bereitet,
die vor allem als SS-Leute ,ohne Hass
und Verachtung* fiir die deutsche Grof3-
macht sich zu allem berechtigt sahen.

Dem widersprach der Berliner RuB3-
landhistoriker Jorg Baberowski. Er klag-
te, die géngige Historie schreibe ,Voraus-
setzungsprosa“. Wer die Verbrechen im
Osten verstehen wolle, miisse aber in al-
lererster Linie die Situation am Tatort,
die lokale Gewaltdynamik in den Blick
nehmen. ,Was immer man sich einmal
ausgedacht hat, wird bedeutungslos,
wenn man damit anfingt, es zu tun.”
Dartiber liele sich gut streiten. Doch
der Hinweis auf die oft unkontrollierte
Fernkausalitit, die Historiker dem Ver-
gangenen auf Gegenwirtige zugeste-
hen, saf. Die Replik Lutz Niethammers
(Jena) ,Voraussetzungsprosa, was denn
sonst?*“ machte deutlich, dass hier aufs
Interessanteste die Grundlagen des his-
torischen Denkens bertihrt worden wa-
ren. Man sah in Freiburg, wie schwan-
kend diese Grundlagen sind und was es
fiir ein Wunder ist, wenn aus diesem
Schwanken immer wieder so kraftvolle
Berichte hervorgehen wie etwa diejeni-
gen des Jubilars. JURGEN KAUBE

In Gefingnismauern hineingebaut: Die erste iiberdachte, freistehende Biihne Europas, das Teatro Olimpico von Vicenza
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Der Nachhall macht des Sprechers Wurde

Historische Horprobe: Das Teatro Olimpico in Vicenza wird akustisch neu vermessen

Im Horen vermittelt sich die Dreidimen-
sionalitdt des Raumes. Nimmt das Auge
Gegenstande nur wahr, wenn sie ,vor
ihm liegen, kann das Ohr auch Tone, Kldn-
ge und Gerdusche, die sich hinter dem
Kopf befinden, erfassen. Das Gefeilsche
auf dem Marktplatz wirkt dabei anders als
der Gesang in der Kirche oder das Wort
im Theater. Gerade in den darstellenden
Kiinsten schaffen Raum und Bausubstanz
eine ganz spezifische Klangatmosphére.
So lasst sich das Salzburger Festspielpubli-
kum in der Felsenreitschule von Ténen
bannen, die von Natur belassenem Ge-
stein reflektiert werden, wobei insbeson-
dere Schallwellen tiefer und mittlerer Fre-
quenzen transportiert werden; eine bom-
bastische Opernauffiilhrung mag davon
profitieren, keinesfalls aber das auf fein-
sinnigen Dialogen beruhende Sprechthea-
ter.

Schon in der Renaissancearchitektur
hat die Akustik das Raumerlebnis ent-
scheidend geprégt. Die in der Renaissance
modern gewordene antike Harmonielehre
bestand nicht nur aus Studium und Deu-
tung musikalischer Konsonanzen und Ton-
arten, ebenso beschéftigte sie sich mit der
Ausbreitung des Schalles und der Reso-
nanz der Rdume. Der Humanist Daniele
Barbaro, Mazen von Andrea Palladio und
Verfasser eines Traktates ,Della musica®,
schrieb 1556 in der Vorrede seiner ersten
Vitruv-Edition, dass nicht nur Musik, son-
dern auch Architektur Wissenschaft sei.
Uber Analogien hinausgehende kausale
Zusammenhdnge zwischen Raumkunst
und Musik sollten bis in die deutsche Klas-
sik ausstrahlen: Friedrich Schelling
schreibt in seiner ,,Philosophie der Kunst*
1805, dass Architektur ,,die Musik im Rau-
me, gleichsam die erstarrte Musik® sei.

Treffend lasst sich dieses Diktum im ers-
ten freistehenden und {iberdachten Thea-
terbau der Neuzeit, dem von Palladio ent-
worfenen Teatro Olimpico in Vicenza
nachvollziehen. Bauherren des in seinem
Todesjahr, 1580, geplanten Theaters wa-
ren Humanisten der norditalienischen

Stadt, die sich zur Accademia Olimpica zu-
sammengeschlossen  hatten.  Briicken
schlagend zwischen Deutschland und Ita-
lien, Technologie und Kunst, Natur- und
Geisteswissenschaften haben sich Stefan
Weinzierl, Direktor des Instituts fiir Audio-
kommunikation der Technischen Universi-
tat Berlin sowie Paolo Sanvito, Mitarbei-
ter des Sonderforschungsbereiches , Trans-
formationen der Antike® an der Hum-
boldt-Universitdt vorgenommen, am Bei-
spiel dieses bedeutenden Baudenkmals
der europiischen Renaissance verklunge-
ne Klinge aufzuspiiren.

Bemerkenswerterweise wurde dieses
berithmte Bauwerk in die abweisende Bau-
hiille eines ehemaligen Kastellgefdngnis-
ses eingefligt. Die abgeschiedene Lage
und das Fehlen klarer duf3erlicher Erkenn-
barkeit zdhlen noch heute zu den Beson-
derheiten des Teatro Olimpico. Seinem
Aufleren wurde damals kein eigenstindi-
ger urbanistischer Wert zugesprochen. Da-
fiir — so Maria Elisa Avagnina, Direktorin
der stédtischen Museen in Vicenza — habe
sich im prachtvollen Inneren ein verborge-
nes Wunder verpuppt.

Palladio, der auf seinen Reisen die Thea-
ter von Rom, Verona und Pula studiert
und gezeichnet hatte, wollte mit diesem
Bau das antike Theater reanimieren. Dem-
entsprechend orientiert sich sein Entwurf
an dem geometrischen Schema Vitruvs,
mit einer bezeichnenden Abweichung.
Ubertrégt er doch aufgrund der Enge des
zur Verfiigung stehenden Raumes die ei-
gentliche Kreisform in einen elliptischen
Grundriss. Aus einem Halboval steigen in
Vicenza die Zuschauerreihen an. Bislang
habe man die Bedeutung des Klanges in
friihen Theaterbauten unterschitzt, so
Sanvito. Niemand scheint sich die Frage
gestellt zu haben, inwiefern akustisches
Wissen in das Baukonzept von Vicenza
eingeflossen ist. Dabei war das Teatro
Olimpico als Neubau préadestiniert, neu ge-
wonnene Erkenntnisse tber die Akustik
zu berlcksichtigen. Pordse Stoffe, die als
Baumaterial eingesetzt wurden, begradig-
te Wénde des Biihnenbereichs sowie

Schallnischen, in denen Resonanzkorper
gestellt werden konnten, lassen akusti-
sche Finessen sichtbar werden.

Den Berliner Wissenschaftlern war es
erlaubt, in der ehrwiirdigen Rdumlichkeit
erstmals akustische Messungen nach dem
neuesten Stand der Technik durchzufiih-
ren. Im Bereich der mittleren Klangfre-
quenzen um ein Kilohertz, der flr das
Sprachverstindnis erforderlich ist, wurde
im Raum des Olimpico bei musikalischen
Kléngen ein Nachhall von gut drei Sekun-
den gemessen. Sobald man singt, kénnen
Toéne demnach so erklingen, als ob man
mit einem Lautverstérker seine Stimme er-
hoben hitte.

In Zeiten ohne Tonbandaufzeichnun-
gen ist die Ermittlung von Nachhallwer-
ten von grofler Relevanz. Mit ihrer Hilfe
kann der Zeitfaktor in der Auffiihrung
plastisch gemacht werden. Man erhélt
eine Ahnung davon, wie die Stiicke aufge-
fithrt wurden, in welcher Geschwindigkeit
gesprochen wurde. Schon Rudolf Wen-
dorff hat in seinem Standardwerk ,Zeit
und Kultur® am Beispiel romanischer und
gotischer Kirchen darauf hingewiesen,
dass die bis zu sechs Sekunden andauern-
den Nachhallzeiten mittelalterlicher Kir-
chen eine Verlangsamung des Tempos von
Rede und Gesang erzwungen und damit
den Eindruck feierlicher Wiirde verstarkt
hédtten. Auch bei einer nur halb so langen
Nachhallzeit im mittleren Frequenzbe-
reich ist das gesprochene Wort nur noch
bei langsam deklamierender Sprechweise
verstindlich.

Die Messungen in Vicenza zeigen deut-
lich, dass das Theater fiir die Oper in ihrer
frithen Form den passenden Resonanzkor-
per bot. Kongenial unterstiitzten die akus-
tischen Raumverhiltnisse des Teatro Olim-
pico das konzertante Orchester und lang-
sam deklamierende Menschenstimmen.
Mit den Mitteln dieser akustischen Asthe-
tik versuchten die Impressarios der Oper,
die am Ende des sechzehnten Jahrhun-
derts die Bretter der Biihne betrat, an das
sakrale Theater des Altertums anzukniip-
fen. STEFAN LAUBE

Staatspleite? Ende Europas? Hallo?

Keine Ahnung, kein Plan: Was die Pausenhofsprache iiber unsere Negationslust lehrt

Was sich vor unseren Augen abspielt und
zwar auch auf der Ebene staatlicher Akteu-
re, ist die Erosion eines der Strukturmerk-
male menschlicher Elementarkommunika-
tion. Wir erleben den Abschied vom
»,Nein“. Dessen Handlungsfolgen wiren
mit einem derart uniiberschaubaren Orga-
nisations- und Entscheidungsaufwand ver-
bunden, verglichen mit dem die Folgen ei-
nes nicht vollzogenen, sondern nur gerufe-
nen Nein auf das komfortable Minimum ei-
nes erhobenen Zeigefingers beschrankt
bleiben. Das Nein hat ausgedient.
Dartiber sollte sich zunéchst einmal nie-
mand wundern oder gar drgern — denn die
Sanktionsschérfe, die dem Nein eigen ist,
1aBt eine dramatische Turbulenz in die
Kommunikation einziehen - wie jeder er-
fahrt, der einmal mit der Faust auf den
Tisch haut. Schon Chruschtschow muf3te
bekanntlich den Schuh zuhilfe nehmen.
Das Nein enthilt eine Stoppregel, es be-
deutet Konflikt und Konfliktartikulation
und kiindigt die Verstdndigungsbereit-
schaft auf. Es riskiert den Fortgang der
Kommunikation, den Ausschluf3 des Sank-
tionierten oder umgekehrt, in einer Gesell-
schaft mit einem hohen Grad an Selbstre-
ferenz, gar den Selbstausschlufl desjeni-

gen, der mit dem ,Nein“ die konsensgetra-
gene Sequenz unterbrochen hat. Der Nein-
sager steht womdglich als der Querulant
da, der missmutige Pessimist, iber den
sich die bunte Schar der Leute mit Kon-
senssuggestion und mit bewéhrter Elastizi-
tat kopfschiittelnd hermacht.

Von dergleichen Verschiebungen im
Kommunikationshaushalt der Volker gibt
es im seismografisch wichtigsten Segment
unserer Bevolkerung aufschluflreiche Bei-
spiele. Es empfiehlt sich ein Gang auf den
Pausenhof unserer Schulen. Hier hat sich
eine Kommunikationsfigur ausgebreitet,
die aufhorchen 148t. Unter den rhetori-
schen Figuren empdrungsneutralisierter
Rede iiber eine Verfehlung steht das ,Hal-
lo“ an oberster Stelle. Wird in der peer
group, die Lebensphase mit hoher zugelas-
sener Normkonfusion, zwischen Jugend-
lichsein und Erwachsensein, in der alle
Werte unter Bewdhrungstest geraten, ge-
priift, wie sich das noch labile eigene Ur-
teil im Lichte der Resonanz der Anderen
halt, bekraftigt wird oder erlischt, dann ge-
schieht das mit einem fragenden ,Hallo?“.
Es hat das griffige und Begriindung ankiin-
digende und insofern verpflichtende
LOpinnst Du?“ oder ,Finde ich unmog-

lich“ ersetzt. Im ,Hallo?“ ruft man zur
Ordnung, aber verzichtet auf Explikation,
geschweige denn den Austausch iiber das
in Rede stehende Handeln. Es ist der Ord-
nungsruf als Ruf, mehr nicht.

So schlendert man iiber normative Klip-
pen hinweg. Normverletzung wird er-
staunt registriert, aber der begriindungs-
pflichtigen Sanktion entzieht man sich ele-
gant. Das ,Hallo?“ findet im {ibrigen ein
gleichermaflen aufschlufreiches Pen-
dant im deklarierten Wissensgau, im ,,kei-
ne Ahnung“ oder ,kein Plan®. Sie haben
das berithmte ,Ah®, das Gottesgeschenk
jeder Rhetorik, abgelost und kommuni-
zieren die Bitte, nicht zur Rechenschaft
gezogen zu werden fiir das, was man
gleichwohl sachverhaltsbezogen und er-
zahlmutig als Behauptung tiber die Welt
von sich gibt. So vernehmen wir im ,Hal-
lo?“und im ,Keine Ahnung*“ ein mikroso-
ziologisch aufschluflireiches Echo unseres
jugendlich unbekiimmerten Verhéltnisses
zur Welt, seit ein paar Wochen eben zu
Griechenland: ,Hallo?“ und , Keine Ah-
nung” ruft es aus den Expertenstében und
Parlamenten der Griechenlandfreunde —
emporungsmiide und verbindlichkeitsdis-
tant. TILMANN ALLERT

Soziologie des Scheiterns

Floppologie

Uber Geld spricht man nicht. Warum?
Weil der Neid tiber das Vermdgen des
einen die Geselligkeit stort? Oder
weil, anders herum, das Unvermdgen
des anderen die Geselligkeit unertrag-
lich macht? Das Tabu Geld schiitzt vor
allem im Umgang mit denjenigen, die
kein Geld haben. Fiir deren unterstell-
tes Scheitern gibt es in der Gesell-
schaft keinen Platz — man schweigt.

Konnte, sollte man gar, dem Schei-
tern einen Platz in der Gesellschaft zu-
weisen? Prasentabel ist bislang nur sei-
ne Gegenseite. Die Politik propagiert
die Leistungsgesellschaft, die Schule
den Bildungserfolg, die Wirtschaft den
begliickenden Konsum und auch in Fa-
milien wird nichts als Erfolg geplant.
Misserfolg und Scheitern werden gera-
de noch als Unfallfolge zugelassen, am
liebsten libersehen und nie gewtiinscht.
Oder doch? Kann es flrs Scheitern
gute Griinde geben? Lésst sich Schei-
tern planen? Muss man das Scheitern
verstehen, um ihm vorzubeugen?
Kann man Scheitern lernen?

Auf einer soziologischen Tagung
iber das Scheitern, die gerade an der
Universitdt Hannover stattfand, schlug
der Chemnitzer Professor fiir Innovati-
onsforschung Manfred Moldaschl vor,
eine ,Wissenschaft des Scheiterns® zu
begriinden. Nicht einmal die For-
schung sei sich dariiber im Klaren, was
Scheitern ist. Theorien, die noch nicht
erfolgreich sind, es aber sein konnten,
sind eben: noch nicht erfolgreich.
Konnte man sie nach dem Verbrauch
von Milliardenbudgets und dem Blo-
ckieren unzdhliger Lehrstiihle aber
auch fiir gescheitert erklaren? Kandida-
ten, die zum Gegenstand solch einer
»Floppologie® wiirden, gébe es genug.

Aber was ist Scheitern, abgesehen
davon, dass es der Gegenbegriff des Er-
folgs ist? Morten Knudsen, von der Co-
penhagen Business School, diagnosti-
ziert Scheitern im Abreiflen von Ent-
scheidungsketten in Organisationen.
Wenn nicht mehr entschieden wird,
stauen sich Informationen ziellos und
tberfiilhren Organisationen in ein
,Zombie“-Stadium. Sie verdummen an
zu viel Information und zerstoéren sich
selbst.

Organisationen miissen sich in Ba-
lance mit der Welt befinden, ihr Publi-
kum spielt dabei immer eine wichtige
Rolle. Doch weder diirfen Kunden die
Konsumtempel ibernehmen, noch Pa-
tienten die Krankenhiuser. Der ,,abge-
wimmelte® Kunde und der ignorierte
Mitarbeiter mogen scheitern, doch
dies ist der Preis des Erfolgs von Orga-
nisationen.

Letzterer ist die MafBeinheit der Mo-
derne. Uber Erfolg und Scheitern dis-
ponieren beinah ausschlieBlich Organi-
sationen, darauf wies der Hamburger
Betriebswirtschaftler Gtiinther Ort-
mann hin. Sowohl die Verheimlichung
gesellschaftlicher Gefahren, als auch
die Beendigung individueller Karrie-
ren konnen organisationale Erfolge
sein. Organisationen scheitern ganz an-
ders: Wenn ihre Regeln im Alltag ero-
dieren und deswegen riickblickend of-
fensichtliche Katastrophen passieren.
Ortmanns Beispiel: Der Abschuss ei-
nes Hubschraubers durch die eigene
Armee, die nach Monaten der Feuer-
pause gewissermaf3en vergal3, noch im
Krieg zu sein und die Befolgung eigent-
lich feststehender Regeln fiir Einsdtze
schleifen lief3.

Und das Individuum? Das scheitert
heute vor Publikum in Casting-Shows.
Rainer Schiitzeichel von der Universi-
tdt Duisburg-Essen schlug allerdings
vor, Misserfolg und Scheitern zu unter-
scheiden. Misserfolg hinterfragt Mittel
und erfordert Bildung, Scheitern ne-
giert Ziele und fihrt in die Therapie.
Die Psychotherapie ist die ,Arbeit am
Scheitern®, sie reflektiert Handlungs-
probleme und stellt Handlungsziele
zur Diskussion. Sie zielt damit aber
nur auf den Patienten. Doch kann
nicht auch eine Therapie scheitern?
Sie tut es, vielleicht sogar in den meis-
ten Fillen. Wie sollte sie es auch ver-
meiden? Schiitzeichel meinte, ihre
Strategie sei es, das Vergangene mog-
lichst zu vergessen und sich auf die Zu-
kunft zu konzentrieren. Die ist aber
eben noch nicht da. Menschen, Organi-
sationen und Staaten scheitern im
Grunde gleich: wenn Planungen mit
Realitdt konfrontiert werden.

Schon im normalen Alltag erfordert
das Befolgen von Regeln eine hohe
Kompetenz. Ein organisationales Re-
gelwerk ist immer unvollstdndig. Men-
schen miissen sich ergdnzend an den
Gepflogenheiten und dem Eigenleben
von Situationen orientieren. Richtig
angegangen, ldsst sich so nicht nur das
alltdgliche Scheitern, sondern auch
eine extreme Katastrophe bewaltigen.
Tricia Wachtendorf von der Universi-
tat von Delaware arbeitet an einem
Trainingsprogramm fiir Helfer in Not-
einsdtzen, das nach dem Terror vom
11. September 2001 entwickelt wurde.
In ihrem Konzept wird nicht mehr Ka-
tastrophe gespielt, sondern Improvisa-
tion geiibt. Die Improvisation tritt an
die Stelle der Routine und das Vertrau-
en an die Stelle der Planung. Auf die
Frage, wie lange es dauert, bis solch
ein Training Erfolge zeigt, sagt sie ,,90
Minuten®. STEFAN SCHULZ



