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| " Problemlosungsprozesse initiieren
Dialog im Management-Cockpit

Die Qualitat der Nutzung moderner Management-Cockpits basiert auf der
Fahigkeit der Beteiligten, einander an eigenen und fremden Denkprozessen

teilhaben zu

lassen. So konnen auf der Basis von nachvollziehbaren

Pramissen Entscheidungen von hoher Akzeptanz erarbeitet werden.

Hintergrund

Der grofe Kybernetiker Stefford Beer hat den
grundlegenden Aufbau funktionstlchtiger Unter-
nehmen in seinem Viable System Model! auf-
gezeigt und dessen konkreten Einsatz in der
Praxis im Projekt Cybersyn 2 detailliert dargestellt.
Der heutige Stand dieses Gesamtkonzeptes liegt
in Form des operations room vor, das als Ent-
scheidungsunterstlitzung im Rahmen der Unter-
nehmensfiihrung konzipiert wurde.

Management-Cockpit

Das Gesamtkonzept besteht insbesondere aus
einem Management-Cockpit 3 mit Real-Time-Simu-
lationen von Fabrikationsprozessen, diesbezlglich
auferordentlich zeitnah ermittelten, verdichteten
und wenn moglich visualisiert prasentierten Kenn-
grofen sowie einem Memory-System, aus dem
u. a. die Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortlich-
keiten, Gremienbeteiligungen, Informationszugan-
ge und die Projekte, Methoden, Werkzeuge von
jedem Mitarbeiter ebenso verfugbar sind, wie eine
Datenbank der getroffenen Entscheidungen mit
den dabei zugrunde gelegten Annahmen und Er-
wartungen sowie der Status aktuell noch laufen-
der Projekte. In diesem Rahmen werden in immer
mehr  GroSunternehmen  grundlegende  Ent-
scheidungen erarbeitet und bereits in der Hoch-
schulausbildung designierte Flihrungskrafte darin
ausgebildet. Als erste deutsche Hochschule hat
die Hochschule Reutlingen 2008 ein Manage-
ment-Cockpit in Betrieb genommen.4

Hier zeigt sich besonders deutlich, das markt-
fahige Organisationen im Kern aus der Kommuni-
kation Uber Entscheidungen bestehen, wobei jede
Entscheidung zugleich an vorherige Entschei-
dungen anknlipft und auch eine Voraussetzung
fur Folgeentscheidungen ist (Abb. 1). Im Blick auf
die wirksamen wechselseitigen Verweisungen
einzelner Entscheidungen auf andere Ent-
scheidungen entlang des Zeitstrahls ist eine
Organisation somit ein rekursiver Entscheidungs-
verbund, dessen Selbstreflexion anhand interner
entscheidungsorientierter ~ Kommunikationspro-
zesse erfolgt.5
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Abb. 1: Der Kern marktfahiger Organisationen

Sensemaking

Im Management-Cockpit zeigt sich, das Manage-
ment auf die Gestaltung gemeinsamer
Bedeutungsinhalte im Sinne der Interpretation
von beobachteten Ereignisse bzw. Daten (sense-
making ) und der dokumentierten Kommu-
nikation eigener Vorstellungen hinaus lauft.

Wir Menschen haben nur eine begrenzte Fahig-
keit, Daten oder Informationen aufzunehmen, zu
berlicksichtigen und kognitiv zu verarbeiten. Oft
wird die eigenen Aufmerksamkeit durch frihere
Erkenntnisse auf das beschrankt, was damals als
wichtig erkannt worden war (z. B. Verfolgung einer
Strategie) und daher fehlen bei unerwarteten
Beobachtungen von Ereignissen (z.B. Ver-
anderungen der Grofenordnung von Kennzahlen
aus der Fabrikation) die notwendigen Denk-
kategorien zur Interpretation der Beobachtungen.
Dann gilt es, Hypothesen zu bilden und sie wo
immer moglich durch Daten zu erharten bzw. zu
widerlegen.

Sensemaking wird auch in Management-Cock-
pits 7 insbesondere bei unerwarteten Ereignissen
deutlich mehr durch Plausibilitat gepréagt als durch
eine genaue empirische Verankerung. Um zu
einer gemeinsamen Beurteilung der aktuellen
Situation des Unternehmens zu gelangen, ist das
Erheben zeitnaher Kennzahlen zwar wichtig, aber
entscheidend flr die Qualitdt getroffener
Entscheidungen sind die Interpretation der Daten
und das plausible Einpassen der Interpretationen
in eine konsistente Gesamtsicht der Dinge.

Mit modernster technischer Unterstiitzung der
Kommunikation und der Informationsverarbeitung
des Top-Managements kdnnen wenn-dann-Szena-
rien simuliert und Uberdacht werden, um repro-
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duzierbare Folgeabschatzungen méglicher Hand-
lungsalternativen zu erarbeiten. Die Qualitat
dieser Entscheidungsvorbereitung und die Akzep-
tanz ihrer Ergebnisse basieren auf nachvollzieh-
baren, durch Versprachlichung einander zugéang-
lich gemachten Denkprozessen der Beteiligten,
deren Resultat dann eine von allen Beteiligten als
plausibel angesehene, widerspruchsfreie und
grundsatzlich widerlegbar formulierte Sichtweise
der aktuellen Situation ist.

Dialog

Genau hier kommt der Dialog ins Spiel, denn der

Aufbau gemeinsamer Vorstellungen basiert neben

den verwendeten Entscheidungspramissen, der

Anschlussféhigkeit einzelner Entscheidungen an

vorherige und nachfolgende Entscheidungen in

erheblichem Mafle auf dem gemeinsamen

Gebrauch von Annahmen, insbesondere Uber die

Plausibilitat der Letztbegrindung bzw. der

Anfangsthese. Im Dialog geht es um die sprach-

liche Erkundung eigener und fremder Gewohn-

heiten des Denkens, Wahrnehmens und

Beurteilens. Die dabei zugrunde gelegte Frage-

stellung aller Dialogpartner ist:

Wie kommst Du dazu, das so zu verstehen,

wie Du es tust?

Mit dem gemeinsamen Erkunden von Antworten
und Wirkungen dieser Antworten auf die eigene
Urteilsbildung wird auch die personliche Bereit-
schaft zur Ubernahme von Verantwortung fiir
Entscheidungen erhoht.

Das Einliben dazu unabdingbarer Fahigkeiten
kreist um die von William lIsaacs 8 definierten
elementaren Dialog-Fahigkeiten:

e Zuhéren als das Auf-sich-wirken-lassen des
Gehorten aus einem inneren Schweigen heraus.

o Respektieren als das Verzichten auf jede Form
von Abwehr, Schuldzuweisung, Abwertung oder
Kritik.

o Suspendieren als Erkennen und Beobachten
eigener Gedanken, Emotionen und Meinungen,
ohne in eine Fixierung zu verfallen.

o Artikulieren als das Finden der -eigenen,
authentischen Sprache und des Aussprechens
der eigenen Wahrheit.

Fazit

Moderne Management-Cockpits sind als Rahmen-
gebung fir Fachdiskussionen und Eigen-
reflexionen im Management auferordentlich
geeignet. Aber trotzt neuester I+K-Technologien
ist die Fahigkeit zur Fliihrung von Dialogen auch
darin von unschatzbarem Wert.
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