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Reflexion der Pramissen ist auf
Top-Management-Ebene ein Muss

Fehlen uns Informationen, kompensiert das Gehirn diese Liicke mit Erfahrungen oder Vorurteilen. Davor sind auch Fih-

rungsgremien nicht gefeit — Fehlentscheidungen passieren. Diese kdnnen jedoch vermieden werden, wenn eingefahrene

Sichtweisen systematisch hinterfragt und reflektiert werden.

Im Juni dieses Jahres hat der Deutsche Bun-
destag entschieden, dass Vorstandsmitglieder
einer borsenkotierten Gesellschaft wahrend
zweier Jahre nicht Mitglied des Aufsichtsrats
(VR) derselben Gesellschaft werden diirfen
(§ 100 Abs. 2 S. 1 AktG). Es geht darum, in den
Aufsichtsriten entsprechend der Aufsichts-
funktion gentigend Diversity, aber auch Unab-
héngigkeit zu sichern. Dies soll die Unterneh-
men unter anderem vor Fehlentscheiden des
Vorstands schiitzen.

Die Erfahrung lehrt, dass auch eine «se-
cond opinion» vor Fehlentscheiden bewahren
kann, wenn sie entsprechend unabhingig
und fachkompetent eingebracht wird. Bei der
Festlegung von Strategien sowie bei Entschei-
dungen von grosser Tragweite soll die Gefahr
von bewusster und unbewusster «Pramissen-
Inzucht» verhindert werden (zu nah ver-
wandtes Denken fiihrt zur Einengung der
unterschwelligen Annahmen). Um diese Enge
aufzubrechen, braucht es das proaktive Ein-
bringen von geistig unabhdngigen und ent-
sprechend qualifizierten Beitragen. Aber auch
den Willen innerhalb der Leitungsgremien,
systemexterne Uberlegungen in die Entschei-
dungsfindung zu integrieren.

Erkenntnisse aus der modernen
Hirnforschung

In ihrem Bestseller «Think Again» beschreiben
Finkelstein, Whitehead und Campbell ge-
schichtstriachtige Fehlentscheidungen und
fithren dies im wesentlichen auf zwei aus der
modernen Hirnforschung bekannte Phédno-
mene zuriick: Bei Entscheidungen fehlen uns
meist wesentliche Informationen. Das Gehirn
kompensiert dies dadurch, dass es unbewusst
die Liicken durch Erfahrungswerte und (Vor-)
Urteile fiillt. Passen diese nicht zur (neuen)
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Situation, kommt es zu Fehlentscheidungen.
Zwei der im Buch zitierten Beispiele sind die
Schweinebucht-Invasion unter der Kennedy-

Vertrauen in Menschen oder
Systeme kann sich als Falle
erweisen, vor allem wenn
unterschiedliche Kulturen zu
unterschiedlichen Erwartungen
fuhren.

Administration und die massiv verspitete Re-
aktion der Behorden beim Wirbelsturm «Ka-
trina».

Emotionen ermoglichen, dass iiberhaupt
entschieden wird; in der Form von eigenen
Interessen und Sympathie bzw. Antipathie
provozieren sie aber auch Fehlentschei-
dungen. Finkelstein et al. zeigen auf, dass Feh-
ler vermieden werden konnen, wenn einge-
fahrene Sichtweisen vorher systematisch hin-
terfragt und reflektiert werden.

e In bestimmten Situationen kann man als
Mitglied eines Fithrungsgremiums dazu ten-
dieren, sich unsicher zu fiihlen, beispielswei-
se wenn man anderer Meinung ist als die
Mehrheit oder als die Leitungsperson. Mog-
lichistauch, dass die Mehrheit des Gremiums
unsicher ist, dies aber nicht ausspricht. Ein
Zielkonflikt, politische Hintergriinde oder
personliche Riicksichtnahmen kénnen die
Griinde dafiir sein. Das Denken im Gremium
lduft dann Gefahr, zirkuldar und im selben
Muster abzulaufen. Um aus diesem Denkmus-
ter ausbrechen zu kénnen, muss der Konflikt
zwischen den impliziten Wertehaltungen auf-
gedeckt und geldst werden.

¢ In anderen Situationen hingegen fithlt man
sich sicher und agiert sehr bestimmt. Gerade
dann besteht aber die Gefahr, dass man sich
der moglichen blinden Flecken nicht bewusst
ist. Das Gefiihl von Sicherheit entsteht hdufig
durch Vertrauen. Vertrauen in Menschen oder
Systeme kann sich als Falle erweisen, vor
allem wenn unterschiedliche Werthaltungen
bzw. Kulturen zu unterschiedlichen Erwar-
tungen fithren (vgl. Robinson). Sehr selbst-
sichere und autonom agierende Personen

und Gremien bediirfen der Reflexion: Alle As-
pekte der Situation inklusive die Vertrauens-
annahmen sind auszuleuchten.

* Die Denkstilkonstellation in einem Fiih-
rungsgremium kann bewirken, dass bei Pro-
blemstellungen nicht alle Vernetzungen er-
kannt werden. Dies wiederum kann dazu fiih-
ren, dass wesentliche Aspekte ausgeblendet
werden. Gezielte Reflexion ist bei solchen Gre-
mien ein Muss, damit alle relevanten Prdmis-
sen und Implikationen zugunsten der Ent-
scheidungsqualitit berticksichtigt werden.

Der Beitrag von gezielter Pramissen-
Reflexion

Reflexion ex ante ermoglicht es — dank der
Uberpriifung der vorherrschenden Primissen
und Implikationen -, folgentrichtige Fehler
aufgrund eines zu engen Betrachtungsfelds
zu vermeiden.

Reflexion ex post wandelt Fehlentschei-
dungen in einen nachhaltigen Lerngewinn
um und hilft zusatzlich, die richtige Argu-
mentation bei der Rechtfertigung solcher
Fehlentscheidung der Offentlichkeit gegenti-
ber auszuarbeiten und folglich die eigene
Glaubwiirdigkeit zu retten.

Die Beobachtung von Management-Meetings
sowie VR-Sitzungen ist eine ideale Ankniip-
fung fiir eine Pramissen-Reflexion. Passende
Themensind zum Beispiel Strategiefestlegung,
Ausrichtung der Unternehmenskultur, Ent-
scheidungsfindung oder eine Stellungnahme
im Rahmen der Unternehmenskommunikati-
on. Im Zentrum steht die Notwendigkeit, die
Effektivitit des Gremiums zugunsten des
langfristigen Erfolgs mit relativ geringem
Aufwand steigern zu kénnen. Reflexion hat
noch einen anderen Effekt: Man gewinnt die
notwendige Sicherheit, das Bestmogliche fiir
den langfristigen Erfolg getan zu haben. Dazu
gehort aber die Einsicht, dass unabhdngige
Reflexion in gewissen Konstellationen Mut
braucht und gleichzeitig ein Muss ist.
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