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KURZBESCHREIBUNG


Die vorliegende Schrift befasst sich mit der Frage, wie – verantwortungsvolles Wohlwollen vorausgesetzt – strategische Entscheidungsprozesse aufgrund der Dynamisierung der Verhältnisse unserer Gesellschaft methodisch angepasst werden können. Im Zentrum stehen dabei die Beleuchtung der Anforderungen sogenannter komplexer und chaotischer Stacey-Kontexte, sowie die sich aus der Schwierigkeit der Beobachtung solcher Kontexte ergebenden methodischen Herausforderungen. Neben einer Erörterungen der konkreten Risiken, denen man in dynamischen Kontexten in Strategieprozessen ausgesetzt ist, werden die Kompetenzachsen dargestellt, welche für die Beherrschung dynamischer strategischer Kontexte erforderlich erscheinen. Zudem werden als Empfehlung drei Prinzipien geschildert, welche helfen können, dynamische strategische Probleme zu meistern: Experiment by default, resonantes Vorgehen und Agilität. Schließlich wird auf die Organisation der Beobachtung strategischer Felder sowie auf methodische Formate eingegangen, welche zur Behandlung strategischer Herausforderungen genutzt werden können.
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Don't bite my finger,


look where I am pointing.


Warren McCulloch


Um klar zu sehen genügt oft


ein Wechsel der Blickrichtung.


Antoine de Saint-Exupéry







EXPOSITION







Entscheiden in einer Welt im Umbruch








KONTEXT:


WELTUMORDNUNG


Strategische Entscheidungsprozesse befassen sich mit dem Aufbau von Erfolgspotenzialen, d.h. mit dem Schaffen von Voraussetzungen für zukünftigen Erfolg.


Dazu müssen vereinfacht gesprochen drei Schritte bewältigt werden: erstens Trends (bzw. Bedrohungen) rechtzeitig erkennen und einordnen, zweitens Handlungsoptionen kreativ entwickeln, aber realistisch bewerten, und drittens erfolgsversprechende Optionen nutzerorientiert umsetzen.


War es vor zwanzig Jahren noch herausfordernd Zukunftstrends zu identifizieren, so herrscht in diesem Bereich heute ein veritables Überangebot. Markt- und Technologieforscher, Zukunftsinstitute und Think Tanks bieten regelrechte Trendlandschaften an und ein Blick in die Medien führt zum selben Eindruck: Sozialkredit in Peking. Twitter in Washington. Rechte für Cyborgs. Drohnen für jedermann. Autonome Systeme im Verkehr. Künstliche Intelligenz im Hintergrund. Noch nie waren so viele Menschen (fast 8 Milliarden) derart in Bewegung. Nie waren die technologischen Möglichkeiten größer. Noch nie ist ökologisch so viel auf dem Spiel gestanden.


Die Welt befindet sich zur Zeit in einem Prozess der Umordnung epochalen Ausmaßes. Politisch ist eine Verschiebung zu einer neuen multipolaren Logik feststellbar. Die Wirtschaft kämpft mit übersättigten Märkten auf der einen, und mit technologischen Disruptionen auf der anderen Seite. Ökologisch sind die Folgen dieser rasanten Entwicklung noch nicht absehbar, doch was wir sehen, gibt wenig Anlass zu Euphorie. Gesellschaftlich bestimmen Themen den Alltag, die als Folgen der genannten Entwicklungen gedeutet werden können.
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Vor allem Politik und Wirtschaft arbeiten im Verständnis der Moderne daran, die Welt in allen Dimensionen verfügbar zu machen. Morgen noch verfügbarer als heute. Wir leben – in den Worten des deutschen Soziologen Hartmut Rosa – in einer Gesellschaft, die sich nur durch Steigerung erhalten kann. Diese Steigerungslogik ist in der gesellschaftlichen Struktur und ihren Systemen mittlerweile global verankert. Sie befördert eine Dynamisierung der Verhältnisse, die als Beschleunigung und Zeitdruck erlebt werden.


Moderne Medien bilden das bewegte Treiben gut ab; nicht nur inhaltlich, sondern in der charakteristischen Logik multipolarer Informationszentren. Sie verhandeln die Wahrnehmung der Wirklichkeit aus unterschiedlichen Perspektiven. Nicht Evidenz bestimmt, was wahr (real) oder falsch (fake) ist. Was zählt, ist die systemund standpunktbezogen für sinnvoll erachtete Form der Betrachtung, kombiniert mit der Fähigkeit, eine Anhängerschaft dafür zu erzeugen (influence).


Sense-Making Prozesse wurden schon immer interessensgetrieben manipuliert. Neu ist allenfalls die wachsende Anzahl und Tragweite von Herausforderungen, der Grad kontroversieller Berichterstattung darüber, die Möglichkeitsvielfalt der weiteren Entwicklung aufgrund einer nicht mehr zu überblickenden Vielzahl beeinflussender Faktoren und das atemberaubende Tempo, in dem all dies vonstattengeht. Die neuen Medien (social media) wirken dabei nochmal katalysatorisch.


Dieser turbulente Kontext zwingt Führungskräfte und Mitarbeiter aller Organisationen zur Anfertigung und Verteidigung eigener Bilder – und in Folge zu agilerem Verhalten. Das Problem dabei: Zu viele Themen werden gleichzeitig hoch priorisiert auf den Weg gebracht. Darin spiegelt sich eine grundlegende Unsicherheit in aktuellen Entscheidungskontexten wider: Es ist nicht seriös abschätzbar, wohin die Entwicklung führt. Das belegen Aussagen hochrangiger Vertreter aus Politik und Wirtschaft – von teils besorgniserregendem Kalkül.


In dieser Ausgangslage ist ein verantwortungsvolles Vorgehen zukunftsentscheidend. Einiges spricht dafür, dass auch die methodischen Anforderungen mit der Dynamisierung der Verhältnisse gestiegen sind. Die Frage lautet also:


Verantwortungsvolles Wohlwollen vorausgesetzt – Wie können strategische Entscheidungsprozesse zeitgemäß an dynamische Kontexte angepasst werden?




It's freezing and snowing in New York – we need global warming!





Donald J. Trump




Klar ist: Volkswagen duldet keine Regel- oder Gesetzesverstöße jedweder Art.





Martin Winterkorn




Der Wunsch des Volkes nach einem schönen Leben ist das Ziel unserer Arbeit.





Xi Jinping




We have a moral responsibility to all children in the next generation.





Mark Zuckerberg





ZWISCHEN


REZEPT UND CHAOS


Um den ansonsten vagen Begriff der Dynamik zu strukturieren, wird ein Denkmodell herangezogen. Nach dem britischen Organisationstheoretiker Ralph Stacey lassen sich vier Entscheidungskontexte beschreiben, die sich in Abhängigkeit vom Grad der Klarheit bzw. Einigkeit über die Anforderungen eines Problems sowie vom Grad der Bekanntheit seiner Lösung unterscheiden.
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Wenn sich Muster wiederholen und konsistente, klare Bilder von Ereignissen hinsichtlich ihrer kausalen Erklärung ergeben, kann man von einfachen Verhältnissen sprechen. In diesem Kontext herrscht nicht nur Einigkeit darüber, was das Problem ist. Es gibt auch eindeutige Lösungsoptionen, womöglich eine beste Variante, die rezeptartig umgesetzt werden kann.


Wenn für das Verständnis einer Problemlage größere Anstrengung erforderlich ist, weil die Wirkungszusammenhänge eine eingehende Expertenanalyse erforderlich machen, hat man einen komplizierten Kontext vor sich. Eine eindeutige Best Practice von der Stange ist dann die Ausnahme, funktional äquivalente Lösungsmöglichkeiten nach Maß sind die Regel.


Wenn sich die Lage nicht mehr statisch erfassen lässt, weil sich eine Vielzahl wechselwirkender Faktoren im Fluss befinden, herrschen komplexe Verhältnisse. Lösungen können nicht mehr verlässlich a priori identifiziert werden, weil sich das Problem (auch durch Interventionen selbst) laufend verändert. Die Lösung kann nur dynamisch-iterativ unter Mitwirkung aller in der Situation verfügbaren Ressourcen entstehen.


Wenn die Ereignisse so turbulent sind, dass sich keine klaren Wirkungszusammenhänge mehr erkennen lassen und für eingehende Befassung aufgrund der Ernsthaftigkeit der Lage keine Zeit bleibt, kann man von chaotischen Verhältnissen sprechen. Eine Vielzahl rasch aufeinanderfolgender Entscheidungen ist zu treffen, um Schlimmeres abzuwenden. Der Fokus liegt primär darauf, die Lage zu stabilisieren.


Strategische Fragen sind selten einfacher Natur. Ob sie kompliziert, komplex oder chaotisch im Sinne der Stacey-Matrix sind, lässt sich manchmal erst nach einiger Zeit mit Gewissheit sagen. Das liegt vor allem daran, weil Anforderungen gerne unterschätzt werden.


Man mag den Grund aber auch darin finden, dass sich eine Methodik des Umgangs mit dynamischen Verhältnissen erst in den letzten Jahren entwickelt hat. Werfen wir einen Blick darauf.




Ob ein Entscheidungskontext einfach oder chaotisch ist, lässt sich manchmal erst erkennen, wenn Lösungsansätze ins Leere laufen.
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