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Ausgangspunkte 
Jede innovative Problemlösung in/von 
Teams basiert auch bei der heutigen Unter-
stützung durch neue Technologien (z. B.  
Video- und Audiokonferenzen, Internet-Foren, 
eMais, Chatrooms, Wikis und vielfältige Zu-
griffsmöglichkeiten auf Datenbanken) auf 
nachvollziehbare, durch Versprachlichung 
und Visualisierung einander zugänglich ge-
machte Denkprozesse, die zu bestimmten 
Resultaten führen wie Meinungen, Urteile, 
Commitments oder Entscheidungen. 

Dies ist schon deshalb von ungeheurer 
Bedeutung, weil die Denkprozesse, die zu  
einer Aussage führen, sich in den aller-
meisten Fällen deutlich von der später darge-
legte Rechtfertigung dieser Aussage unter-
scheiden! In Meetings innerhalb von Diskus-
sionen auf dargebrachte Rechtfertigungen 
einzugehen ist somit weitaus weniger kon-
struktiv und weiterführend als das Beachten 
der Gedanken(gänge), die zu den Aussagen 
führten. 

Beachtet man im Zuge von Problem-
lösungsprozessen die eigenen/fremden 
Denkprozesse, dann kann als „Fehler“ nur 
das bezeichnet werden, was innerhalb der 
benutzten Denkprozesse als widersprüchlich 
erkannt wird; schaut man hingegen auf die 
nachträglich rationalisierten Rechtfertigun-
gen, dann stehen als Begründung von Krite-
rien zur Unterscheidung zwischen „richtigen“ 
und „falschen“ Aussagen ausschließlich  
Dogma, logischer Zirkel und unendlicher  
Regress zur Verfügung1, wobei jede Begrün-
dung auf (nicht bewiesene oder grundsätz-
lich unbeweisbare) Grundannahmen des Be-
gründenden verweist.  

Die benutzten Grundannahmen sind die 
konsequente Folge vorheriger Denkprozesse 
und oft genug auch Denkgewohnheiten, so 
dass wieder die von den Beteiligten als 
„nützlich“ eingestuften Gedankengänge in 
den Blick geraten. 

Jede innovationswirksame Zusammen-
arbeit in der Problemlösung, jedes wechsel-
seitige Verstehen und jedes Treffen von Ent-
scheidungen basiert auf den Aufbau gemein-
samer Vorstellungen und benötigt das Be-
nennen der implizit verwendeten Annahmen, 
um sich Klarheit über die Plausibilität des 
Vorgehens und über die Erwartungen über 
die Erfolgswahrscheinlichkeit der Problem-
lösungs-Bemühungen zu verschaffen. 

Ein Dialog ist eine Form des direkten 
zwischen-menschlichen Gesprächs, in dem 
das Erfragen und Benennen impliziter An-
nahmen im eigenen und im fremden Denken 
von zentraler Bedeutung ist. Daher ist das 
Führen von Dialogen im Rahmen von Prob-
lemlösungsprozessen unersetzlich. 

Beobachten 

Das Wort Information kommt von lat. infor-
mare „bilden“, „eine Form geben“. Hinsicht-
lich der Möglichkeiten solcher Formen hat 
George Spencer Brown2 einen weittragenden 
Ansatz geliefert. Nach den vom ihm entwi-
ckelten Gesetzten der Form basiert jede Be-
nennung auf einer zuvor getätigten motivge-
leiteten Unterscheidung eines Beobachters.  

Schon Ashby3 hatte den Unterschied als 
das Grundkonzept angesehen; hieran an-
knüpfend sieht Spencer Brown die Beobach-
tung als Grundoperation jedes Erkennens; 
Beobachtung besteht aus anfänglichem Un-
terscheiden und späterem Benennen. Be-
nennungen können nur auf eine Einheit Be-
zug nehmen, wenn ihr die Operation einer 
Unterscheidung zugrunde gelegt wird, mit 
der ein Beobachter die beschriebene Einheit 
definiert.4  

Die Operation des Beobachtens ist somit 
immer an den Beobachter gebunden, der 
(s)eine Unterscheidung verwendet. Daher 
verweist eine Beobachtung (und ihre ver-
sprachlichte Beschreibung) innerhalb von 
Problemlösungsprozessen grundsätzlich 
weitaus mehr auf den Beobachter (Selbst-
referenz) als auf das Beobachtete.  

Jeder Beobachter ist immer an die eige-
nen Mittel des Beobachtens, Beschreibens 
und Verstehens gebunden, daher liegt in der 
Beobachtung letztlich immer eine Referenz 
der Beobachtung auf den Beobachter vor,  
also eine Selbstreferenz. Die Logik der Beo-
bachtung und ihrer Beschreibung kann also 
nicht die Logik des beobachteten Objektes 
sein, sondern die Logik des Beobachters.5  

Problemlösungs-Teams (verstanden als 
Soziale Systeme) werden durch Erwartungs-
strukturen zusammengehalten; Information 
entsteht nur, wenn etwas Unerwartetes zu 
bedeutsamen Veränderungen in den Erwar-
tungen der Beteiligten führt.6 Es kommt dann 
zu veränderten Unterscheidungen und zu 
anderen Relationen bei der Beobachtung 
durch den Beobachter. Schon Ashby7 hatte 

postuliert, dass das Gedächtnis nicht als 
Summe von Punkt-für-Punkt-Zugriffen funkti-
oniert, sondern erst durch das Benutzen in-
terner Relationierungen (von Relationen) 
fruchtbar wird.  

Das Besprechen von Beobachtungen ei-
gener/ fremder Denkprozesse mit den dabei 
verwendeten Operationen und Relationen 
verweist die Sprechenden und die Hörenden 
jeweils auf sich selbst bzw. auf ihre gewohn-
ten Denkprozesse. Resultate von Denkpro-
zessen können auch in Problemlösungspro-
zessen vereinfachend als Wissen verstanden 
werden, das in weiten Teilen implizit8 und 
kaum bewusst zugänglich ist und dass die 
einzelnen Beteiligten zu großen Teilen nicht 
durch eigene Erfahrungen, Anschauungen 
oder Überlegung aufbauen, sondern letztlich 
durch ein kaum hinterfragtes Handeln (z. B. 
Fachbücher lesen, Datenbanken durchsu-
chen, Homepages anschauen, Experten 
glauben) von anderen Menschen überneh-
men; dieses Phänomen ist seit längerem be-
kannt und wird „testimony“.genannt.9  

Fazit 

Die Fähigkeit zur Erkundung eigener und 
fremder Denkprozesse wird durch das Füh-
ren von Dialogen deutlich verbessert, was zu 
einem besseren Verstehen und zu tragfähi-
geren Ergebnissen innerhalb der Problemlö-
sung führt und auch die persönliche Bereit-
schaft zur Übernahme von Verantwortung für 
das erarbeitete Ergebnis erhöht. 

Das Einüben zentraler Dialog-Fähigkeiten 
unterstützt Problemlösungen von/in Teams, 
denn jede wirklich innovative Problemlösung 
basiert auf einander zugänglich gemachten 
Denkprozessen im Team und genau dies 
leistet das Führen von Dialogen bzw. das 
Einüben zentraler Dialog-Fähigkeiten.10 

Die Fähigkeit zum Führen von Dialogen 
erhöht somit die Innovationswirksamkeit von 
und in Teams, gerade auch bezüglich der 
Bewältigung fachübergreifender Problem-
situationen. 
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Problemlösungsprozesse  
initiieren 
Das Denken ist das 
Problem 
Falko E. P. Wilms 

Im Rahmen von Problemlösungsprozessen ist Denken selbst weitaus beach-
tenswerter als die daraus abgeleiteten Denkresultate wie Urteile,  
Standpunkte, Meinungen oder Mitteilungen. 
 


