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Verantwortliche von Sozialunternehmen miissen trotz
der prinzipiellen unternehmerischen Ungewissheit

zu »tragfahigen« Entscheidungen kommen. Aus der
Perspektive des St. Galler Management-Modells
konnen dazu jetzt Management-Implikationen einer
dreijahrigen Einzelfallstudie eines diakonischen
Unternehmens prasentiert werden.

Von Fuhrungskraften wird Entschei-
dungsstarke gefordert, denn die zent-
rale Aufgabe von Management besteht
darin, fur Entscheidungen zu sorgen.
Wie ldsst sich aber »gutes Entschei-
den« sicherstellen angesichts von Un-
ubersichtlichkeit, Mehrdeutigkeit und
Zeitdruck?

Angesichts zunehmender Ressour-
cenknappheit bei gleichzeitiger Zunah-
me an »Business Opportunities« wird es
immer anspruchsvoller, die Qualitit von
Entscheidungen sicherzustellen. Dies gilt
insbesondere fur strategische Entschei-
dungen, die eine langfristige Wirkung
haben und schwer revidierbar sind. Ob
strategische Entscheidungen langfristig
»erfolgreich« sind, ldsst sich im Vorfeld
(ex ante) nie mit Sicherheit voraussagen,
sondern immer nur im Nachhinein (ex
post) beurteilen. Der Verlauf und die
Wirkung von Entscheidungsprozessen
sind prinzipiell ungewiss.

Deshalb kann es keinen »one best
way« fur strategische Entscheidungs-
prozesse geben, denn unternehmerische
Entscheidungen lassen sich mit keinem
noch so ausgefeilten Management-Tool
»errechnen«. Die unternehmerische
Verantwortung bleibt im Fihrungs-
system. Unternehmerische Entschei-
dungen transformieren Ungewissheit
in »selbstgewdhlte« Gewissheiten
und halten dadurch die Organisation
handlungsfahig. Wie lasst sich diese
anspruchsvolle Managementaufgabe
bewiltigen?
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Erlaubnis

Perspektive des St. Galler
Management-Modells

Die Handlungsfahigkeit einer Organi-
sation entscheidet sich weniger an der
Frage, was im »Kopf des Entscheiders«
ablauft, als viel mehr wie die Organisa-
tion als System funktioniert und welche
kollektiven Bearbeitungsmuster oder
Praktiken zur Entscheidungsfindung
fuhren.

Die gewachsenen Entscheidungs-
praktiken einer Organisation haben
Einfluss darauf, ob Entscheidungen
tendenziell anschlussfihig sind und Ver-
bindlichkeit erzeugen oder ob sie eher
durch »Dienst nach Vorschrift« in ihrer
Intention konterkariert werden. Sozial-
unternehmen weisen typischerweise eine
heterogene Entscheidungspraxis auf,
denn im Alltag orientiert sich die Praxis
des Entscheidens an unterschiedlichen
Rationalitdten mit unterschiedlichen
Handlungslogiken, Sinnhorizonten und
Erfolgsvorstellungen (Schedler/Ruegg-
Stiirm 2013).

Diese systemische Perspektive auf
Organisation und Management (Riegg-
Stirm/Grand 2015) triagt der Entwick-
lung Rechnung, dass Sozialunternehmen
zu »Experten-Organisationen« werden,
in denen Wissen und Expertise immer
breiter verteilt ist. Viele verorten Fiih-
rung naher am Geschift und dezen-
tralisieren unternehmerische Verant-
wortung. Das hierarchische Denken,
wonach Wissen an der Spitze der Or-
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ganisation akkumuliert ist, gerit in die
Krise. Fuhrungskrifte an der Spitze wis-
sen, wie abhingig sie von der Qualitit
ihrer Fihrungsmannschaft sind.

Fuhrung lauft in der Organisation
verteilt ab und Entscheidungen sind ge-
meinschaftliche Errungenschaften. Der
Blick auf die Organisation als Ganzes
muss immer wieder gemeinschaftlich
hergestellt werden. Fuhrungskrifte an
der Spitze mussen fuir gute Entscheidun-
gen nicht alles selber wissen, aber sie
mussen die Intelligenz der Organisation
mobilisieren und Entscheidungsprozesse
strukturieren konnen.

Fallstudie

Genau darin lag die Herausforderung
bei einem grofSen diakonischen Sozial-
unternehmen, das im Rahmen eines Dis-
sertationsprojektes an der Universitat St.
Gallen tber drei Jahre empirisch unter-
sucht und begleitet wurde (Hover 2015).
Wie diese Organisation ihre Entschei-
dungsfihigkeit im Kontext einer wirt-
schaftlichen Schieflage wiedergewinnen
konnte, wird hier beispielhaft skizziert.

Die tradierte Entscheidungspraxis
erwies sich in der untersuchten Organi-
sation so lange als »tragbar«, wie aus-
reichend Ressourcen verfugbar waren
und Strategiearbeit im Sinne einer ge-
zielten Allokation knapper Ressourcen
kaum erforderlich war. Als aber die Fi-
nanzmittel bei gleichzeitigem Zuwachs
an unternehmerischen Moglichkeiten
knapper wurden, ergaben sich daraus
Entscheidungsnotwendigkeiten, die
durch die tradierte Entscheidungspraxis
in der Organisation nicht mehr erfolg-
reich bewiltigt werden konnten.

Uber Jahre waren »patriarchalische«
Entscheidungspraktiken pragend. Die
Geschiftsfuhrer der etlichen Tochter-
gesellschaften (zweite Managementebe-
ne) trafen Schlisselentscheidungen mit
dem Vorstand (erste Managementebene)
bilateral, also in »Vier-Augen-Gespra-
chen«. Diese flexible und zeitsparende
Form der Entscheidungspraxis war in
der Vergangenheit durchaus funkti-
onal, weil es kaum je notwendig war,
Entscheidungen auf Gesamtsystemebene
zu treffen, die gleichzeitig weitreichende
Konsequenzen fiir eine grofSere Anzahl
Tochtergesellschaften nach sich zogen.

Im Zeitverlauf zeigte sich aber, dass
den vermeintlichen Vorteilen dieser
Entscheidungspraxis zunehmend ge-

wichtige Nachteile gegentiber standen:
Innerhalb der Fuhrungsmannschaft
kam die gemeinsame Bearbeitung von
kritischen Schliisselthemen der Gesam-
torganisation zu kurz. Indem man sich
bilateral abstimmte, erfuhren die nicht
beteiligten Fuhrungskrifte die Entschei-
dungsprozesse als intransparente Black
Box. Dies verhinderte die Entwicklung
einer gemeinsamen Perspektive auf die
existenzrelevanten Herausforderun-
gen der Organisation als Ganzes und
die Etablierung verbindlicher Regeln
zu deren Bearbeitung. In der taglichen
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getroffener Entscheidungen. So gelang
es der Organisation in diesem fragilen
Entwicklungsprozess, die inhaltliche
Qualitat ihrer strategischen Entschei-
dungen deutlich zu verbessern.

Resiimee

Zusammenfassend zeigt sich in dieser
Fallstudie, dass Fithrungsentwicklung
nicht primar an der einzelnen Person an-
setzen sollte, sondern an der Entwick-
lung und Starkung gemeinschaftlicher
Arbeits- und Entscheidungsfihigkeit.

»Fiihrungskrdfte miissen fiir gute
Entscheidungen die Intelligenz der
ganzen Organisation mobilisieren
und Entscheidungsprozesse
strukturieren konnen«

Entscheidungspraxis gingen so Ver-
bindlichkeit und Vertrauen unter den
Fuhrungsverantwortlichen allmahlich
verloren.

In kleinen Schritten wurde von bi-
lateralen Entscheidungsmustern auf ge-
meinschaftliche Formen der Entschei-
dungsfindung umgestellt. Dazu wurde
zunichst die Managementarchitektur
verdandert: Strukturierte Kommunikati-
onsplattformen sollten dazu beitragen,
Entscheidungen unter konsequenter Nut-
zung des Wissens der Basis zu treffen. Es
wurde darauf geachtet, wichtige Her-
ausforderungen hierarchietibergreifend
mit den betroffenen Fuhrungskraften
zu diskutieren, um auf solider und breit
abgestutzter Grundlage nachvollzieh-
bare und verbindliche Entscheidungen
treffen zu konnen.

Damit wurde das Treffen von Ent-
scheidungen anspruchsvoller, weil
Problemstellungen nun viel kontro-
verser diskutiert wurden. Gleichzeitig
konnte durch den Einbezug relevanter
Fuhrungskrifte breit verteiltes Wissen
besser fur den Entscheidungsprozess
mobilisiert werden. Zudem steigerte
die Moglichkeit der Mitwirkung das
Verantwortungsbewusstsein der Be-
teiligten und damit die Wahrschein-
lichkeit einer verldsslichen Umsetzung

Eine solche Perspektive wirkt entlas-
tend, indem sie nicht die »defizitire«
Fuhrungsperson, sondern defizitire For-
men der Kommunikation in den Fokus
der Entwicklungsanstrengungen stellt.
In diesem Sinne ist Entwicklung der
eigenen Entscheidungsfihigkeit immer
auch Kulturentwicklung. ]
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