DIE STIFTUNG

Benediktbeurer Management-Gespriache zum Thema Entscheidungen

Manchmal schadet ein Zuviel an Informationen, um eine
gute Entscheidung zu treffen. Ebenso ist es nicht heilsam,
Entschliisse lange vor sich her zu schieben. Diese und viele
andere Thesen zum Thema Entscheidungen kamen Mitte
Marz bei den 23. Benediktbeurer Management-Gesprachen
in Oberbayern zur Sprache. Zum Erfahrungsaustausch von
Fiihrungskraften aus der Wirtschaft und dem Dritten Sektor
besuchten mehr als 100 Teilnehmer das Kloster Benedikt-

beuern. VON GREGOR JUNGHEIM

in US-amerikanisches Kranken-

haus wollte es ganz genau wis-

sen: Um Schadensersatzanspri-

che zu vermeiden, wurde bei
jedem Patienten mit Verdacht auf Herzin-
farkt erst nach Abarbeitung von 30 Prii-
fungspunkten iiber die weitere Behand-
lung entschieden. Viel geholfen hat dies
allerdings nicht: ,Die Qualitat der Entschei-
dungen lag in etwa auf dem Niveau des
Auswiirfelns“, schilderte Prof. Dr. Robert
K. Freiherr von Weizsacker in seinem
Vortrag auf den Benediktbeurer Manage-
mentgesprachen. Nach einer Reform habe
sich das Krankenhaus auf lediglich drei
Priifungspunkte verstandigt. Danach wur-
den die Beurteilungen besser, so von Weiz-
sacker. Gute Entscheidungen seien daher
haufig auch durch das Weglassen von In-
formationen zu erreichen.

Schachprofis entwickeln
Konigsplan

Der Professor fiir Volkswirtschaftslehre
an der Technischen Universitat Miinchen
und Préasident des Deutschen Schach-
bundes war Hauptreferent auf der Zusam-
menkunft von Fithrungskraften aus der
freien Wirtschaft und Nonprofit-Unter-
nehmen. Fiir die mit mehr als 100 Gasten
gut besuchte Veranstaltung waren die
Teilnehmer aus ganz Deutschland ange-
reist. Einer war sogar aus Paris nach Ober-
bayern gekommen.

Thema der Vortrage und Diskussionen
war dieses Mal: ,Entscheidungen — Wahl

oder Qual“. Fernschach-Grof3meister von
Weizsacker war hier in seinem Element,
da ihm sein Sport kontinuierlich Entschei-
dungen abverlangt. Ausgehend vom
Schachspiel hatte der Wissenschaftler mit
dem o6sterreichischen Profi Stefan Kinder-
mann einen sogenannten Koénigsplan fir
bessere Entscheidungen entwickelt. Die-
ser orientiert sich an den Denkprozessen
von professionellen Schachspielern, die
sich zunachst ein Ziel setzen und von dort
bis zum aktuellen Zug zuriickdenken.
Der Referent riet dazu, auch der Intui-
tion bei Entscheidungen einen angemes-
senen Stellenwert zu geben. Schlief3lich
sei diese ,das Ergebnis von Wissen und
spezifischer Erfahrung”“. Gangigen Progno-
semodellen steht von Weizsacker dagegen
skeptisch gegeniiber. Denn diese haben
,keinen Blick auf die Kausalitat der Ent-

wicklung®. Auch konnten statistische Mo-
delle nur Trends fortsetzen, nicht dage-
gen ein neues, noch nie dagewesenes Er-
eignis vorhersagen.

Aussagen, ob allein oder in der Grup-
pe bessere Entscheidungen moglich seien,
konne der Konigsplan dagegen nicht tref-
fen, sagte der Wissenschaftler.

»wEreignisse, die nicht
erledigt sind, blockieren*

Wer entscheidet, entlastet sich. Wer Ent-
scheidungen aufschiebt, belastet dagegen
sich und die Organisation“, betonte Prof. Dr.
Egon Endres im zweiten Referat des
Abends. ,Ereignisse, die nicht erledigt sind,
blockieren®, so der Prasident der Katho-
lischen Stiftungsfachhochschule Miinchen.

Er rdumte bei seinem Vortrag mit dem
Mythos auf, dass angeblich selbst folgen-
schwere Entscheidungen in Sekunden ge-
fallt werden. ,Es gibt keine Sekunden-
entscheidungen, alle Entscheidungen sind
ein Prozess*, sagte der Referent. Dieser
bestehe aus umfangreicher Vorbereitung,
dem eigentlichen Entschluss und schlief3-
lich der praktischen Umsetzung, so En-
dres. Gerade am letzten Punkt wiirden
viele Menschen scheitern.

Gute Entscheidungen haben fiir ihn
drei Komponenten: die richtigen Per-

An die Vortrage zum Thema Entscheidungen schlossen sich lebhafte Diskussionen an.
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sonen, eine exzellente Kommunikation und den Wil-
len, die Strategien gemeinsam zu verwirklichen. Alles
in allem solle ein Entscheidungstrager versuchen,
,iber Werte und Uberzeugungen Menschen zu ge-
winnen“. Auch Endres duf3erte seine Wertschatzung
fiir Intuition, die — um verlasslich zu sein - allerdings
mindestens zehn Jahre tagliche Routine benétige.

An die Vortrage im prachtvollen Barocksaal
des Klosters schlossen sich lebhafte Diskussionen in
kleineren Gruppen an. Diese hatten sich mal
gezielt, mal zufallig an den Tischen zusammenge-
funden.

Ein Teilnehmer bekundete, dass Nonprofit-Orga-
nisationen in der Regel sehr langwierige Entschei-
dungsprozesse hatten, dann jedoch ihren Entschluss
beibehielten. In Wirtschaftsunternehmen fielen
Entscheidungen dagegen schneller, wiirden jedoch
auch haufiger revidiert.

Fiir die Bewertung einer Entscheidung kommt es
mitunter auch auf den Betrachtungszeitraum an,
wurde in mehreren Diskussionsbeitragen deutlich. So
galt der Entschluss, 30% der Bevolkerung gegen die
Schweinegrippe zu impfen, zu Beginn des Winters
2009/2010 als sehr umsichtig. Einige Monate spater
stellte sich diese Entscheidung als schlecht heraus,
da wesentlich weniger Menschen als gedacht eine Imp-
fung in Anspruch genommen hatten.

Fehlendes Verstandnis offen zugehen

Weitere Forderungen fiir eine gute Entscheidungskultur
waren: Bereitschaft zur Verantwortung, die Einbezie-
hung einer zweiten Meinung und wirklich aller denk-
baren Optionen, Arbeit mit Worst-Case-Szenarien
und eine hierarchiefreie Kommunikation, in der
keine Frage tabu ist. Weiter sei es notig, dass offen
bekannt werde, wenn Zusammenhange nicht mehr
verstandlich sind, forderte Dr. Hans Weiskopf,
Abteilungsdirektor der Zurich Gruppe. Dies beinhal-
te auch die Achtung von Zivilcourage. Von anderen
Teilnehmern kam der Wunsch nach moéglichst umfas-
sender Einbeziehung der Betroffenen auf, zumindest
aber hoher Transparenz.

Die Benediktbeurer Management-Gesprache sind
eine gemeinsame Veranstaltung von Professor Endres
und Michael Thiess, Managing Partner der Miinchner
Unternehmensberatung MICHAELTHIESS Management
Consultants. Die zweimal im Jahr stattfindende Zusam-
menkunft ist eine geschlossene Veranstaltung, zu der
ausschlief3lich personlich eingeladen wird. Die Tref-
fen werden durch wechselnde Sponsoren gefordert,
die Gesprache zum Thema ,Entscheidungen* unter-
stiitzte die Stadtsparkasse Miinchen. Die nachsten
Management-Gesprache finden am 12. November
statt und beschaftigen sich mit dem Thema ,Jung-
spund versus Altes Eisen — Was konnen Jung und Alt
in Organisationen voneinander lernen?“.

DIE STIFTUNG ist Medienpartner der Veran-
staltungsreihe.
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