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(Rom 12,16) - Und wenn es zum
Dissens kommt?

Entscheidungsfindung angesichts von Konflikten und
Dissens als Aufgabe der Organisationsethik

UlfLiedke

Abstract

Angesichts aktueller Herausforderungen auf dem sog. Sozialmarkt
nimmt das Dissenspotenzial in sozialen Unternehmen erheblich zu.
Der Beitrag bietet vor diesem Hintergrund eine ethische Reflexion
von Entscheidungsprozessen mit hohem Konfliktrisiko im Zusam-
menhang des Change-Managements. Er plddiert fiir die Integration
eines ethischen Dissensmanagements in das Qualititsmanagement
eines sozialen Unternehmens. Dazu gehoren zunichst klare, im Qua-
litatshandbuch festgehaltene Regeln zum Umgang mit Dissens und
Konflikten (Strukturqualitdt). Fiir die konkrete Entscheidungsfin-
dung wird dariiber hinaus eine Orientierung an der Schrittfolge ethi-
scher Urteilsbildung aus Situationsanalyse, Handlungsaltemativen,
Verbindlichkeitspriifung und Entscheidung vorgeschlagen (Prozess-
qualitdt). Dabei ist es sinnvoll, die strukturellen Bedingungen, sub-
jektiven Perspektiven und ethischen Kriterien gleichermallen zu be-
riicksichtigen. Konfliktsensible Entscheidungsprozesse bediirfen ei-
ner intensiven Vorbereitung, die unterschiedliche Analyse- und Bera-
tungsschritte umfasst. Im Abwégungs- und Urteilsprozess selbst ldsst
sich Dissens in einem dialogischen und partizipativen Verfahren am
besten bearbeiten. Der Beitrag macht dafiir konkrete Verfahrensvor-
schlidge und erldutert wichtige Gesichtspunkte einer Entscheidungs-
heuristik. Die getroffene Entscheidung schlieBlich bedarf einer ge-
nauen Evaluation (Ergebnisqualitét). In Riickbindung des vollzoge-
nen Reflexionsprozesses an die urspriingliche Handlungsherausfor-
derung liegen Chancen zur Korrektur und Umsteuerung. Der Ent-
scheidungsprozess erweist sich dadurch als spiralférmig, unabge-
schlossen und verdnderungsoffen.
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Nach Wilhelm Vossenkuhl ist die Ethik eine Konfliktwissenschaft, die
normative Konflikte aller Art, 16sbare und nicht 16sbare, bearbeitet. ,,Ziel
der Ethik als Konfliktwissenschaft ist es herauszufmden, wie ein gutes
Leben in einem sozialen Ganzen trotz der vielféltigen Konflikte mdglich
ist* (Vossenkuhl 2006, 18). Konflikte entstehen vor dem Hintergrund von
Differenz. Aber nicht jede Differenz ist ein Konflikt. Sie kann es aber
dann werden, wenn sich in einer Interaktion (mindestens) eine Person bei
der Verwirklichung dessen, was sie denkt, fiihlt oder will, durch (mindes-
tens) eine andere Person als beeintrachtigt erlebt (vgl. Glasl 2004, 629).

Differenz ist ein Merkmal von Organisationen. Mit ihrer Aufbau- und Ab-
laufstruktur sowie der Zuweisung von Rollen, Aufgaben und Kompeten-
zen konstituieren Organisationen Differenz. Diese Ausdifferenzierung
enthélt auch ein Potenzial fiir Differenzen. Sie konnen im argumentativen
Kontext als Dissens, in der personalen Interaktion als Konflikt auftreten.
Organisationen beinhalten mithin ein Konfliktpotenzm/ (vgl. Glasl ebd.).
Die Aufgabe der Organisationsethik als Konfliktwissenschaft konkreti-
siert sich so zur Herausforderung, das den Strukturen von Organisationen
inhdrente und situativ aufbrechende Spannungspotenzial dahingehend zu
reflektieren, dass Konflikte vorbeugend vermieden, bewiltigt oder im
Fall ihrer UnlGsbarkeit so bearbeitet werden, dass eine ziel- und verstin-
digungsorientierte Kooperation in der Organisation moglich wird.

Die Vielfiltigkeit mdglicher und tatsdchlicher Konfliktfelder in Organi-
sationen legt eine thematische Fokussierung meiner folgenden Uberle-
gungen nahe. Ich konzentriere mich aufden Umgang mit Konflikten und
Dissens in sozialen Unternehmen aus der Perspektive der Management-
verantwortung. Dabei wiederum habe ich besonders die ethische Urteils-
und Entscheidungsfindung im Rahmen von Verdnderungsprozessen
(Change Management) im Blick.

I Dissens oder: wie belastbar ist der Dialog?

Peter Ulrichs Konzept einer integrativen Untemehmensethik geht von
dem Grundgedanken aus, dass ,,unternehmerisches Handeln sowohl den
Anspriichen der ethischen Verantwortbarkeit als auch der erfolgsrationa-
len Zumutbarkeit zu entsprechen hat* (Ulrich 1994, 92). Den tendenziel-
len Konflikt zwischen Erfolg und Ethik versucht Ulrich in einem Schnitt-
mengenmodell aufzufangen, das strategische Rationalitdt und ethische
Reflexion verkniipft (a.a.0, 94f). Die Beurteilung, ob konkrete strategi-
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sehe Entscheidungen eine angemessene Synthese von Erfolg und Ethik
darstellen, obliege allerdings nicht allein der Unternehmensleitung. Sie
sei vielmehr im Rahmen eines Legitimitdts- und Zumutbarkeitsdiskurses
mit allen potenziell Betroffenen zu bestimmen. Die Wertschopfungskon-
zeption sei daher ,,in einem untemehmenspolitischen Deliberationspro-
zess mit allen ,,Stakeholdern* vorbehaltlos zur Disposition zu stellen und
gegeniiber allen Betroffenen zu begriinden (Ulrich 1998, 439). Durch ei-
nen solchen Diskurs werde sichergestellt, ,,dass die untemehmenspoliti-
sche Zweck- und Zielordnung allen betroffenen Stakeholdem gegeniiber
verantwortet und auch dem Management zugemutet werden kann‘
(a.a.0., 440).

Angesichts der unterschiedlichen Betroffenheit und der divergierenden
Interessen der an solchen Deliberationsprozessen Beteiligten werden
Diskurse iiber strategische Unternehmensziele und -konzepte regelméaBig
von Konflikten begleitet. Nicht selten scheitert die Verstdndigung. Statt
des Konsenses muss am Ende ein Dissens konstatiert werden. Das gilt zu-
mal fiir unternehmenspolitische Entscheidungen im Zusammenhang des
Change-Managements.

Soziale Unternechmen befinden sich heute in einer Wettbewerbssituation,
in der sie mit konkurrierenden Leistungsanbietem, steigenden Betriebs-
und Personalkosten sowie stagnierenden (oder gar riickldufigen) Refi-
nanzierungsbedingungen konfrontiert sind. Trager der Wohlfahrtspflege
sehen sich vor diesem Hintergrund einem Transformationsdruck ausge-
setzt, der sie vor Entscheidungsherausforderungen mit erheblichen Aus-
wirkungen stellt. In dieser Situation erhdht sich das Konfliktpotenzial
einer Organisation betrdchtlich. Die unterschiedliche Bewertung von
Zielen, die Unsicherheit {iber die Angemessenheit der zu ihrer Errei-
chung gewédhlten Methoden, ihre Auswirkung auf die unterschiedlichen
beteiligten Personen und zahlreiche weitere Aspekte konnen zum Auslo-
ser fiir Dissense und Konflikte werden.

Zur Spannung zwischen Effizienz und Ethik tritt bei untemehmenspoliti-
schen Entscheidungen diejenige zwischen symmetrischen Kommunika-
tionsbedingungen und asymmetrischen Organisationsstrukturen hinzu.
Anders als unter idealen Diskursbedingungen sind soziale Unternehmen
Organisationen, in denen Leitungsverantwortung unterschiedlichen Ebe-
nen und Bereichen spezifisch zugeordnet ist. Deshalb besteht das fiih-
rungsethische Grundproblem nach Peter Ulrich ,,in der Kldrung der be-
sonderen Voraussetzungen zur Wahrung der reziproken (symmetrischen)
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zwischenmenschlichen Anerkennung von Vorgesetzten und Mitarbeitern
als ,Wesen gleicher Wiirdel unter den asymmetrischen Kooperationsbe-
dingungen hierarchischer Organisationen® (Ulrich 2000, 234). Zur Span-
nung von Konsensorientierung und Dissenserfahrung treten mithin die
Spannung von Erfolg und Ethik sowie diejenige von symmetrischer
Kommunikation und asymmetrischer Organisationsstruktur hinzu. Alle
drei spannungsvollen Relationen liegen keineswegs auf einer Ebene und
verlangen spezifische Bearbeitungsformen. Wihrend eine verstindi-
gungsbestimmte Auflosung des Dissenses wiinschenswert ist, geht es bei
den anderen beiden Spannungen um die Herstellung von Synthesen und
Balancen. Das Dissensmanagement in sozialen Unternehmen hat deshalb
die unterschiedliche Bearbeitung aller genannten Spannungen im Blick
zu behalten.

2 Qualitét oder: wie ist Unternehmensethik moglich?

Konflikte und Dissens fordern auf unterschiedlichen Ebenen zu einem
praventiven, moderierenden, intervenierenden und losungsorientierten
Handeln heraus: Sie notigen gleichermafen zu einem Blick aufdie Struk-
turen, die beteiligten Subjekte und die ethischen Gesichtspunkte. Dies
gilt tiber das Dissensmanagement hinaus fiir alle relevanten Handlungs-
und Entscheidungsherausforderungen fiir ein Unternehmen. Deshalb legt
es sich nach meinem Dafiirhalten keineswegs nahe, wenn in neueren Pu-
blikationen die ,,Einfiihrung einer so genannten ,ethischen Zertifizie-
rungl®“ (Kreikebaum et al. 2001, 165) bspw. nach dem System SA 8000
empfohlen wird. Abgesehen von den Ressourcen, die dadurch gebunden
wiirden, bringen jeweils selbststindige Zertifizierungssysteme die Ge-
fahr mit sich, dass die Qualititskriterien entkoppelt werden und bezie-
hungslos nebeneinander stehen. Stattdessen ist es m.E. naheliegend, das
Qualitdtsmanagement selbst als das Instrument zu begreifen, das auch
ethische Reflexions- und Steuerungsmoglichkeiten enthélt. Die inzwi-
schen deutlich flexibilisierten prozessorientierten Qualitdtsmanagement-
systeme erlauben es ndmlich, auch eine Wertorientierung und mit ihr eine
ethische Steuerung der Untemehmensprozesse (vgl. HauBBecker 2008) zu
implementieren.

Gerade fiir soziale Unternechmen ist es nach meinem Dafiirhalten eine
Chance, aufallen Ebenen ihres Qualitdtsmanagementsystems auch ethi-
sche Gesichtspunkte zu beriicksichtigen und strukturell abzusichern. Un-
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temehmensethische Prinzipien konnen und sollten im Qualititsverstidnd-
nis ebenso mit enthalten sein wie in der Beschreibung der Prozessablau-
fe. Auch fiir die Implementierung eines Dissensmanagements erweist
sich m. E. dessen Riickbindung an das Qualitdtsmanagement als sinnvoll.
Die Orientierung an den Grunddimensionen der Struktur-, Prozess- und
Ergebnisqualitét erlaubt eine sinnvolle Akzentuierung einzelner Berei-
che, in denen préventiv, prozessual und evaluativ mit Dissens umgegan-
gen werden kann. Ich werde mich deshalb in den folgenden Abschnitten
an eben diesen Dimensionen orientieren und jeweilige Aspekte eines
Dissensmanagements ethisch reflektieren.

3 Strukturen oder:
, ich behandle Konflikte als Entwicklungschance

Zur Strukturqualitét eines sozialen Unternehmens zéhlen neben der tech-
nischen und baulichen Infrastruktur sowie der Zahl und Qualifikation von
Mitarbeitenden auch Kommunikationsformen und Organisationsstruktu-
ren. Zu ihnen gehort auch der Umgang mit Konflikten und Dissens. Es
dient der reziproken Erwartungssicherheit und einer vorbereitenden Kon-
fliktvermeidung, wenn die Dissensbearbeitungsregeln in einem Unter-
nehmen klar und transparent sind. Deshalb ist es bei der Erarbeitung des
Leitbildes bzw. Qualitdtsverstdndnisses eines Unternehmens sinnvoll,
auch fiir den Umgang mit Problemen, Dissensen und Konflikten entspre-
chende Bearbeitungs- und Losungsstrategien festzuhalten.

Diese konnen unterschiedlich differenziert ausfallen. So formuliert das
,»Leitbild Diakonie* knapp: ,,Konflikte und Kritik nutzen wir als Chance,
um unsere Arbeit zu verbessern® (Diakonisches Werk der EKD 1997).
Das Krankenhaus St. Joseph-Stift in Bremen wiederum hat in seinem
Leitbild eine differenzierte ,,Leitlinie Problemlésung und Konfliktbew4l-
tigung® eingefiigt. In ihr heiflt es v.a.: ,,JJeder Konfliktpartner hat das
Recht, die eigene Sichtweise des Problems in angemessener Form offen
darzustellen, unabhéngig von seiner Position. ... In den Konfliktgespra-
chen werden nicht Schuldige, sondern Lésungen gesucht.... RegelméaBi-
ge Dienstbesprechungen konnen Probleme im Vorfeld 16sen, bevor sie zu
ernsthaften Konflikten fiihren. ... Bei Problemen und Konflikten kann
die Hilfe der Mitarbeitervertretung (MAV) in Anspruch genommen wer-
den. ... Bei schwerwiegenden Konflikten der Zusammenarbeit kann
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auch externe Hilfe in Anspruch genommen werden ...“ (St. Joseph-Stift
1997, Nr. 7).

Uber das Leitbild hinaus ist es sinnvoll, den Umgang mit Dissens auch in
den Fithrungsgrundsidtzen zu verankern. Die Leitlinie ,,Ich behandle
Konflikte als Entwicklungschance™ wird im Felix Platter-Spital (Basel)
so erlautert: ,,Konflikte zeigen Unklarheiten und Unstimmigkeiten ...
auf. Deshalb ist es wichtig, dass ich Spannungen friihzeitig erkenne und
die Hintergriinde, Zusammenhénge sowie die Motive und Bediirfnisse
der Betroffenen verstehe. Ich leite rasch deeskalierende und praventive
Mafnahmen ein, wenn nétig hole ich mir frithzeitig Hilfe. Ich benenne
das Problem und suche mit allen Beteiligten angebrachte Ldsungen*
(Felix Platter-Spital o0.J.).

Selbstverstandlich bedarf die strukturelle Verankerung eines Dissensma-
nagements iiber die Formulierung von Leitlinien und Grundsétzen hinaus
weiterer Elemente, um wirksam sein zu konnen. Dazu gehort ihre Be-
riicksichtigung auf den unterschiedlichen Organisationsebenen sowie in
den Beschreibungen der Prozesse. Diese Aspekte konnen dann zu Be-
standteilen des Qualitdtshandbuches werden. Dem Qualitdtsbeauftragten
eines Unternehmens kommt eine wichtige Rolle dafiir zu, diese struktu-
relle Verankerung sowie sinnvolle Verbesserungen des Dissensmanage-
ments als Bestandteil der Qualitdtsentwicklung zu beriicksichtigen. Mit
meinen weiteren Uberlegungen versuche ich, eine Prozessbeschreibung
fiir die ethische Urteilsbildung in konflikttrachtigen Entscheidungssitua-
tionen eines sozialen Unternehmens zu geben.

4 Prozesse oder:
wie komme ich zu einer guten Entscheidung?

,,Ich behandle Konflikte als Entwicklungschance.“ Akzentuierungen wie
diese markieren den Ubergang von der Problem- zur Losungsorientierung
in neueren Fithrungskonzepten. Bevor aber ein Konflikt Entwicklungsim-
pulse freisetzen kann, ist er zundchst die Storung eines Organisationsab-
laufes. Da Verstindigung deutlich grofere Bindungskréfte entfaltet als der
Dissens, kommt viel daraufan, wie mit Konflikten und Dissensen so umge-
gangen werden kann, dass Entscheidungen ermdglicht und Entwicklungen
befordert werden. Dies ist eine Aufgabe fiir die Ablauf- und Entwicklungs-
gestaltung einer Organisation, mithin ihrer Prozessqualitdt.
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(1) Ethische Entscheidungen sind nie nur ethische Entscheidungen. Das
Nachdenken iiber Tugenden, Pflichten und Giiter ist stets auch mit der
Reflexion der konkreten Bedingungen verkniipft, unter denen das Han-
deln notwendig ist, und mit der Beriicksichtigung der Personen, die von
der Entscheidung betroffen sind. Strukturen, Subjekte und Ethik bilden
daher die drei Dimensionen, die bei einer Entscheidungsfindung mitei-
nander verschrinkt sind. Wird eine Dimension unter Missachtung der an-
deren dominant gesetzt, so entstechen Vereinseitigungen, die neues Kon-
fliktpotenzial in sich tragen. So tendiert die einseitige Beriicksichtigung
der Strukturebene zu einem technischen Formalismus, die der Personen
zu einem subjektiven Relativismus und die der ethischen Prinzipien zu ei-
nem Moralismus. Es kommt deshalb m.E. immer darauf an, Strukturen,
Subjekte und Ethik aufeinander zu beziehen.

(2) Die Urteilsbildung selbst ldsst sich als vergleichsweise einfache
Schrittfolge charakterisieren. An ihrem Anfang steht die Analyse der Si-
tuation. Sie bezieht sich auf die strukturellen Bedingungen ebenso wie
aufdie subjektiven Aspekte und ethischen Kriterien. Ihre Reflexion dient
der moglichst differenzierten Bestimmung der spezifischen Bedingun-
gen des Handelns. Mit ihr werden weiterhin die bestehenden Infragestel-
lungen, Probleme und Konflikte wahrgenommen. Dariiber hinaus gilt es
aber auch, die vorhandenen Ressourcen mit in den Blick zu nehmen, sei-
en sie struktureller, sozialer oder personaler Art.

(3) Im Anschluss daran kann sich der Blick auf die unterschiedlichen
Handlungsoptionen richten. Dies sollte zunidchst ohne eine Bewertung
ihrer Machbarkeit erfolgen. Vielmehr ist es wichtig, moglichst unvorein-
genommen zu bestimmen, welche prinzipiellen Handlungsmoglichkei-
ten in der vorliegenden Situation bestehen. Jede dieser Optionen ist auf
spezifische Weise mit strukturellen Aspekten verkniipft, wirkt sich auf
Personen aus und tangiert ethische Kriterien. Diese Implikationen und
Auswirkungen konnen im zweiten Reflexionsschritt der Urteilsbildung
herausgearbeitet und bewusst gemacht werden.

(4) Wiahrend die Bestimmung von Handlungsmoglichkeiten die Kom-
plexitit innerhalb des Urteilsprozesses erhoht, geht es im dritten Schritt
um eine Komplexititsreduktion, die eine anschlieBende Entscheidung
zwischen den Optionen mdglich macht. Diese Verbindlichkeitspriifung
stellt einen Abwégungsprozess dar, der unter dem Gesichtpunkt der Vor-
zugswirdigkeit einer bestimmten Handlungsmdglichkeit erfolgt. Dieser
Reflexionsschritt ldsst erneut die konflikttrachtige Verschrinkung der
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Situationsanalyse

Handlungsalternativen

Verbindlichkeitspriifung

Entscheidung

£

Evaluation

Schema zur Schrittfolge ethischer
Urteilsbildung
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strukturellen, personalen und ethi-
schen Dimensionen hervortreten.
Das subjektiv  Wiinschenswerte,
ethisch Richtige und strukturell Op-
timale fallen keineswegs zusam-
men, sondern stehen hiufig in span-
nungsvollen Beziehungen. Deshalb
geht es darum, diejenige Option zu
suchen, die angemessen und ziel-
fiilhrend auf die zur Entscheidung
herausfordernde Situation reagiert
und neues Handeln ermdglicht. Die
Abwigung selbst ist nicht formali-
sierbar. Sie hat - negativ — die unhin-
tergehbaren strukturellen, persona-
len und ethischen Bedingungen zu
respektieren und - positiv - nach
einer Handlungsméglichkeit zu su-
chen, die strukturell realistisch, sub-
jektiv zumutbar und ethisch verant-
wortbar ist.

(5) Die Suche nach einer vorzugs-
wiirdigen Verhaltensoption fiihrt
hdufig zu keinem eindeutigen Er-
gebnis. Vielfach kommen mehrere
Optionen in Betracht, die unter-
schiedliche Konfliktkonstellationen
zwischen den einzelnen Dimensio-
nen beinhalten. Zwischen ihnen
muss im vierten Schritt eine Ent-
scheidung getroffen werden. Erst sie
macht das bislang Mogliche wirk-
lich. Nach Heinz-Eduard T6dt resul-
tiert die Entscheidung einerseits aus
der Einsicht, die sich aus den vorhe-
rigen Urteilsschritten ergibt, und be-
ruht andererseits auf dem Ent-
schluss, mit dem eine Person bereit
ist, aufgrund ihrer Einsicht eine ver-
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antwortliche Wahl zu treffen (vgl. Todt 1988, 41 f.). Aufgrund der ange-
deuteten Uneindeutigkeit bleibt die Entscheidung stets ein Wagnis und
erfolgt unter dem Gesichtspunkt der Verantwortlichkeit: vor sich selbst,
den Mitarbeitern, anderen Beteiligten, der Gesellschaft, Gott etc.

(6) Aufgrund bleibender Unsicherheiten, Risiken und ungewollter Ne-
benfolgen darfder Prozess ethischen Urteilens an dieser Stelle nicht ab-
geschlossen werden. Vielmehr muss die Evaluation der getroffenen Ent-
scheidung hinzukommen. Bei ihr sollten erneut die drei Handlungsdi-
mensionen Strukturen, Subjekte, Ethik beriicksichtigt werden, um eine
Reduktion auf ausgewéhlte Priifungsaspekte - bspw. allein auf das be-
triebswirtschaftliche Ergebnis — zu vermeiden. Das Evaluationsverfahren
lasst dadurch den gesamten Prozess der Urteilsfindung noch einmal refle-
xiv werden. Die ethische Urteilsbildung wird so zu einem riickbeziigli-
chen, spiralféormig strukturierten Prozess, der prinzipiell unabgeschlos-
sen und fiir eine Neuakzentuierung offen bleibt.

5 Urteilen oder:
wie ldsst sich konfliktsensibel entscheiden?

Das eben skizzierte Entscheidungsmodell kann fiir die ethische Urteils-
bildung in ganz unterschiedlichen Zusammenhéngen angewandt werden.
Angesichts der konkreten Bedingungen eines Handlungsfeldes ldsst es
sich leicht kontextspezifisch verdndern. So kann es bspw. angesichts der
Herausforderungen, die sich einem sozialen Unternechmen stellen, kon-
fliktsensibel erweitert werden.

5.1 Von der Sorgfiltigkeit des Beginnens

Aus der Perspektive der Geschiftsfiihrung ist es von erheblicher Bedeu-
tung, den Entscheidungsprozess intensiv vorzubereiten. Eine Erkundung
dazu steht an, was erforderlich ist, damit der Beratungsprozess sachge-
maB, losungsorientiert, unter moglichst breiter Beteiligung und mit dem
Ziel grofitmoglicher Zustimmung durchgefiihrt werden kann. Bei dieser
Vorbereitung konnen folgende Aspekte eine Orientierung bieten:

(1) Zunéchst sollte geklart werden, ob es sich bei der konflikttrachtigen
Entscheidungsherausforderung um eine neue Situation oder um einen
Wiederholungsfall handelt, fiir den bereits Erfahrungen und ggf. Hand-
lungsleitlinien vorliegen (vgl. Kreikebaum et al. 2001, 140f). Ist Letzte-
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res der Fall, ist zu priifen, ob sich diese Regeln auch im vorliegenden Fall
anwenden lassen oder ob sie modifiziert werden miissen. Erstmals auftre-
tende Herausforderungen dagegen ndétigen zu einem differenzierteren
Prozess der Entscheidungsfindung.

(2) Die Unternehmensfiihrung sollte die Urteilsbildung zunéchst aufder
Leitungsebene vorstrukturieren, bevor sie den Diskurs mit den Betroffe-
nen erdffnet. Dabei sollten Fragen iiber das Verfahren, den Ablauf, die
Beteiligung und schlieBlich die Entscheidungsfindung selbst geklért wer-
den. Dass angesichts der Voten von Beteiligten spitere Modifikationen
dieser Grundstruktur moglich sind, ist kein Gegenargument gegen deren
sorgfaltige Vorbereitung.

(3) Diese vorbereitende Reflexion kann sich gut an der Schrittfolge ethi-
scher Urteilsbildung bis einschlieBlich der Verbindlichkeitspriifung ori-
entieren. Vorentscheidungen dagegen sollten unterbleiben. Besondere
Aufmerksamkeit verdient dabei die Situationsanalyse. Konkret geht es
dabei um folgende Aspekte:

(a) Eine strategische Zielanalyse-. Am Anfang steht eine differenzierte
Analyse des von der Geschiéftsfiihrung verfolgten strategischen Zieles.
Angesichts etwaiger Konflikte muss sie fiir sich geklért haben, welche
Bedeutung die aktuell zu treffende Entscheidung fiir sie und fiir das Un-
ternehmen hat: Ist ohne sie die betriebswirtschaftliche Arbeitsfahigkeit
gefdhrdet? Miissen strukturelle Rahmenvorgaben umgesetzt werden?
Geht es um eine mittel- und langfristige Neuausrichtung des Unterneh-
mens? Die Unternehmensfiithrung muss sich iiber ihre eigenen strategi-
schen Ziele klar sein, wenn sie diese ggf. spéter in Konflikten mit anderen
Interessen abwigen will.

(b) Sachanalyse: Dariiber hinaus muss sich die Geschiftsfiihrung Wis-
sen tiber alle fiir die aktuelle Entscheidungsherausforderung relevanten
Aspekte aneignen. Dies betrifft betriebswirtschaftliche ebenso wie orga-
nisationstheoretische und andere strukturelle Fragen. Da zahlreiche Ent-
scheidungsherausforderungen mit erheblichen Unsicherheiten beziiglich
Folgen und Risiken verbunden sind, gehort auch eine Unsicherheits- und
Risikoanalyse hierher.

(c) Betroffenenanalyse: Weiterhin bedarf es einer Analyse der unter-
schiedlichen Betroffenengruppen und der Art ihrer Betroffenheit. Als
Betroffene (Stakeholder) eines sozialen Unternehmens kommen insbe-
sondere Mitarbeiterinnen, Klientinnen, Triger, Kooperationseinrichtun-
gen, Wettbewerber, ggf. der Spitzenverband und die allgemeine Offent-

722



Ulf Liedke

lichkeit in Betracht. Kreikebaum et al. schlagen fiir diesen Reflexions-
schritt eine ,,Methodik zur Priorisierung von Anliegen der Interessen-
gruppen‘ vor, deren Ziel ,,die Erstellung einer Rangliste* ist, ,,die sowohl
die unmittelbare Relevanz der verschiedenen Anliegen erfasst, als auch
die von den Interessengruppen diesbeziiglich ausgehenden Chancen und
Bedrohungen beriicksichtigt® (Kreikebaum et al. 2001, 145). Aus der
Auflistung der Interessengruppen, der von ihnen vertretenen Anliegen
sowie der damit verbundenen Chancen bzw. Bedrohungen lésst sich ein
,,Priorititen-Index (a.a.0., 149) erstellen. Ich halte es aber fiir erforder-
lich, nicht nur nach den Chancen und Bedrohungen fiir das Unternechmen,
sondern auch nach den Folgen fiir zentrale Betroffenengruppen (z.B.
Mitarbeiterinnen) zu fragen: Welche Chancen und Entwicklungen erge-
ben sich fiir sie? Welche Gefahren oder Einschrankungen? Welche Werte,
Einstellungen und Haltungen sind fiir sie charakteristisch? Uber welche
Ressourcen verfiigen sie? Was ist erforderlich, damit sie die Verdnderung
mit vollziehen kénnen?

(d) Konfliktanalyse: Um etwaige Dissense frithzeitig erkennen und auf
sie eingehen zu konnen, bietet sich eine sorgfiltige Konfliktanalyse an.
Bereits im Vorfeld lassen sich erwartbare Spannungsfelder herausarbei-
ten, die Konfliktpotenziale identifizieren und die Konfliktkosten berech-
nen (Faller 2007, 336f). Letztere konnen sich sowohl in direkten mate-
riellen Schéden, in indirekten Verlusten sowie in langfristigen Folgen
bspw. in Bezug auf Arbeitsklima oder Ansehen auswirken (vgl. ebd.).
Dartiber hinaus geht es bei diesem Schritt auch um eine ethische Kon-
fliktanalyse: Zu kléren ist die Frage, welche ethischen Tugenden, Nor-
men oder Giiter angesprochen sind und miteinander in Konflikt treten
(konnen).

(4) Akzeptanzmanagemenf. In der Akzeptanzforschung der Technikfol-
genabschitzung ist deutlich geworden, ,,dass die Haltungen ... zu Tech-
nik in einem Netzwerk von verwandten Einstellungen und Wertmustem
eingebettet sind“ (Renn 2005, 35). Mithin ist es nicht nur die konkrete
Technik selbst, die angenommen oder abgelehnt wird. Vielmehr ist die
jeweilige Einstellung ,,.Symptom einer breiteren Wertorientierung oder
eines Lebensstils, zu dem gewisse kognitive und affektive Formen der
Befindlichkeit hinzugehdren* (a.a.O., 36). Die Art und Weise, in der eine
neue Technik eingefiihrt bzw. durchgesetzt wird, die Wahrnehmung der
mit ihr verbundenen Innovation oder eben die breiter angelegten Haltun-
gen sind fiir die Akzeptanz oder Ablehnung entscheidend. Auch die Ein-
stellung von Betroffenen zu Untemehmensentscheidungen mit erhebli-
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eher Tragweite diirfte in ein Netzwerk von Einstellungen und Haltungen
eingebettet sein. Deshalb ist es einerseits von Belang, solche Wertmuster
zu kennen, um angemessen mit ihnen umgehen zu koénnen. Andererseits
kann ein Akzeptanzmanagement mit angemessenen Informations- und
Kommunikationsformen entwickelt werden, das den Urteils- und Ent-
scheidungsprozess erleichtert.

(5) Externe Beratung: Angesichts der Uniibersichtlichkeit, Unsicherheit
oder Folgetriachtigkeit einer zu treffenden Entscheidung kann es fiir eine
Geschiéftsfithrung ratsam sein, externe Beratung in Anspruch zu neh-
men.| Angebote einer Organisations- bzw. Untemehmensberatung gibt
es zahlreich. In der Vorbereitungsphase scheint mir eine Beratung der
Leitungsebene angemessen zu sein. Dabei steht mir eher eine Fach- als
eine komplexe Prozessberatung vor Augen. Bei ihr sollten die strukturel-
len (rechtlichen, betriebswirtschaftlichen etc.) Themen ebenso zum Tra-
gen kommen wie die subjektiven (psychologischen, seelsorgerlichen
etc.) Aspekte und ethischen (theologischen, philosophischen etc.) Krite-
rien. Eine externe Beratung kann so der Unternehmensleitung sowohl ein
Feedback zu ihren Einschétzungen als auch neue Impulse fiir ihre Analy-
se, Alternativensuche und Abwigung geben.

(6) Verfahrensvorschlag: Am Ende der vorbereitenden Reflexion sollte
von der Geschiftsfiihrung ein Vorschlag fiir das Verfahren, die Formen
der Beteiligung sowie die Kriterien der Entscheidungsfindung entwickelt
werden. Von der breiten Akzeptanz dieses Verfahrens hdngt der Erfolg
des anschlieenden Reflexionsprozesses erheblich ab. Deshalb sollte die
Geschiéftsfiihrung auch dazu bereit sein, beim Vorliegen wichtiger Argu-
mente ihren Vorschlag zu modifizieren.

Das Arbeitsrecht hélt fest, dass die Dienststellenleitung ,,die Mitarbeiter-
vertretung bereits wéhrend der Vorbereitung von Entscheidungen infor-
mieren“ und sie ,,insbesondere bei organisatorischen oder sozialen Maf3-

| Fiir den medizinischen Bereich ist die Beratung durch Klinische Ethik-Komitees ldngst
selbstverstindlich. Ahnlich verhilt es sich in der Politik- und Forschungsberatung (vgl.
Kettner 2005, 4). Allerdings dienen diese Organe vornehmlich der ethischen Reflexion,
Kontrolle und Richtlinienentwicklung (vgl. a.a.O., 5). Die strukturellen sowie die subjekti-
ven Dimensionen dagegen gehoren nicht zu ihrem originéren Beratungsauftrag. Frank Oeh-
michen plddiert deshalb in diesem Band fiir die Einholung einer medizinischen Zweitmei-
nung und spricht sich damit fiir eine Ergéinzung der Ethikberatung durch eine fachlich-me-
dizinische aus. Nach meinem oben erlduterten Urteilsschema erscheint es mir naheliegend,
die Beratung eines Unternehmens von vornherein so zu konzipieren, dass alle drei Ebenen,
die strukturelle, subjektive und ethische, eingeschlossen sind.
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nahmen, frithzeitig an den Planungen beteiligen soll (MVG, § 34). Es ist
naheliegend, den Verfahrensvorschlag zunédchst mit der Mitarbeiterver-
tretung zu diskutieren und sich moéglichst mit ihr auf ein Modell zu ver-
standigen. Auch wihrend des weiteren Diskussionsprozesses ist ihrer be-
sonderen Rolle durchgidngig Rechnung zu tragen. Allerdings ist sie kei-
neswegs der einzige Diskurspartner der Geschéftsfiihrung. Vielmehr
kann es unter Wahrung des Beteiligungsrechtes als angemessen erschei-
nen, Projektgruppen, Planungszellen, Expertendiskurse etc. einzurich-
ten.

Entscheidet sich eine Geschiftsfithrung dazu, fiir den Reflexionsprozess
eine Projektgruppe etc. einzurichten, so muss sie zugleich ihre Rolle in
bzw. gegeniiber diesem Gremium klédren. Das gilt fiir ihren Einfluss auf
den Diskussionsverlauf ebenso wie fiir die Verbindlichkeit des Ergebnis-
ses.

5.2 Diskurs und Dissens

In dem Moment, in dem die Geschiftsfithrung in einen Dialog iiber die
Entscheidungsherausforderung mit ihren Mitarbeiterinnen oder anderen
Betroffenen tritt, eroffnet sie zugleich den Diskurs {iber sie. Er erstreckt
sich auf alle Aspekte der Urteilsbildung: die Situationsanalyse ebenso
wie die Altemativensuche und die Verbindlichkeitspriifung. Die Ergeb-
nisse der vorbereitenden Analyse flieen in ihn ein. Der konkrete Verlauf
allerdings héngt nicht nur vom gewéhlten Verfahren, sondern auch von
den Voten der Teilnehmerinnen ab. Deshalb bediirfen auch die folgenden
Hinweise einer situationsspezifischen Prézisierung:

(1) Es ist naheliegend, die einzelnen Urteilsschritte nacheinander, je fiir
sich und dialogisch zu vollziehen. Voraussetzung dafiir ist aber, wie oben
angedeutet, die breite Zustimmung zu dem dabei praktizierten Verfahren.
Fiir dieses wiederum ist entscheidend, ob es in den Hidnden der Ge-
schiftsfiihrung verbleibt oder in den Handen einer eigenstdndigen Pro-
zessmoderation liegt. Die folgenden Kennzeichnungen lassen sich dem-
entsprechend modifizieren.

(2) In der Situationsanalyse geht es darum, die strukturelle, subjektive
und ethische Ebene der Handlungsherausforderung aus den unterschied-
lichen Perspektiven der Beteiligten wahrzunehmen und dies fiir den wei-
teren Diskussionsverlauf priasent zu halten.

(a) Neben einer Gespréchsstruktur, die eine faire Reprisentation der Be-
troffenenperspektiven ermoglicht, ist hierbei auch eine hinreichende
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Sachkompetenz der Beteiligten erforderlich (vgl. Renn; Webler 1996,
184f). Neben Informationen iiber alle relevanten Aspekte der Entschei-
dungsherausforderung sollten die Teilnehmenden auch iiber die Féahig-
keit verfiigen, ,,ihre Vorstellungen, Aussagen und Kritikpunkte so zu for-
mulieren und an andere zu kommunizieren, dass eine Verstindigung liber
die innere Logik der Argumente und deren Begriindung erfolgen kann*
(a.a.0, 185).

(b) Eine Hilfe bei der Wahrnehmung und Erfassung der vorliegenden
Perspektiven und Préaferenzen kann die Adaption von Elementen der sog.
., Wertbaumanalyse” sein. Bei diesem sozialwissenschaftlichen Verfah-
ren werden die Beteiligten gebeten, ihre Werte bzw. normativen Kriterien
fiir die Beurteilung einer Handlungssituation offenzulegen (vgl. a.a.O.,
188). In einem anschlieBenden Verfahren werden diese individuellen
Uberzeugungen in moglichst messbare Indikatoren iibersetzt und ,,addi-
tiv zu einem logischen Gesamtbaum verschmolzen® (ebd.). Der dadurch
entstechende Gesamtwertbaum bietet eine ,,Bestandsaufnahme aller Wer-
te, die man im Rahmen einer rationalen Wahl als Argumente verwenden
kann* und stellt insofern ,,eine kldrende Propéadeutik in Richtung aufeine
ethische Urteilsbildung™ (Ott 1999, 191) dar. Im weiteren Verlauf der
Entscheidungsfindung kann auf diese Analyse zuriickgegriffen werden.
Sie dient der Transparenz der Betroffenenperspektiven, erleichtert ihre
Reflexion und ermoglicht ggf. eine Strukturierung der Verbindlichkeits-
priifung.

Dem Ergebnis der Situationsanalyse kommt fiir den weiteren Prozess der
Entscheidungsfindung erhebliche Bedeutung zu. Es erlaubt eine Ein-
schitzung beziiglich der Ubereinstimmungen und Differenzen in der
Wahrnehmung der Beteiligten. Schwerpunkte des weiteren Diskurses
kristallisieren sich so heraus. Lisst sich iiber die Situationswahmehmung
sogar eine moglichst breite Einigung erzielen, entlastet dies den folgen-
den Diskussionsprozess erheblich.

(3) Bei der sich nun anschlieenden Suche nach denkbaren Handlungs-
optionen ist es sinnvoll, von vornherein 16sungsorientiert vorzugehen und
kreativer Ideensuche Raum zu geben (vgl. Proksch 2007, 390 f). Hier
kann erneut auf Methoden der Intervision und Kollektiven Beratung zu-
riickgegriffen werden: Brainstorming, die ,,6-3-5-Methode®, die ,,SIL-
Methode™ (Sukzessive Integration von Losungen), Reflecting Teams und
weitere (vgl. Lippmann 2004, 144-176). Selbst die Nutzung von E-Mail-
Listen oder Gespriachsforen im Intranet des Unternehmens ist nicht von
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vornherein abwegig (vg. Riehm 2000, 61ff). Die geduBerten Ideen miis-
sen auf angemessene Weise festgehalten (ggf. visualisiert) werden, um
im weiteren Diskussionsprozess ausreichend préisent zu bleiben.

(4) Fir die Verbindlichkeitspriifung ist erneut die Wahl einer geeigneten
Methode bedeutsam, die entsprechend dem gewéhlten Verfahrensmodell
variiert:

(a) Kreikebaum et al. verorten die Regie der Abwégung stirker bei der
Geschiftsfithrung und schlagen die Verwendung eines Strategiebewer-
tungsformblattes im Tabellenformat vor. Es listet auf der y-Achse die un-
terschiedlichen Interessengruppen (Stakeholder) auf, denen auf der x-
Achse Felder zugeordnet werden. In ihnen werden (a) die Vorteile einer
bestimmten Strategie fiir diejeweilige Interessengruppe (im Vergleich zu
anderen Strategien) und (b) in analoger Weise deren Nachteile notiert.
Anschlieend erfolgt (c) eine Bewertung der Vor- und Nachteile der je-
weiligen Strategie. Schlieflich wird (d) die Bedeutung derjeweiligen In-
teressengruppe fiir diese Strategie und (e) ihre Bedeutung fiir das Unter-
nehmen bestimmt. Aus diesem Bewertungsverfahren ergeben sich poten-
ziell konsensfahige Strategien, aus denen anschlieend ,,in Abstimmung
mit den Interessengruppen diejenigen MafBnahmen zur Umsetzung der
Strategie” ausgewdhlt werden, die die geringsten negativen Auswirkun-
gen zur Folge haben* (Kreikebaum et al. 2001, 153).

(b) Das Verfahren des kooperativen Diskurses von Ortwin Renn geht
demgegeniiber von einer Abwagung aus, an der alle Betroffenen beteiligt
sind. Auf der Grundlage der zuvor erstellten Wertbaumanalyse geht es
um die diskursive Ordnung und Gewichtung der in ihm erfassten Krite-
rien. Eine Systematisierungsperspektive konnen die drei Ebenen der Ur-
teilsbildung sein. Nach Bedarfkann dieser Diskurs in kleineren Foren be-
gonnen und sukzessive ausgeweitet werden (vgl. Renn; Webler 1996,
190f.; Carius et al. 1996).

(c) Hilfreich kdonnen andererseits auch Methoden der Entscheidungsfin-
dung aus dem Zusammenhang der Mediation bzw. der Kollegialen Bera-
tung sein. Auch sie sehen ein Ordnen, Bewerten und Uberpriifen der erar-
beiteten Handlungsoptionen vor. ,,Dabei werden Konsequenzen der ein-
zelnen Ideen besprochen, ihre Vor- und Nachteile, ihre mdglichen
(Aus-)Wirkungen, ggf. auch ihre Kosten“ (Proksch 2007, 392). Die Be-
wertungen konnen in einer mehrwertigen Skalierung vorgenommen wer-
den. So lassen sich ebenfalls Prioritdten ermitteln. Diejenigen Optionen,
aufdie sich die Diskussionsteilnehmer zuerst konzentrieren wollen, wer-
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den ausgewdhlt und weiter verfolgt (vgl. a.a.0., 392f; dhnlich Lippmann
2004, 1771).

(d) Dariiber hinaus kann der Abwégungsprozess dadurch erweitert wer-
den, dass die Bewertung der bestehenden Handlungsoptionen mit der
Frage nach Kompensationsméglichkeiten verkniipft wird. Dadurch wird
ein Interessenausgleich angestrebt, der denjenigen, fiir die eine Hand-
lungsoption mit erheblichen Nachteilen verbunden ist, die Tolerierung
dieser Losung mdglich machen kann. Dies muss nicht zwangslaufig in ei-
nem materiellen Ausgleich bestehen. Auch Angebote, die weitere Ent-
wicklungsmoglichkeiten eréffnen, konnen erwogen werden.

(5) Wihrend eines oder mehrerer der zuvor genannten Urteilsschritte
kann es zu Konflikten bzw. Dissens kommen. Sie unterbrechen jeweils
die Entscheidungsfindung und bediirfen der Kldrung, bevor der Prozess
fortgesetzt werden kann. Konflikte ignorieren zu wollen, verschirft diese
dagegen regelméBig. Friedrich Glasl hat an Konflikten eine Eskalations-
dynamik herausgearbeitet, die aus neun Stufen - von der Verhédrtung bis
zur Vernichtung - besteht (Glasl 2004, 631f). Nach Fisher und Keashly
lassen sich diese Eskalationsstufen in vier Konfliktphasen zusammenfas-
sen, die von der Diskussion lber die Polarisierung bis zur Trennung
(Segregation) oder gar Zerstérung reichen. ,,Im Zuge der Eskalation ver-
schlechtert sich die Kommunikation zwischen den Parteien von einer
Diskussion (Stufe 1) zu einer Situation, in der die eigene Interpretation
der Handlungen des Gegeniibers in den Vordergrund riickt (2), iiber
Drohgebirden (3) bis hin zu einem totalen Abbruch der Kommunikation,
begleitet von gewaltsamen Angriffen auf den Gegner (Fisher; Keashly
2007, 236).

Die Interventionen zur Bearbeitung der Konflikte richten sich nach des-
sen Phase. Von dieser Dynamik ist auch die Beantwortung der Frage ab-
héngig, ab wann es angebracht ist, die Bearbeitung in andere Hénde zu
geben oder gar externe Hilfe in Anspruch zu nehmen. In der ersten Kon-
fliktphase ist das Verhéltnis zwischen den Parteien noch von gegenseiti-
ger Achtung bestimmt. Deshalb muss nach Fisher und Keashly eine In-
tervention ihr Hauptaugenmerk aufdie ,,Verbesserung der Kommunikati-
on zwischen den Parteien” (a.a.O., 238) legen. Ist der Konflikt bereits in
die zweite Phase getreten, ist die gegenseitige Achtung bereits erheblich
beschidigt. Verzerrte Wahrnehmungen, simplifizierte Bilder und negati-
ve Stereotypen bestimmen die Interaktion. Angesichts dieser Polarisie-
rung muss es in der Konfliktbearbeitung jetzt darum gehen, durch geziel-
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te Beratung die Beziehungen zwischen den Konfliktparteien zu verbes-
sern und ein kooperatives Verhéltnis wiederherzustellen. Lassen sich die
Konflikte allerdings nicht auf dem Weg der Beratung 16sen, sollte nach
Fisher und Keashly eine Mediation folgen. Hat der Konflikt dagegen be-
reits die Trennungsphase erreicht, ist ein ,,unmittelbares Eingreifen ...
notwendig, um die Eskalationsspirale zu unterbrechen (a.a.O., 241) und
die gegenseitigen Feindseligkeiten einzuddmmen. Aufder Stufe der Zer-
storung schliefflich muss die Intervention einen Machteingriff beinhal-
ten, ,,der die Konfliktparteien voneinander trennen und die Gewalt kon-
trollieren soll“ (ebd.). Die Interventionsformen derjeweils vorausgehen-
den Eskalationsstufen kommen dariiber hinaus regelmiBig als Folge-
mafBnahme zur Erstintervention in Betracht.

6 Entscheidung oder:
wie komme ich zu einem tragfihigen Ergebnis?

Nach Schleiermacher entspricht dem ,,Zustand des streitigen Denkens"
aufder Ebene des Wollens ,,die Unentschlossenheit. Dieser wird ein Ende
gemacht durch den Entschluf, dem die Tat folgt” (zit. n. Reiner 1972,
547; Hhg. U.L.). Der ,,Zustand des streitigen Denkens® hat im Prozess
der Urteils- und Entscheidungsfindung seinen Ort und braucht seine Zeit.
Dieser Zustand darfsich aber nicht endlos hinziehen. So, wie Reflexions-
prozesse einen strukturierten Beginn benétigen, so brauchen sie auch ei-
nen erkenn- und nachvollziehbaren Abschluss. Deshalb bedarf es nach
der ausfiihrlichen Abwégung einer Entscheidung, eines Entschlusses
mithin, der die Unentschlossenheit abschlieB3t und eine Handlungsoption
aktiv ergreift. Entscheidungen ergeben sichjedoch nicht automatisch aus
dem Gang der Reflexion, sondern miissen eigens getroffen werden. An-
gesichts konflikttrachtiger Handlungsherausforderungen in einem Unter-
nehmen muss aber davon ausgegangen werden, dass diese Einsichten un-
terschiedliche Sichten auf die Handlungsoptionen mdglich machen. Au-
Berdem ist dem Umstand Rechnung zu tragen, dass Konflikte méglicher-
weise ungelost bleiben kdnnen. Deshalb braucht es weitere Kriterien, um
reflektiert zu verantwortlichen Entscheidungen zu kommen.

(1) Fiir den Fall, dass die Handlungsherausforderung in einem koopera-
tiven Diskurs beraten worden ist, stellt die Konsenssuche den Schliissel
fir die Entscheidungsfindung dar. In komplexeren Organisationen kann
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der Prozess der Konsensfindung auch so strukturiert werden, dass zu-
néchst dezentral in einzelnen Gruppen nach einer Verstindigung gesucht
wird. Aus deren Mitgliedern werden anschlieBend Teilnehmer fiir Dis-
kurse auf der nichsten Ebene gewihlt, bis schlieBlich in einem ,,Parla-
ment“ mit einer angemessenen Zahl von Vertretern aus den Teilgruppen
nach einem Konsens oder - falls dies nicht gelingt — nach einer tolerablen
Losung gesucht wird (vgl. Renn, Webler 1996, 190-196).

(2) Abgesehen von der Frage, ob die konkrete Entscheidungsherausfor-
derung die Praktizierung eines kooperativen Diskurses als angemessen
erscheinen lisst, kann iiber zwei Sachverhalte kein Zweifel bestehen:
Einerseits hat die Geschiftsfiihrung die endgiiltige Entscheidung zu tref-
fen und zu verantworten (!); andererseits kann die Erfahrung bleibenden
Dissenses dazu nétigen, dass eine Entscheidung getroffen werden muss,
obwohl keine Verstidndigung iiber die Vorzugswiirdigkeit einer bestimm-
ten Handlungsoption moglich gewesen ist. Auch in diesem Fall wird sich
die Geschéftsfiihrung um eine moglichst breite Zustimmung bemiihen
und die gewdhlten Beteiligungsformen aufrechterhalten. Dennoch
braucht sie Kriterien dafiir, wie unter diesen Bedingungen eine verant-
wortliche Entscheidung getroffen werden kann.

(3) Dazu gehort zunéchst die Bereitschaft, eine reflektierte Entscheidung
auch im bleibenden Konfliktfall zu treffen, zu begriinden undfiir sie einzu-
stehen. Neben der Verantwortung fiir die zur Entscheidung dréngende
Sache verlangt auch das Verfahren selbst und der Respekt vor den an ihm
beteiligten Personen, dass der strukturierte Prozess der Deliberation zum
Abschluss gebracht und eine Entscheidung getroffen wird. Fehlt diese
Klarheit, droht dem Verfahren seine Nachvollziehbarkeit, der Geschafts-
fiihrung ihre Autoritédt und kiinftigen Beratungsprozessen die Akzeptanz
verloren zu gehen.

(4) Ein weiterer Aspekt, der die Notwendigkeit klarer Entscheidungen
nach erfolglos gebliebener Konfliktbearbeitung deutlich macht, ist die
Verantwortung der Geschéftsfilhrung fiir konkrete Betroffenengruppen.
Geraten bestimmte Personen oder Personengruppen eines Unternehmens
in einen Konflikt mit anderen (externen oder internen) Personen bzw.
Gruppen, sind die sachlichen Gesichtspunkte geklért und bleibt dennoch
eine Konfliktbearbeitung ohne Ergebnis, so hat die Geschiftsfiihrung die
betreffende Person bzw. Personengruppe in angemessener Weise zu
schiitzen.
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(5) Eine Hilfestellung fiir die Entscheidungsfindung selbst kann das von
Kreikebaum et al. entwickelte ,,Strategiebewertungsformblatt® geben
(vgl. Abschn. 5.2). Indem es die Bewertung der Vor- und Nachteile einer
bestimmten Strategie mit der Bedeutung derjeweiligen Interessengruppe
fiir die Strategie bzw. das Unternehmen verkniipft, liefert es eine Bewer-
tungsgrundlage und erlaubt der Geschéftsfiihrung, ,,die am besten geeig-
nete Strategie ausfindig zu machen. Hierbei sind ... solche Strategien im
Vorteil, die im Idealfall {iber alle Interessengruppen hinweg mdoglichst
hohe positive Werte ausweisen® (Kreikebaum et al. 2001, 152). Das Mo-
dell kann auch fiir Situationen adaptiert werden, in denen unterschiedli-
che Interessengruppen innerhalb eines Unternehmens bestehen. Es bleibt
aber missverstindlich, weil es den Eindruck erweckt, die Abwagung der
strukturellen, subjektiven und ethischen Fragen sei eine Art mathemati-
sches Problem. Die Beurteilung anderer Interessen innerhalb des Duals
von Bedeutsamkeit und Bedrohung ordnet die ethische Reflexion der
O0konomischen Logik unter und hélt die Spannung nicht aufrecht. Des-
halb bedarf dieses Modell der Ergdnzung.

(6) Eine Orientierung dafiir bietet die Entscheidungsheuristik von Maak
und Ulrich (2007). Sie pléddiert fiir die Beriicksichtigung der vier Kompo-
nenten: Sinn, Legitimitdt, Prinzipien und Macht. Mit dem Begriff Sinn
verbindet sich die Frage, ob die Entscheidung fiir das Unternehmen einen
sinnvollen Zweck hat und mit seinen ethischen Werten vereinbar ist. Die
Komponente Legitimitdt riickt die legitimen Anspriiche der Stakeholder
in den Mittelpunkt. Falls diese Anspriiche nicht gleichermal3en beriick-
sichtigt werden konnen, sieht es Optionen vor, ,,um die Auswirkungen
unvermeidlicher Einschrankungen zu lindem* (Maak; Ulrich 2007,461).
Die Komponente Prinzipien integriert die relevanten ethischen Prinzi-
pien in den aktuellen Entscheidungsprozess. Sie bezieht sich dabei nicht
nur auf die personlichen Wertvorstellungen und situationsspezifischen
Verhaltensnormen, sondern fragt auch nach ,,Standards (.Best Practicesl)
auf diesem Gebiet” (a.a.0., 462). Mit dem Stichwort Macht schlie8lich
wird die notwendige Umsetzungsmacht einer Entscheidung reflektiert.
Neben der Befugnis bzw. Zustimmung zu einer bestimmten Handlung ist
hier auch die Frage zu beantworten: ,,Verfiige ich iiber die notwendigen
Ressourcen, die Entscheidung umzusetzen? Kann ich die Ressourcen ge-
nerieren? Falls nicht, welche Partner kénnen mich bei der Umsetzung un-
terstiitzen?“ (ebd.). Gerade die von Maak und Ulrich skizzierte Entschei-
dungshermeneutik ermoglicht eine begriindbare Entscheidung, die Ef-
fektivitdt und ethische Reflexion miteinander verkniipft. Sie ist dialo-
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gisch angelegt und zielt auf die Zustimmung der Beteiligten. Das Modell
erlaubt aber auch eine Entscheidungsfindung angesichts bleibenden Dis-
senses.

(7) Eine Entscheidung kann auch darin bestehen, dass ein Kompromiss ge-
troffen wird. Dieser lésst sich als ,,Verzicht auf die gewaltsame Durchset-
zung eigener Interessen im Konflikt mit widerstreitenden Interessen®
(Stroh 2001,1539) beschreiben. Ein solcher Verzicht kann nur Ergebnis ei-
nes Aushandlungsprozesses sein. Dabei miissen die betroffenen Parteien
selbst entscheiden und deutlich machen, ob ihre Interessen im ausgehan-
delten Kompromiss ausreichend beriicksichtigt sind und sie dem Verzicht
aufdie Erflillung weiterer Ziele zustimmen. Kompensationsmoglichkeiten
(vgl. Abschn. 5.2) kdnnen die Bereitschaft zu Kompromissen erleichtern.
Die Erarbeitung eines Vorschlages durch unabhéngige Vermittler legt sich
nahe, wenn der Konflikt bereits die Polarisierungsstufe erreicht hat und das
Vertrauen zwischen den Parteien nachhaltig gestort ist.

(8) Mit dem Fillen einer Entscheidung selbst kann es aber noch nicht
sein Bewenden haben. Vielmehr miissen auch die ndchsten Schritte zu ih-
rer Umsetzung vorbereitet und eingeleitet werden. Ein MaBnahmenplan
mit konkreten Inhalten, Verantwortlichkeiten und Terminen erleichtert
die Realisierung der gefundenen Losung. Fiir die Forderung einer kons-
truktiven Atmosphére in der weiteren Umsetzung der Losung bietet sich
auch die Methode der sog. Kraftfeldanalyse an, die dazu dient, ,alle
wichtigen Krifte ins Bewusstsein zu rufen, die bei der Umsetzung der
Losung unterstiitzend oder hinderlich wirken konnten“ (Lippmann 2004,
184). Die Kraftquellen, die bei verschiedenen Personen, an unterschiedli-
chen Orten der Organisation oder ihrer Umgebung liegen konnen, wer-
den dabei in einer Tabelle aufgelistet und es wird iiberlegt, ,,wie sich die
forderlichen Krifte verstiarken und hindernden reduzieren lassen (ebd.).
Diese Analyse kann mit der Bestimmung konkreter personaler, sozialer
oder struktureller Ressourcen einhergehen, die zur Unterstiitzung der
Umsetzung aktiviert werden kénnen (vgl. a.a.0., 185-188).

7 Evaluation oder:

wie kann das Ende zum Anfang werden ?
Nachdem die Entscheidung getroffen und Mafinahmen zu ihrer Umset-
zung eingeleitet worden sind, bedarf es auch Festlegungen zu deren

Uberpriifung. Mit dieser Evaluation wird der dritte Qualititsaspekt, die

732



UlfLiedke

Ergebnisqualitiit, zum Gegenstand der Reflexion. Durch die gezielte Ver-
kniipfung von Entscheidungsverfahren mit Evaluationsprozessen wird
eine Riickbindung der vorldufig abgeschlossen Deliberation an die ur-
spriingliche Handlungsherausforderung und die in ihrem Zusammen-
hang gemachten Annahmen ermdglicht. Das Evaluationsergebnis gibt
zudem Gelegenheit dazu, die Mafinahmen zur Umsetzung der getroffe-
nen Entscheidung zu bilanzieren. Sowohl eine Re-Vision der Entschei-
dung selbst wie auch des zu ihrer Umsetzung eingeschlagenen Weges
miissen dabei angesto3en werden kénnen. Kreikebaum et al. haben dafiir
das Instrument der ,strategischen Kontrolle” entwickelt, das in einer
,prozeduralen Komplementaritit von Strategischer Planung und ethi-
scher Reflexion besteht”. Deshalb wird ihm die Aufgabe zugewiesen,
,parallel zur strategischen Pramissen- und Durchfithrungskontrolle so-
wie der Uberwachungsfunktion auch die Normenbegriindung, -entwick-
lung und -durchsetzung zu iiberpriifen* (Kreikebaum et al., 156). Uber
diese strukturellen und ethischen Aspekte hinaus halte ich es fiir sinnvoll,
erneut auch die beteiligten Subjekte, ihre Ressourcen und Belastungen,
mit in den Blick zu nehmen. Das Anliegen, auch die Kritiker einzubinden
und den fritheren Dissens zu liberwinden, macht Initiativen sinnvoll, die
ein Feedback ermoglichen und zugleich eine konstruktive Atmosphire
fordern. Dazu konnen bspw. Methoden der Supervision oder Intervision
adaptiert werden. So ermdglicht etwa die SOFT-Analyse ein Feedback
aufvier Ebenen: Strength fiir das Positive und Erfreuliche, Opportunities
fiir Chancen und Entwicklungspotenziale, Fault fiir Schwéchen und Kiri-
tisches sowie Threats fiir Befiirchtungen und Gefahren (vgl. Lippmann
2004, 191). Selbstverstiandlich bedarf auch die Anwendung solcher Me-
thoden einer Auswertung und bringt entsprechende Konsequenzen mit
sich.

,.Die Ethik muss erkennen, dass es fiir viele Moralkonflikte keine einfa-
chen oder glatten Losungen gibt* (Vossenkuhl 2006, 115). Das gilt nicht
zuletzt fiir die Konflikte, die in den Verdnderungsprozessen sozialer Un-
ternehmen aufbrechen. Die latenten Spannungspotenziale und manifes-
ten Konflikte von Organisationen sowie der gewachsene Transformati-
onsdruck, den die Sozialpolitik und der Sozialmarkt ausiiben, legen es
nahe, den Umgang mit Konflikten und Dissens zu einem Bestandteil der
Urteilsbildung bei Leitungsentscheidungen zu machen. Strukturelle,
subjektive und ethische Gesichtspunkte sind in diesem Entscheidungs-
prozess gleichermaflen bedeutsam. Die ethische Herausforderung kann
dabei nicht mit ,,Empfehlungen, tugendhaft zu handeln, oder seine
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Pflichten zu erfiillen, beantwortet werden (ebd.). Die Ethik als Konflikt-
wissenschaft braucht vielmehr einen strukturellen Ort, der ihre Perspekti-
ve systematisch in die Entscheidungsfindung einbindet. Dafiir kann das
Qualitdtsmanagement genutzt werden. Es bietet gestaltbare Moglichkei-
ten dafiir, ,,den guten Willen der Individuen zu verantwortlichem Han-
deln durch institutionelle Riickenstiitzen zu unterstiitzen“ (Maak; Ulrich
2007, 463). Die Organisationsethik leistet dadurch nicht nur einen Bei-
trag zum Umgang mit Konflikten und Dissens, sondern stof3t dariiber
hinaus auch nachhaltige Lernprozesse fiir eine Organisation an.
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