1 Einleitung mit Kernthesen

LINur, wer sich entscheidet, existiert.

MARTIN LUTHER ZUGESCHRIEBEN

Entscheidungen sind existenzrelevant, denn tiglich werden von einem jeden von
uns in dieser Multioptionsgesellschaft Entscheidungen verlangt. Auch Nicht-Han-
deln ist eine Entscheidung im Supermarkt der Moglichkeiten.

Dies gilt aber nicht nur im Leben jedes Einzelnen, sondern erst recht in Orga-
nisationen. Unternehmen miissen fortlaufend Kundenwiinsche erfiillen, Mitarbei-
tende bezahlen, Vorgaben des Gesetzgebers beachten usw. Kurzum: Organisatio-
nen miissen die sich kontinuierlich wandelnden Erwartungen ihrer tiberlebensre-
levanten Umwelt anspruchsgruppengerecht befriedigen. Fiir Peter Drucker, dem
Vordenker modernen Managements, liegt deshalb die ,ureigenste Aufgabe von
Management darin, fiir Entscheidungen zu sorgen (Drucker 2014, S. 117).

Wirksam zu entscheiden ist fiir Fithrungskrifte in der Sozial- und Gesundheits-
wirtschaft im Allgemeinen und in Diakonie und Caritas im Besonderen heute an-
spruchsvoller denn je, denn die Entscheidungskontexte werden immer komplexer.
Diese Komplexitit wird durch folgende Faktoren hervorgerufen (Snowden und
Boone 2007, S. 3):

» Vernetztheit der Elemente,

= Heterogenitit der Interessen, Perspektiven, Rationalititen und Praktiken,
= Eigendynamik des Systems,

= Intransparenz und Unvorhersehbarkeit und

= keine einfachen Losungen.

Simple und komplizierte Entscheidungskontexte unterscheiden sich dazu von kom-
plexen und chaotischen Entscheidungskontexten: Erstere gehen von einem struk-
turierten Umfeld aus, in dem Ursache-Wirkungs-Bezichungen nachvollziehbar
sind und richtige Antworten auf der Basis von Zahlen, Daten und Fakten ermit-
telt werden kénnen. Dies funktioniert aber bei komplexen und chaotischen Ent-
scheidungskontexten nicht, denn diese sind unstrukeuriert (siche Abbildung 1.1).
Unmittelbare Zusammenhinge zwischen Ursache und Wirkung sind nicht vor-
handen und fiir das weitere Vorgehen sind emergente Prozesse entscheidend und
prigend (vom lateinischen emergere: auftauchen, herauskommen, emporsteigen).
Dies ist hiufig bei langfristig bindenden und schwer revidierbaren Schliisselent-
scheidungen mit normativer oder strategischer Reichweite der Fall (zum Beispiel
Wo investieren wir? Wo kiirzen wir? Mit welcher Person besetzen wir welche Schliissel-
position? Wie bauen wir unser Leistungsangebot aus? Wie gestalten wir einen Change-
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Abbildung 1.1: Unterscheidung von Entscheidungskontexten (Snowden und Boone 2007, S. 4)

oder Strategieprozess? Wie verstehen wir den Kern unserer gesellschaftlichen Wertschip-
fung und an welcher Vision richten wir uns aus?).

Die Frage, wie man in komplexen Managementkontexten wirksam entscheiden
kann, steht im Zentrum dieses Handbuches. Es geht mit den Worten Peter Dru-
ckers um ,effectivness® (Drucker 2014). Fiir Drucker hat Wirksamkeit weniger
mit Intellekt, Fleiff, Vorstellungskraft oder Wissen einer Person zu tun, sondern
mit antrainierten Praktiken. Wirksamkeit ist fiir Drucker eine ,,Gewohnbheit, die
aus einem Komplex verschiedener einfacher Ubungen besteht”, die zwar lernbar,
aber ungemein schwer zu perfektionieren sind (ebd., S. 32). Fredmund Malik, der
St. Galler Managementautor, versteht im Anschluss an Drucker Management als
,Kunst der Wirksamkeit“ (Malik 2014).

Wirksamkeit kann aber — darin liegt die Fiihrungsherausforderung — in kom-
plexen Entscheidungskontexten nicht in naturgesetzlicher Weise im Sinne eindeu-
tiger Ursache-Wirkungs-Bezichungen von einer Fithrungskraft einseitig determi-
niert werden (Riiegg-Stiirm und Grand 2017, S. 134). Angesichts unseres tech-
nischen Fortschritts sind wir alltdglich ein anderes Verhalten gewohnt: Die Er-
rungenschaften der modernen Naturwissenschaft haben dazu gefiihrt, dass unser
tigliches Leben zutiefst durchdrungen ist vom Gebrauch modernster technischer
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Gerite, die auf ,Maximierung von Erwartbarkeit und Minimierung von Uberra-
schungen und Risiken ausgerichtet sind“ (Riiegg-Stiirm 2015b, S. 17). Solch ein
Verstindnis ldsst sich auf komplexe Entscheidungen in modernen Organisationen
aber nicht iibertragen, denn weder Organisationen noch Menschen funktionieren
wie ,triviale Maschinen® (Foerster und Porksen 2008, S. 54 ff.). Aus der Sicht ei-
nes systemischen Organisations- und Fithrungsverstindnisses, wie es das St. Galler
Management-Modell (Ritegg-Stiirm und Grand 2017) reprisentiert, sind die ,[. . .]
zielgerichteten Einwirk- und Kontrollméglichkeiten einer Steuerungsinstanz beim
Umgang mit sozialen Systemen hchst limitiert. In komplexen Systemen ldsst sich
Wirkung nicht unilateral erzwingen. [...] Gefragt ist also nicht mehr Regulati-
on, sondern ein waches Bewusstsein fiir die Fragilitit von Wirkungskontexten.“
(Ritegg-Stiirm 2015b, S. 17f) Umso wichtiger ist komplexititsadiquates Hand-
werkszeug, dass Fithrungskrifte und -teams dabei unterstiitzt, die eigene Entschei-
dungspraxis konstruktiv-kritisch zu reflektieren und zugunsten besserer Wirksam-
keit fortlaufend weiterzuentwickeln.

Dieses Handbuch machte dazu einen anwendungsorientierten Beitrag leisten
und richtet sich an alle Fiithrungskrifte in Unternehmen und Organisationen in
der Sozial- und Gesundheitswirtschaft. In besonderer Weise richtet es sich aber
an Personen, die in Unternehmen in Diakonie und Caritas Verantwortung tragen.
Unternehmen aus Diakonie und Caritas dienen gewissermafen als spezifisches Bei-
spiel (,extreme case”) fiir Fiihrungsfragen in Sozialunternehmen. Die meisten Pra-
xisbeispiele stammen aus Diakonie und Caritas. Leserinneren und Leser aus an-
deren Kontexten konnen die Managementfragen und -herausforderungen — auch
wenn sie etwas anders gelagert sein mogen — leicht tibertragen. Folglich bezieht sich
das Buch im Allgemeinen auf Unternehmen aus der Sozial- und Gesundheitswirt-
schaft und im Besonderen auf Unternehmen und Organisationen aus Diakonie
und Caritas.

Ein zentraler Komplexititstreiber in Sozialunternehmen ist ihr pluralistischer
oder hybrider Charakter. Pluralistische oder hybride Organisationen sind dadurch
gekennzeichnet, dass sie in ihrer Entscheidungsfindung grundsitzlich unterschied-
liche, nicht klar zu priorisierende und mitunter widerspriichliche Handlungslogi-
ken, Sinnhorizonte und Erfolgsvorstellungen ausbalancieren miissen. Die Unter-
schiedlichkeit der relevanten Handlungslogiken, Sinnhorizonte, Erfolgsvorstellun-
gen oder ,Rationalititen® kann sich zum einen auf die Ausrichtung einer Orga-
nisation an unterschiedlichen sich fortlaufend ausdifferenzierenden gesellschaftli-
chen Funktionssystemen beziehen, zum Beispiel Wirtschaft, Recht, Politik, Wis-
senschaft, Erzichung und Religion (Luhmann 1986). Zum anderen entwickeln
sich heute immer mehr eigenstindige ,Praxiswelten mit charakeeristischen Ex-
pertenprofessionen (wie zum Beispiel Medizin, Pflege, Theologie, Soziale Arbeit),
die sich durch eine spezifische Professionsidentitit und eine eigenstindige Professi-
onspraxis mit je eigenen ,,Sprachspielen auszeichnen. Dies trifft in typischer Weise
fiir Unternehmen in Diakonie und Caritas zu und fordert diese besonders heraus.
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Entscheidungen werden hier im Anschluss an das St. Galler Management-
Modell (Riiegg-Stiirm und Grand 2017, S. 165 ff.) nicht als individuelle Wil-
lensakte oder als intrapsychische Festlegungen verstanden, sondern als gemein-
schaftliche Errungenschaften im Sinne einer kommunikativen Verfertigung von
kollektiv wirksamen Verbindlichkeiten. Durch Entscheidungen sind Organisa-
tionen in der Lage, die Ungewissheit einer komplexen Entscheidungssituation
in selbstgewihlte, risikobehaftete Gewissheiten zu transformieren und dadurch
gemeinschaftlich Arbeits-, Handlungs- und Entscheidungsfihigkeit zu sichern.
Daraus ergeben sich folgende Managementfragen, die dieses Buch im Kern adres-
siert:

= Wie gelingt es multirational agierenden Unternechmen aus Sozial- und Gesund-
heitswirtschaft angesichts von Komplexitit gemeinschaftlich zu tragfihigen und
robusten Entscheidungen zu gelangen?

= Wie kénnen Fithrungskrifte zu einer wirksamen Entscheidungspraxis beitra-
gen und die Entscheidungsfihigkeit ihrer multirational agierenden Organisati-
on stirken?

Dieses Handbuch orientiert sich inhaltlich und strukturell maflgeblich an einem
systemischen Verstindnis von Organisation und Management, vor allem in Form
des St. Galler Management-Modells (siche Abbildung 1.2) und des am gleichen
Ort entwickelten Konzepts des ,multirationalen Managements® (Schedler und
Riegg-Stiirm 2013). An der Universitit St. Gallen ist im Kontext dieser For-
schungsgemeinschaft und Denkschule am Lehrstuhl von Johannes Riiegg-Stiirm
am Institut fiir Systemisches Management und Public Governance (IMP-HSG)
die Dissertation des Autors entstanden. Sie bildet mit einer empirischen longi-
tudinalen Einzelfallstudie eines diakonischen Unternehmens die Basis fiir dieses
Handbuch (Héver 2015b). Das St. Galler Management-Modell und insbesondere
das Konzept multirationalen Managements hat fiir Unternehmen in Diakonie und
Caritas eine besonders hohe Anschlussfihigkeit und Praxisrelevanz (Jiger 1986;
Riiegg-Stiirm 2007; Haas 2010; Biischer und Hofmann 2017).

Weil Zeit und Aufmerksamkeit die knappsten Ressourcen wirksamer Fithrungs-
krifte sind (vgl. Drucker 2014, S. 35 ff.), wird im Folgenden eine thesenartige Zu-
sammenfassung vorangestellt. Das Handbuch kann abschnittsweise oder als Ge-
samtentwurf gelesen werden. Ziel ist es, nicht als ,Rezeptbuch® simplifizierende
Antworten zur Verfiigung zu stellen, sondern ,reflektierende Praktiker (Schén
1983) bei der Weiterentwicklung ihrer Managementpraxis zu unterstiitzen.

Thesenartige Zusammenfassung

Wirksames Entscheiden in Organisationen hingt mafgeblich vom Zusammenspiel
der gewachsenen und gemeinschaftlich erzeugten Entscheidungspraxis und dem or-
ganisationsspezifischen Referenzrahmen ab, der aus einem normativen, strategischen
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Abbildung 1.2: Im St. Galler Management-Modell (Riiegg-Stiirm und Grand 2017, S. 45) ist die Organisation in die
Umwelt und das Management in die Organisation eingebettet

und operativen Sinnhorizont besteht (Riiegg-Stiirm und Grand 2017, S. 185). Was
dies fiir Fithrungskrifte in multirational agierenden Unternehmen bedeuten kann,
wird in folgenden Argumentationsschritten aufgezeigt:

= Entscheidungsnotwendigkeiten erkennen: In Kapitel 2 wird deutlich gemacht, dass
Sozialunternehmen fortlaufend mit der Herausforderung konfrontiert sind, ei-
ne stetig wachsende Fiille von Entscheidungen treffen zu miissen. Die gesell-
schaftliche Umwelt der Multioptionsgesellschaft (in Form von Individualisierung,
Optionensteigerung und Enttraditionalisierung) versorgt diese Organisationen
kontinuierlich mit dem Zwang und der Notwendigkeit zu entscheiden. Schwin-
dende Gewissheiten und wachsende Optionen innerhalb der Multioptionsge-
sellschaft haben entscheidende Folgen fiir Kirche, Diakonie und Caritas. Das
wirft die Fragestellung auf, welche Entwicklungen und Ereignisse in der gesell-
schaftlichen Umwelt und organisationalen Wertschépfung durch die Fithrungs-
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mannschaft als relevant beobachtet und folglich als Ensscheidungsnotwendigkei-
ten thematisiert werden.

Entscheidungsprozesse strukturieren: In Kapitel 3 wird exemplarisch ein idealty-
pischer Entscheidungsprozess skizziert. Nicht im Sinne der Trivialisierung eines
in der Managementpraxis viel komplexeren zirkuliren Zusammenspiels, son-
dern als Beobachtungs- und Frageraster fiir die eigene Entscheidungspraxis im
Sinne einer Entscheidungsheuristik. Fragestellungen zur unternehmerischen
Praxis helfen Fihrungskriften dabei, die Strukturierung von gemeinschaftli-
chen Entscheidungsprozessen aktiv und bewusst nach dem Motto: ,,Wer fragt,
der fiihrt!“, zu gestalten. Komplexe Entscheidungsprozesse sind immer un-
gewiss und mehrdeutig. Zwei dominante Idealvorstellungen in Literatur und
Praxis schiiren Hoffnung nach trivialer Steuerbarkeit solcher Prozesse: 1. Wenn
Entscheiden primir als monorationale Rechenoperation verstanden wird, sucht
man nach dem idealen ,Management-Tool“ mit wissenschaftlich legitimier-
ter Objektivitit. 2. Wenn Entscheiden vor allem als intrapsychischer Wahlake
interpretiert wird, sucht man nach dem ,charismatischen Entscheider mit
untriiglicher Urteilskraft und Entscheidungsstirke. Diese beiden Wege kon-
nen wirksames Entscheiden aber nicht nachhaltig sichern. Vielversprechender
scheint es zu sein, Entscheidungsprozesse als kollektives ,,Sensemaking® (Weick
1979, 1995), das heifdt als sinnstiftende Kommunikationsprozesse zu verstehen,
die gemeinschaftliche Festlegungen erzeugen.

Gewachsene Entscheidungspraxis reflektieren: Kapitel 4 zeigt auf, dass Entscheidun-
gen die Aufgabe haben, Verbindlichkeit und Erwartbarkeit in Organisationen
zu erzeugen. Die Herstellung von Gewissheiten durch tragfihige Entscheidun-
gen ist fiir Unternehmen aus Diakonie und Caritas essenziell, damit auf verteil-
ter Basis eine kohirente Wertschipfung erbracht werden kann. Entscheidungen
werden als kollektive Errungenschaften konzipiert, das heif§t als Ergebnisse ei-
ner gemeinschaftlichen Entscheidungspraxis. Eine Entscheidungspraxis basiert
auf einem Set von Praktiken im Sinne von eingespielten kollektiven Bearbei-
tungsformen. Bei der Selbstreflexion und Weiterentwicklung der organisations-
eigenen Entscheidungspraxis ldsst sich unterscheiden zwischen 1. patriarchali-
schen beziehungsweise matriarchalischen, 2. evolutioniren, 3. expertenbasier-
ten Entscheidungspraktiken, oder solchen, die 4. Schliisselentscheidungen als
gemeinschaftliche Fithrungsleistung gestalten. Durch die Reflexion dieser vier
Entscheidungspraktiken, die fiir Unternechmen in Diakonie und Caritas prigen-
den sind, kann eine Selbstreflexion von Managementpraxis erméglicht werden,
die der Stabilisierung und Weiterentwicklung der Entscheidungsfihigkeit der
Gesamtorganisation dient. Hierbei geht es um die Frage, wie die Bearbeitung
von Entscheidungsnotwendigkeiten jeweils neu mit der erforderlichen Verbind-
lichkeit und Erwartbarkeit im Sinne von ,Selbstbindewirkung® ,aufgeladen
werden kann.
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= Entscheidungsfihigkeit multirational weiterentwickeln: Darauf aufbauend wird in
Kapitel s reflektiert, wie wirksame Entscheidungspraxis im Kontext von Mul-
tirationalitit, die fir Expertenorganisationen aus Diakonie und Caritas cha-
rakeeristisch ist, gestaltet werden kann. Die grofle Heterogenitit relevanter
Bezugspunkte der organisationalen Entscheidungspraxis in diesen Organisatio-
nen macht multirationales Management notwendig. Entscheidungsfihigkeit in
multirationalen Kontexten wird unter anderem gefordert durch eine Gleich-
berechtigung und Akzeptanz von Pluralismus, durch die Bereitschaft wech-
selseitiger Perspektiviibernahme und durch den konstruktiven Umgang mit
Beobachtungs- und Bewertungsunterschieden.

Referenzrahmen wirksamer Entscheidungspraxis klaren: SchliefSlich wird in Kapitel 6
deutlich gemacht, dass wirksame Entscheidungspraxis einen geklirten, orientie-
rungsstiftenden und verbindlichen Referenzrahmen braucht. In Organisationen
aus Diakonie und Caritas miissen permanent, parallel und arbeitsteilig eine Viel-
zahl von Entscheidungen getroffen werden, die ,zusammenpassen®, das heif3t
kohirent sein miissen. Nur so kdnnen verbindliche und tragfihige Entschei-
dungen fiir die Gesamtorganisation zustande kommen. Folglich ist die Klirung
des hauseigenen normativen, strategischen und operativen Sinnhorizontes von zen-
traler Bedeutung, um wirksames Entscheiden organisationsweit sicherstellen zu
kénnen.

Sich als multirationaler Manager selbst reflektieren: Statt eines Fazits schliefSt Ka-
pitel 7 mit einem Plidoyer zur Selbstreflexion: Management ist ,Mannschafts-
sport” und deshalb sind notwendigerweise nur solche Lernprozesse in der Praxis
nachhaltig wirksam, die kollektive Reflexionsméglichkeiten eréffnen. Nichtsdes-
totrotz bedarf es erginzend dazu auch der individuellen Selbstreflexion der ein-
zelnen Fithrungskraft als multirationale Fihrungskraft. Sie muss fiir sich kliren,
mit welcher Haltung sie als Person agiert, welche Rolle sie im System ausfiillt
und von welcher persénlichen Vision und Wertebindung sie sich leiten lisst.
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2 Entscheidungsnotwendigkeiten erkennen

» Was ist unsere Mission?
Wer ist der Kunde?

Worauf legt der Kunde wert?
Was sind unsere Ergebnisse?
Was ist unser Plan?“

PeTER E DRUCKER (2009, S. 25)

Fiir Peter Drucker sind dies die funf ensscheidenden Fragen des Managements. Da-
mit Management im Rahmen einer wirksamen Entscheidungspraxis und nach-
haltigen Strategieentwicklung diese Fragen beantworten kann, steht ein méglichst
prizises Verstindnis des Kunden und der organisationalen Wertschipfing im Vor-
dergrund. Durch konsequente Kundenorientierung ergeben sich gravierende Fra-
gen nach der Strategie, der Identitit und dem Existenzgrund der Organisation. Es
gilt etwa zu kliren, fiir welche Probleme der Kunden man sich zustindig fithlt und
welches Kundenproblem man zukiinftig vorrangig 16sen méchte. In Unternehmen
in der Sozial- und Gesundheitswirtschaft ist in der Regel weniger vom Kunden,
als vielmehr vom Klienten, Patienten oder Nutzer die Rede, denn bei Sozial- oder
Gesundheitsdienstleistungen wird dieser zum ,,Co-Produzenten®. Nicht nur aus
fachlicher (medizinischer, pflegerischer, sozialpidagogischer etc.), sondern auch
aus managementtheoretischer Perspektive muss damit — laut Peter Drucker — der
Adpessat der Dienstleistung in das Zentrum aller Entwicklungsanstrengungen der
Organisation gestellt werden. Um die in der eigenen Organisation gewachsene
Entscheidungs- und Behandlungspraxis erfolgreich weiterentwickeln zu kénnen,
muss man wissen, was den Kunden beziehungsweise Nutzer, Klienten oder Pa-
tienten als Mensch in unserer modernen Gesellschaft heute umtreibt und prigt.
Deshalb ist der aufmerksame Blick in die tiberlebensrelevante Umuwelt der Organi-
sation und ihre gesellschaftliche Entwicklung fiir eine wirksame Managementpraxis
und Strategiearbeit unverzichtbar.

Im Anschluss an das St. Galler Management-Modell wird hier deshalb davon
ausgegangen, dass eine Organisation, ob als Einrichtung in Diakonie und Caritas,
als Unternehmen in der Sozial- oder Gesundheitswirtschaft oder als verfasste Kir-
che, aus systemischer Sicht ein soziales System darstellt, das in eine gesellschaftliche
Umuwelt eingebettet ist. Diese Umwelt kann verstanden werden als Maglichkeits-
und Erwartungsraum, in dem die Organisation agieren kann (Riiegg-Stiirm und
Grand 2017, S. 62 f.). Die Klienten sind als zentrale Stakeholder Teil der gesell-
schaftlichen Umwelt des Organisationssystems. Die Organisation kann nur lang-
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fristig tiberleben, wenn sie zu dieser zentralen Stakeholder-Gruppe eine Beziehung
stabilisiert und aus Sicht der Adressaten eine nachhaltige organisationale Wertschap-
fung bezichungsweise Nutzenstiftung erbringt. Was eine Organisation in der Beant-
wortung der Fragen von Peter Drucker als Entscheidungsnotwendigkeiten (Rilegg-
Stiirm und Grand 2017, S. 166 f.) fiir sich jeweils identifiziert und thematisiert,
hingt in erster Linie davon ab, wie sie ihre gesellschaftliche Umwelt und deren
Entwicklung beobachtet und interpretiert.

Aus der Vielzahl der Verinderungen in der modernen Gesellschaft werden in
diesem Kapitel diejenigen selektiert und skizziert, welche im grofien Mafle die
Praxis des Entscheidens in Unternehmen in der Sozial- und Gesundheitswirtschaft
verindern. Auf der Ebene der Gesamtgesellschaft ldsst sich ein Wandel zur Multi-
optionsgesellschaft beobachten. Auf der Ebene des Individuums findet ein enormer
Zuwachs der Entscheidungsdichre im Alltag statt. Diese gesellschaftliche Entwick-
lung hat gravierende Auswirkungen auf Unternehmen in Diakonie und Caritas
und die verfasste Kirche. Sie fithrt — so die These dieses Kapitels — zu einem erhsh-
ten Entscheidungsbedarf, vor allem auf der Ebene des strategischen und normativen
Sinnhorizonts. Demzufolge ist es fiir das Management in diesen Organisationen
anspruchsvoller denn je, die wachsende Fiille der Entscheidungsnotwendigkeiten
zu erkennen und bearbeitbar zu bekommen.

Ein erster Schritt zum Erkennen der relevanten Entscheidungsnotwendigkeiten
liegt in der Beobachtung und Interpretation der gesellschaftlichen Umwelt, in wel-
che die Organisation eingebettet ist: Wie lassen sich die Erwartungen analysieren,
mit denen die Organisation konfrontiert ist?

Der Wandel von einer Binnenorientierung zu einer Auflenorientierung ist
typisch fiir Organisationen, die sich zunehmend unternehmerisch ausrichten,
wie folgende Studie zeigt: Eine empirische Befragung von Fiithrungskriften in
Nonprofit-Organisationen (NPOs) seitens der Universitit St. Gallen, an der der
Autor mitgewirkt hat (Jiger und Beyes 2008), zeigt, ,[...] dass sich groflere
Nonprofit-Organisationen lange Zeit stark mit sich selbst beschiftigt und sich
Umfeldverinderungen gegeniiber eher passiv verhalten haben — und sich nun
vermehrt dafiir interessieren (ebd., S. 8). Von der traditionellen Binnenorientie-
rung miissen sich diese Organisationen heute 18sen und sich nach auflen an ihre
iiberlebensrelevante Umwelt orientieren, denn die verindert sich fortlaufend und
damit auch die gesellschaftliche Existenzgrundlage der eigenen Organisation. Peter
Drucker bringt die Herausforderung fiir Fithrungskrifte in diesen Organisationen
so auf den Punkt: ,,Es muss die Prioritit eines NPO-Managers sein, die Umwelt
zu beobachten, die Méglichkeiten, die Bediirfnisse, und vor allem die Frage zu
stellen, wo wir mit unseren limitierten Ressourcen einen Beitrag leisten kénnen.
Dafiir braucht es nicht zusitzliches Personal oder Geld, aber Kompetenz. Dies
kann wirklich einen Unterschied machen und neue Standards setzen. Eine NPO,
die von innen anfingt und dann Opportunititen sucht, um die Ressourcen zu
verteilen, vergeudet ihre Kraft. Vor allem fokussiert sie auf das Gestern.” (Zitiert

nach ebd., S. 25.)
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