OTHMAR SUTRICH, Diplom-
kaufmann, MBA (Insead 1970);
1971-1981 Vertriebsleiter und
kfm. Geschdéftsfiihrer in einem
deutschsprachigen Verpackungs-
konzern; seit 1981 Inhaber der
SutrichOrganisationsberatung
Miinchen/Wien mit den Kern-
gebieten Marketing und strate-
gische Fiihrung; Arbeitsschwer-
punkt: Prozessmanagement,
Integration des Systemdenkens
in die Begleitung von Verdnde-
rungsprozessen; Lehrbeauftragter
an der Donauuniversitdt Krems
fiir »Lernende Organisation und
Angewandtes Systemdenken«.
sutrich@t-online.de

BERND OPP, Dipl.-Soziologe;
beschiiftigt sich als Prozessbera-
ter, Supervisor und Lehrsupervi-
sor seit mehr als 30 Jahren mit
Verdnderungsthemen; gemein-
sam mit O. Sutrich stellt er das
Entscheiden in den Mittelpunkt
von Personal-, Team- und Or-
ganisationsentwicklung (www.
besser-entscheiden.org); Inhaber
von o-p-p- GmbH, Ottobrunn
(www.oppberatung.de)

76  profile 14.07 e

The more uncertain and risky contexts become, the faster windows of
opportunity open up and close again, the safer the bet that paying care-
ful attention to craft and art of improving decision making will turn out
to be a primary source of sustainable success. This applies to personal
lives, teamwork and whole organizations alike. The decision maker's
lens provides a set of focusing questions and six other tools in order to
make most use of the precious time invested in coaching sessions. This
special tool kit offers the coach additional options for his interventions
based on the principle »Back to Basics«. Our experience so far makes
us quite certain and we hope to underpin with this article that there are
few leverage points as powerful as the focused awareness on decision
making processes to generated aligned energy and an increasing num-
ber of win-win-games in organizations.

Othmar Sutrich / Bernd Opp

Was ist anders in
einem »Entschei-
der-Coaching«?

Je herausfordernder Tempo und
Komplexitdt in Organisationen
werden, desto nitzlicher ist es
auch im Coaching, die Regel
»Back to Basics« zu beherzigen.

Drei Wurzeln speisen unseren Beitrag: Erstens die Frage: Was ist uns
in diesem Metier unverdndert wichtig bzw. heute wichtiger denn
je? Zweitens die sich dndernden Klientenkontexte. Und drittens die
daraus folgende Motivation, tber Coaching neu nachzudenken. Bei
der Arbeit an diesem Beitrag stellte sich uns und der Redaktion von
Profile die grundsétzliche Bedeutung des Themenkomplexes >Ent-
scheidung/Entscheidenc<als so zentral dar, dass wir beschlossen, ihm
eine eigene Nummer der Zeitschrift zu widmen (Profile 16-2008).

Vorrede: In einer vielfaltigen Angebotswelt
kennzeichnen wenige zentrale Aspekte
den state of the art des Coaching

Othmar Sutrich (OS): Es gédbe vermutlich nur einen kleinen ge-
meinsamen Nenner, wenn wir alle Coaches — allein in Deutschland

—zum state of the art befragen wiirden, aber eine
wohl groRe und bunte Vielfalt von interessanten
Angeboten.
Bernd Opp (BO): Schon allein die Initiativen heute,
Verbédnde zu griinden und Coaching-Verstandnis
zu kodifizieren, deuten darauf hin, dass es den
state of the art (noch) nicht gibt.
Ubereinstimmung besteht darin, dass Coach-
ing einen Ort, einen Raum, eine Zeit der Ruhe,
des Reflektierens zur Verfiigung stellt, in dem
sich die inhaltlichen Anliegen des Coachees her-
auskristallisieren und eine Losung
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Coaching-Verstandnis geprdgt von Ed Scheins
Grundregel der Prozessberatung »Versuche,
stets hilfreich zu sein«. Ich verstehe Hilfe immer
als Starkung von Menschen in ihren Rollen. Die
Starkung besteht darin, den Menschen zu helfen,
ihre komplexe berufliche Wirklichkeit gut zu ver-
stehen, kognitiv und emotional, moglicherweise
auch intuitiv und dem Verstehen Sprache und
Ausdruck zu geben. Zum anderen kann ich das,
was Schein die »Kompetenz des Nichtwissens«
nennt, immer starker wertschétzen, je alter ich

eine (auch préiventive) Fbrderung /Menscl/[en IVI thel/[ ,Qollen

von Selbstreflexion und -wahrneh-

mung, von Bewusstsein und Verantwortung ab
und gibt Hilfe zur Verbesserung der Selbststeue-
rungsfahigkeiten des Gecoachten.

OS: State of the art ist auch, dass der Klient
freiwillig und mit eigenen Anliegen in die zeitlich
befristete Beratung kommt und dass der Coach
sein Gegeniber derart beraten bzw. férdern soll,
dass er letztendlich nicht mehr benotigt wird.
BO: ... und eine auf Vertrauen basierende, per-
sonliche Beziehung zwischen den Beteiligten.
OS: Wer braucht eigentlich diesen Raum zum
Nachdenken?

BO: Coaching ist fiir Menschen gedacht und kon-
zipiert, die in beruflichen Situationen besonders
herausgefordert sind, die viel und verantwor-
tungsvoll arbeiten, die mental und/oder emotional
besonders gefordert sind.

OS: Es scheint sich auch immer deutlicher abzu-
zeichnen, dass Coaches »nach state of the art«
Uber eine fundierte Zusatzqualifikation verflgen
missen und nach einem transparenten, wenn
auch individuell geprdgten Konzept arbeiten, das
vor Manipulationen schiitzen soll.

BO: Also lass' uns unser Verstdndnis und unsere
Leitvorstellungen den Klienten und Kollegen so
transparent wie méglich machen, und zur Dis-
kussion stellen.

Woher? Zum Ersten: Was uns,
je individuell, wichtig ist im
Coaching.

BO: Ich verstehe mich, wie viele unserer Kollegen
und Kolleginnen, primar als Prozessberater. Drei
oder vier Aspekte sind mir im Laufe der langen
Jahre zu meinem Wesen, im guten Sinne des
Wortes wesentlich, geworden. Zum einen ist mein

werde und je weniger ich beweisen muss, dass ich
auch inhaltlich was kann. Je emphatischer ich mich
auf meine Klienten einlasse, umso groRer wird die
Gefahr einer schnellen, meist unbewussten Ko-
produktion von Wirklichkeitsbildern und blinden
Flecken. Auf diesen Punkt achte ich sehr bewusst
und trachte, ihn auszubalancieren.

OS: Ich leite aus meiner Biografie und Berufser-
fahrung eine Reihe von Punkten ab, die fiir mein
Rollenverstdndnis wichtig sind: Erstens, dass ich
die Verbindung von Was und Wie fir sehr wich-
tig und prdgend halte. Ich schaue gemeinsam
mit meinen Klienten einerseits auf die Sache, die
Aufgabe, und andrerseits, sehr auf die Form, das
Wie, den Prozess. Mir geht es um diese prekdre
Mitte. Zweitens komme ich eher vom Geschafts-
zweck her — um welches Geschaft geht es in
dieser Organisation? — und von den Themen wie
Strategie, Geschéftsprozesse, Marketing, Orga-
nisationsstrukturen.

BO: Ja, die Kraft des verdndernden Gestaltens in
den Blick zu nehmen gibt Zuversicht und Selbst-
vertrauen. Am Ende geht's mir immer um das
Thema Verantworten, die Starkung der Menschen
in ihrer Fahigkeit, Dinge, die sie tun, wirklich zu
verantworten, aber auch darauf zu schauen, was
sie in ihren Rollen zu verantworten haben und
was nicht, und auch hier gute und klare Unter-
scheidungen zu treffen.

OS: Was du nicht erwdhnt hast, was ich aber
durchgangig bei dir merke, ist die Wertschdtzung
fir Menschen, eine durchgangige, nicht nachlas-
sende, auch stark belastbare Wertschatzung fir
Menschen. Und umgekehrt: Was kennzeichnet
meinen Coachingstil?

BO: Dass du deine Klienten auch provozierst,
sie mit einem Anspruch konfrontierst: »Dieses
Potenzial, das in dir steckt, — wie die Amerikaner
sagen — Go for it! Das ist deine Aufgabe.« Du
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unterstitzt die Selbststdndigkeit deiner Klienten,
aber auch ihre Bezogenheit zum Umfeld.

OS: Schon einige Zeit begleitet mich das expli-
zite Verbinden von Fiihren und Entscheiden. Ich
wundere mich, dass ich so lange auf meinem
Berufsweg gebraucht habe, einen scharferen
Blick daflir zu entwickeln, dass nicht, wie in der
Literatur Gberall steht, Entscheiden irgendeine
Teilaufgabe von Fiihren, manchmal sogar unbe-
achteter Blinddarm waére, sondern dass Fihren

und Entscheiden viel mehr und viel nitzlicher
als Zwillinge, als gleichberechtigte Geschwister
zu verstehen sind, wo das Eine nicht wichtiger
als das Andere ist. Das sind verschiedene Jobs.
Nicht nur Fihrungskréfte entscheiden, sondern
auch Menschen, die keine anderen Menschen
fuhren, fallen sehr wichtige Entscheidungen —
Experten oder Projektleiter. Es liegt nicht nur an
den sogenannten Entscheidern, ob ein Entschei-
dungsprozess gut gelingt und kostengiinstig

zu viel sowohl ... Dimensionen ... als auch zu viel

naiver Optimismus

Chancen sehen, 1. Primaraufgabe Gefahren sehen, in allem
ohne Realitdtssinn; nur | nutzen, ausbauen | »Risiko abwagen« | annehmen, mildern, | Gefahr/Bedrohung

Nervenkitzel zahlt ausweichen sehen (angstgeldhmt)

tollkiihn sein; Mut einsetzen; 2. Handlungsorien- | Zweifel + Selbstkri- | verzweifelnd,

Highlander-Feeling Selbstvertrauen/ | tierung Wagemut | tik (als Gegenge- ungldubig, depressiv
Vertrauen vs. Vorsicht wicht)

unverdaubar viel Neues | Verandern = 3. Changeaspekt Bewahren = Stabili- | konservieren, blockie-

initiieren oder Inkom- | Innovation/Krea- tat/Orientierung ren und aussitzen (bis

patibles zur Kultur tivitat fordern geben zum Untergang)

beschéftigt; unverbun-

Uberdehnung; Moglichkeitssinn | 4. Wollen Wirklichkeitssinn = | wer nur die Wirklich-
Uberforderung; = Anspruch/ Wirklichkeit erken- | keit anerkennt und
Leistungsbumerang Vision hochhalten nen nicht auch Moglich-
keiten ...
zukunftsblind; operativ, schnelle | 5. Entscheidungs- | strategisch, lang- grandiose Entwdirfe
Zusammenhange Wirkungen horizont & fristig, weittragend, | ohne Bodenhaftung;
Ignorieren -wirkung nachhaltig realitatsfremd
nur mit sich selbst Innenfokus 6. Blickrichtung AuBenfokus immer auBer sich;

unverbunden mit

den mit AuBen/Markt Innen
nicht zeitgerecht zu offen, neugierig | 7. Wechsel entschlossen sein: zu schnell »wissen«,
Fokussierung, und Ver- | sein; Fragen zwischen »weit« Antworten aus der | Tunnelblick, nicht

vereinfachen

bindlichkeit kommen kunstvoll stellen | und »eng« Exploration ableiten | loslassen; diktatorisch
atemlos, rastlos, schnell und frith | 8. Tempo, Timing, | umsichtig, beddch- | Chancen verpassen;
gefuhllos fir Zeit, entscheiden; Fluss, Rhythmus tig; auf Zeitfenster | unbeeindruckbar von
Stop-and-Go, Speed beschleunigen warten; Tempo- Umwelttempo

kills -wen? wechsel

»Haudrauf«; simpel angemessen 9. Komplexitat bewusst dem sich im Wald der Un-
statt einfach; reduzieren; auf managen Thema und der wagbarkeiten/Unent-
shit-back-guarantee das Wesentliche Situation angemes- | schiedenheit verirren

sen aufbauen

kaltschduziges Kalkul Betonung der 10. Sach- vs. Betonung der Men- | nur von Interessen,
(wurzelt im Logos- Sachlogik des Beziehungslogik schen, Interessen, Loyalitaten gefesselt
Schatten) Themas Loyalitdten, Politik | sein

inhaltsfixiert; auf der Fachkompetenz 11. Integration von | Prozesskompetenz | Alles nur laufen
Inhaltsseite vom Pferd | (organisieren) Sache & Prozess (organisieren) lassen;

fallen

Machterhalt wird zum | Einsatz der 12. Machteinsatz Einsatz der Macht Idealismus u.a. macht
Selbstzweck und Macht fur fiir Dienst an blind fur die

schadet Machterhalt Menschen und Méchtigen und

Sache Kompromiss

Abb. 1: Balanceakte/Pendelbewegungen, die gutes Entscheiden charakterisieren
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ablduft, sondern an vielen Beteiligten in allen
Phasen des Prozesses.

Woher? Zum Zweiten: Die sich
andernden Kontexte unserer
Klienten

OS: Lass uns einen Moment lang bei unseren Er-
fahrungen bleiben, was die Arbeitswirklichkeiten
unserer Klienten betrifft.

BO: Als unverkennbar erlebe ich die unausweich-
lich erscheinende Tendenz nach einem »Immer
schneller, immer hoher, immer weiter«. Die An-
forderungen an und in Organisationen, gleich
welcher Art, sind immer haufiger und starker von
dieser getriebenen Dynamik gekennzeichnet. Dies
fihrt nach meiner Wahrnehmung zu Omnipo-
tenzerwartungen an Entscheider, und nicht nur
an die Top-Entscheider, die, sehr polar formuliert,
entweder hinter diesen Erwartungen herhecheln
oder mit Ohnmachtsgefiihlen reagieren ...

OS: ... bzw. zwischen diesen beiden Polen hin
und her pendeln. Ja, viele Pendelbewegungen
oder Balanceakte zu meistern ist vielleicht jenes
Merkmal, das am stdrksten ein qualitativ gutes,
reifes Entscheiden charakterisiert und tatsachlich
zu einem so sehr anspruchsvollen Job machen (s.
Abb. 1 »Balanceakte«).

BO: Ein Vertriebsleiter eines amerikanischen IT-
Unternehmens hat das in seiner ersten Coaching-
sitzung anschaulich beschrieben:
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gestiegen. lhre Entscheidungen haben zudem
meist unliberschaubare Folgewirkungenin langen
zeitlichen Verldufen (s. Abb. 2).

Dies sind allesamt kapitale Faktoren, die direkt
die Risiken beim Entscheiden ungleich schwerer
einschdtzbar machen und sprunghaft vergroRern!
Mir scheint noch Uberhaupt nicht angemessen
gewurdigt zu sein, wie intensiv wir in eine neue
Ara eingetreten sind, dadurch gekennzeichnet,
dass Fiihrungskréfte und Experten permanent mit
ungewohnten und verzwickten Entscheidungssi-
tuationen Gberhduft sind. Die Anforderungen an
gutes Entscheiden haben sich qualitativ sprung-
haft verdndert, sie sind unmerklich und flachen-
deckend stark gestiegen und sie betreffen einen
viel gréReren Personenkreis. Fazit: Fihrungskrafte
aller hierarchischen Ebenen und Experten kénnten
— statt oft gescholten — viel mehr Starkung und
Ruckendeckung beim Entscheiden verdammt gut
gebrauchen!

Woher? Zum Dritten: Was ver-
anlasst uns, iiber Coaching neu
nachzudenken?

OS: Uns beide hat ein zweifaches Interesse
zum Schreiben dieses Artikels motiviert. Erstens
leiten wir aus der aktuellen Klienten- und An-
gebotssituation die Notwendigkeit ab, dass das
Coaching-Angebot zunehmend den scheinbaren

»Ich fuhle mich wie in einem
Hamsterrad, das sich immer

Sprunghaft gestiegene Risikolage durch ...

schneller dreht. Helfen Sie mir
herauszufinden, ob das der Sinn
meines Berufslebens sein soll«.
Ich dachte spontan, er sei in der
beriihmten Midlifecrisis, wes-
wegen er die Frage nach dem
Sinn seiner beruflichen Tatigkeit
stellt. Spéater stellte sich heraus:
Das Hamsterrad stand in seinem
Fokus, auf das er auch mit Stolz
verwies, als er seine Umsatzziele
Ubererfullt hatte.

OS: Das mag bereits die gdngige
unbewusste Antwort auf eine
sprunghaft gestiegene Risikola-
ge sein. Die intellektuellen und

e immer hohere Komplexitat
¢ Mehrdeutigkeit und Fliichtigkeit der Daten
e schnelle Wechsel der Faktenlage und plétzliche Trendbriiche

e Globalisierung und globale Interdependenz (auch zwischen
Unternehmen)

e gnadenlose Betonung von Leistung und kurzfristigem Gewinn durch
die Borsen

e Zwang zu Wachstum auf neuen, weniger bekannten und weniger
stabilen Markten

e Zwang zur Innovation

¢ Technologierisiken

e mehr Vorschriften und Uberpriifungen durch Aufsichtsbehérden
e héheren Wissensstand / Know-how der Mitarbeiter

o steigende offentliche Aufmerksamkeit auf Unternehmen

o steigende Erwartung der Mitarbeiter an ganzheitliche Fiihrung

emotionalen Herausforderun-
gen an Entscheider in Unterneh-

men sind in der Tat exponentiell ~ Abb. 2: Gestiegene Risikolage beim Entscheiden
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Widerspruch meistern muss, sich weiter auszu-
differenzieren und gleichzeitig fir den Klienten
fokussierter, klarer konturiert sein sollte. Zweitens
sehen wir die professionelle Notwendigkeit — da
stimmen wir mit Gerhard Fatzer und Sabine
Schoefer vollig tiberein® —, dass sowohl Person
als auch System im Coaching zu entwickeln sind.
Ich finde, es ist eine Aufgabe flir uns als Coaches,
dies als bewusstes Gegengewicht zum Trend der
Vereinzelung von Fiihrungskraften einzusetzen,
auch der Gefahr der gemeinsamen Vereinzelung
von Coachee und Coach entgegenzuwirken.
BO: Mit der Forderung nach einer Ausdifferenzie-
rung von Coaching stimme ich tberein.
Andererseits sind die Kontexte unserer Klien-
tenin aller Regel ganzheitlicher und gesamthafter
als das Coaching-Verstandnis der einzelnen Coa-
ches. Die berufliche Lebenswirklichkeit unserer

Es ist eine Aufgabe fir Coaches, der Gefahr
der gemeinsamen Vereinzelung von Coachee

und Coach entgegenzuwirken

Klienten ist immer, dass sie als Personen in Rollen,
in Teams und in einer Organisation arbeiten, die
standig mit den unterschiedlichsten Fragestellun-
gen konfrontiert sind.

OS: Die sowohl inhaltlicher Art sind als auch ihre
Beziehungen zu anderen in ihrem Kontext be-
treffen. Das heiBt, schnell gedacht, dass unsere
Spezialisierungen in gewisser Weise gefdhrlich
sind fuir den Klienten, weil sie ihm Spezialwissen
andienen, das er moglicherweise in dieser Art gar
nicht braucht, und anderes nicht, was er brauchen
kénnte. Wir Coaches sind immer an der Grenze
zum Nicht-Hilfreichsein fiir den Klienten.

BO: Bewahrenswert ist mir die grundsétzliche
Form des Coaching als Raum der Reflexion, des
Besinnens, des Innehaltens, des Entschleunigens
—eine Tradition, die, glaube ich, fast alle Coaches
zur Verfigung stellen. Zudem mochte ich die
selbstkritische Fahigkeit von Coaches, ihre eigenen
Anteile zu reflektieren, gewahrt wissen.

OS: Mir scheint wie dir bewahrenswert zu sein:
Raum fur Ruhe, weil mit den immer haufigeren
Veranderungen natirlich mehr Atemlosigkeit in
diesen Coaching-Raum hinein kommt. Genau
dieser Atemlosigkeit nicht nachzugeben halte ich
fur wichtiger und schwieriger als es friiher war.
Das zweite wdre fir mich, Menschen in ihrer
Rolle und ihrem Kontext wahrzunehmen, so wie
der erste Satz in Peter Senges Buch »Die flinfte
Disziplin« (1990) lautet: »| see you«. Das ist
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schon ein Eckpfeiler von Zugewandtheit, dessen
Bedeutung trotz allen zusatzlichen aktuellen An-
forderungen im Coaching keineswegs niedriger
gehdngt werden sollte. Andrerseits: Wo braucht's
Entwicklungen?

Entscheider-Coaching: Antwort
auf die Anlasse, iiber Coaching
neu nachzudenken

BO: Wenn ich an Weiterentwicklungen denke,
sehe ich ein Dilemma: Auf der einen Seite ist die
berufliche Wirklichkeit von Menschen in Orga-
nisationen sehr von dem Thema Beschleunigung
gekennzeichnet. Coaching geht in die Gegenbe-
wegung, stellt diesen Ruheraum zur Verfiigung,
was schier paradox wird. Die
Leute haben immer weniger
Zeit und die Coaches sagen:
Nimm dir Zeit. Eine Weiter-
entwicklung muss sozusagen
in der Quadratur des Kreises
bestehen — zu entschleunigen, aber eine Form
zur Verflgung stellen, die trotzdem der Zeitnot
der Menschen Rechnung trdgt. Das war im
Hintergrund mein Bild, als wir Gber Entscheider-
Coaching geredet haben: Wir nehmen mit dem
Entscheiden eine unstrittige Basisoperation in
den Blick und starken so Menschen in ihrer Rolle
schnell und effizient.

OS: Wolfgang Looss fragt uns zu Recht: Was ist
an dem Entscheider-Coaching neu?

Wir nehmen den verantwortungsvollen Um-
gang mit der Zeit des Klienten als Ausgangspunkt.
Wir wollen nicht in dem Dilemma gefangen blei-
ben, immer eiliger zu agieren, sondern, gemaR
dem Indianer-Sprichwort »Wenn du es eilig hast,
mache einen Umweg!« nach diesem Umweg zu
suchen. (Oder mit Hilfe der Tetralemma-Figur
von Varga von Kibed tber das Entweder-Oder
hinauszugreifen.) Nicht jeder Umweg ist recht,
um aus einem Dilemma zu befreien. Dem vorher
erwdhnten Widerspruch zwischen »Angebot
ausdifferenzieren« und »Angebot fokussieren«
kann mit Hilfe der Entscheider-Brille ganz hervor-
ragend entsprochen werden. Ebenso der von dir
erwdhnten Quadratur des Kreises, den Anspruch
der Entschleunigung nicht zu opfern und trotzdem
der Zeitnot der Menschen Rechnung zu tragen!
Zwei Fliegen mit einem Schlag.

Wie differenzieren wir das Entscheider-
Coaching? Im bekannten Coachingangebot im

Sinne von Rollenberatung ist zwar die Entschei-
dungshilfe fiir den Klienten selbstverstandlich
gegenwartig, das Was und Wie des Entschei-
dungsprozesses steht aber selten im Vordergrund,
es wird manchmal auch vollig von akut emotional
Dringenderem verdréngt. Im Kontrast dazu ist die
Fokussierung im Entscheider-Coaching klar. Das
Entscheiden dient — weil es die Basisoperation
in Organisationen (Luhmann), und damit von
Gruppen und Menschen in Gruppen ist! - als die
Leitdifferenz in dieser kostbaren Coachingzeit. Der
Klient kann sich darauf verlassen. Ein Coaching,
das, quasi »back to basics«, das Entscheiden in
den Fokus nimmt, verbindet einen konzentrierten
Blick auf die Entwicklung der Personlichkeit des
Klienten elegant in ihrem Zusammenwirken mit
der Team- und Organisationsentwicklung. Wir
sprechen da von einem Drei-Kréfte-Dreieck des
Entscheidens.

Wie gibt ein Entscheider-
Coaching Antworten auf die
Situation der Klienten?

BO: Wie sieht eine konkrete Antwort aus? Hilft ein
Entscheider-Coaching, die Heraus-forderungen,
vor denen unsere Klienten als Entscheider stehen,
gezielt in den Blick zu nehmen? Die Situation der
Klienten macht einen starkeren Fokus auf das
Wesentliche notwendig. Klar. Die Frage ist, ob
und inwieweit die » Entscheiderbrille« im Coaching
eine Antwort geben kann.

OS: Da bin ich ganz sicher. Entscheiden bedeutet
per se und immer eine Reduktion von Komplexi-
tat und Mehrdeutigkeit und verhilft dem »Immer
schneller, immer weiter, immer hoher« zu einer
Ordnung und hilft, es zu priorisieren. Das ange-
deutete Beispiel des Technologiekonzerns ver-
weist auch darauf, dass Coaching tiber die Person
des Klienten und seine personlichen Absichten,
Bedurfnisse, Motive, Entwicklungsnotwendig-
keiten, Fragen und Antworten, Sorgen, Angste
und Risikobereitschaft hinaus gehen muss — zu
»seinem« Team und »seiner« Organisation. Der
Entscheider in einer Organisation tragt, tiber die
Verantwortung fir sich selbst hinaus, Verant-
wortung fiir andere und die Organisation als
Ganzes. Daraus folgt der sehr einfache verant-
wortungsethische Imperativ: Nicht das Andere
fur sich selbst opfern/missachten, genauso we-
nig, wie sich selbst fir das Andere opfern bzw.
gering schatzen.
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BO: ... und das Coaching liefert den Raum, in
dem die Pendelbewegung zwischen Omnipotenz
und Ohnmacht, zwischen Heroismus und Angst
reflektiert werden kann. Dann kénnen reflexar-
tige Reaktionen der Angstabwehr bei besonders
riskanten Entscheidungen vermieden werden.
Auch bleiben Entscheider in den herrschenden
Managementkulturen und Machtritualen meist
alleine ohne kompetente Unterstitzung in der
Sache, im Entscheidungsprozess und in ihrer
personlichen Starkung. Der Coach befindet sich
auch hier in guter Tradition und ist neutraler
Sparringspartner fiir den »einsamen« Entschei-
der. Coaching ist und war schon immer der Ort
fur vertrauliche und neutrale Reflexion beruf-
licher Rollen und Situationen unter Nutzung
der AuBenperspektive des Coaches, der nicht
in das Interessengeflecht des Unternehmens
involviert ist.

OS: Zusatzlich gibt ein Entscheider-Coaching ganz
praktische Antworten. Es stellt Handwerkszeug
und Methoden zur Verfligung, die das Entschei-
den erleichtern. Alleine die Orientierung an dem
Prozessmodell fir Entscheiden (s. Abb. 7) gibt
Sicherheit, alle relevanten Aspekte im Blick zu
haben und nicht in einer diffusen Komplexitat
zu ertrinken.

Was ist das andere? Sieben
Merkmale des Entscheider-
Coaching, die einen Unter-
schied machen.

1. Die Verantwortung des Coachee (Klienten)
zeigt sich besonders klar und konturiert
beim Entscheiden;...

... insbesondere in seiner differenzierten Verant-
wortung in allen fiinf Phasen des Entscheidungs-
prozesses (d.h. nicht allein in der berithmten
Hammerfallsekunde)

BO: Im Laufe eines Coachings kommt die Ver-
antwortung des Klienten in seiner Rolle immer ins
Spiel. Besonders konturiert und klar zeigt sich die
Verantwortung beim Entscheiden in allen Phasen
des Entscheidungsprozesses.

OS: Hilfreich ist zu beleuchten: »Welche Verant-
wortung habe ich in meiner Rolle als Entscheider,
Mitentscheider (Experte, Berater), Betroffener
bzw. Kunde im Prozess? Wéire es nitzlich, wenn
ich in die — wahrscheinlich nicht offiziell ausge-

................................ prof“e 14.07 81




Menschen kommen primdr dann ins Coaching, wenn ein mehr oder
weniger diffuses und belastendes Gefiihl (mental, kognitiv,
emotional, im Handeln), blockiert oder verklebt zu sein, nach
Losung sucht und nicht als gottgegeben hingenommen wird.

Die verfligbare Zeit flir Coaching wird immer knapper und verlangt,
verstarkt durch die enorm gestiegene Komplexitat der Arbeitswirk-
lichkeit der Klienten, nach wirksamen Fokussierungsangeboten
durch den Coach. Lange, mdandernde Suchprozesse, werden kaum
noch wertgeschatzt.

Das Entscheider-Coaching dient in bestem Sinne der Komplexitats-
reduktion sowohl fiir den Coachee wie auch fiir den Coach.

Offene, nicht getroffene Entscheidungen (in Bezug auf Unterneh-
men, eigene Rolle, Kooperationskonflikte, Karriere, persénliche
Entwicklung, etc.) sind Blockaden ersten Ranges. Gute Entscheidun-
gen geben Energien frei und eine Richtung.

Die vorrangige Fokussierung durch den Coach auf das Entscheiden
|6st die Blockaden auf schnelle und angemessen elegante Art und
Weise, ... und stellt die organisationsbezogene Rolle des Coachees
in den Vordergrund.

Im Verlauf des Coachingprozesses und mit zunehmend gel6sten
Blockaden wird die etablierte »Entscheiderbrille« zum Lern- und
Entwicklungsmedium im Blick auf die Arbeitswirklichkeiten und

Kontexte der Klienten.

Abb. 3: Unsere Basisannahme beim Entscheider-Coaching

sen des Entscheidungsprozesses
und als Verstandigungshilfe.

2. Das Entscheider-
Praferenzprofil des Klienten

OS: Wir verstehen Klienten
als Personlichkeiten in Rollen.
Oben, beim Punkt Verantwor-
tung, haben wir tiber die Rolle
als die Verbindung zwischen
Person und Organisation ge-
redet. Hier geht es darum, die
interessante Schnittstelle, die
mehr oder weniger passende
Verbindung und energetische
Dynamik zwischen Rolle und
Personlichkeit auszuleuchten.
Sie im Idealfall fiir den Klienten
erfahrbar, d.h. der Selbstent-
wicklung und/oder einem Ent-
wicklungskontrakt zugénglich
zu machen.

BO: Wie ist das praktisch-
pragmatisch vorstellbar, zumal

schilderte — Rolle des Prozessverantwortlichen
ginge? In welche Verantwortungen lasse ich mich
ziehen bzw. verwickeln, die mir in meiner Rolle
Uberhaupt nicht zukommen?«

»Welche anderen Personen muss ich in ihrer
Rolle im Entscheidungsprozess wirdigen, notfalls
fordern und so unterstiitzen, dass sie ihrer Rolle
gut gerecht werden kénnen?«

BO: Unser schematisches Bild (s. Abb. 4) dient als
praktische Orientierungshilfe durch die fiinf Pha-

die bekannten Personlichkeitstests (wie MBTI,
Insights, Captain oder STAB, usw.) wenig direkt
und indirekt nur miihsam Entzifferbares tiber das
Entscheidungsverhalten aussagen?

OS: Gemeinsam mit Max Lanzenberger und Ulrike
Sutrich habe ich ein eigenes Praferenzprofil entwi-
ckelt. Es nimmt die acht wichtigsten Dimensionen
des Entscheidungsverhaltens (von energisch bis
besonnen) in den Blick. Der Klient erfahrt damit
erstmalig etwas sehr Relevantes tiber sich selbst,
was er schon immer gewusst/ge-
splrt hatte, aber noch nie gezielt

Y e T2 (4
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Abb. 4: Schematische Entscheiderlandkarte
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Umsetzung

und wiederholt zur Sprache brin-
gen konnte. Welche mir selbst-
verstdndlichen Zugdnge zum
Entscheiden, welche Potenziale,
aber auch welche potenziellen
Gefdhrdungen zeigt mir mein
Entscheider-Praferenzprofil an?
BO: Ich konnte mit dem Pra-
ferenzprofil auch leicht einen
Bezug zur Arbeitswirklichkeit
der Klienten herstellen. Wie gut
passt es zu den aktuellen Aufga-
ben und Herausforderungen des
Klienten in seiner Rolle?

Nahe liegend waren dann in
einem IT-Team einer Stadtver-
waltung die ndchsten Fragen:

»Wie unterscheidet sich mein Profil von dem der
anderen Mitglieder?« und »Wie effektiv sind wir
als Entscheider im Team? Wie kdnnen wir die
Unterschiede als einen groBen Nutzen im Team
besser anerkennen und ausschépfen?«

OS: Deine Fragen ertffnen einen ganz frischen,
effizient unkomplizierten Zugang zum alten
Thema Teamentwicklung. Ich erlebe es mit Ver-
gnuigen, wie befriedigend und fundiert die Erfah-
rung einer »indirekten Teamentwicklung« durch
Learning-by-Doing des gemeinsam bewussten
Entscheidens bei Klienten wirkt.

3. Die Risiko-Bilanz

BO: Die Risiko-Bilanz macht einen zentralen Un-
terschied im Entscheiden besprechbar, der sonst
in aller Regel diffus bliebe: Wenn es in der Wirk-
lichkeit des Klienten nicht um
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aufs Thema fokussierende Befragen als das pri-
mdre Interventionsinstrument, um dem Klienten
einen relevanten Unterschied anzubieten. Allein
die Frage: Gibt es etwas zu entscheiden? kann
die Aufmerksamkeit immer wieder unspektakular
auf das aktuell Vorrangige und/oder Wichtige
lenken.

BO: Auch die Frage nach dem aktuell passenden
Timing kann dem Klienten zu einer wohltuenden
Komplexitatsreduktion verhelfen — insbesondere
solchen Klienten, die sich tendenziell iberfordern
oder tiberschatzen.

OS: Ja, das erinnert mich an eine Klientin, eine
sehr engagierte und einflussreiche Flihrungskraft
in einer Wissenschaftsorganisation. Meine Auffor-
derung, sie solle all die vielen, sie bedrangenden
und Uberfordernden Aufgaben auf ihrer Agenda
unter Entscheidungsaspekten in einen der fiinf

die Bewaltigung einer riskanten  £1tschejdungssituationen, die der Klient als

Unsicherheit bzw. Mehrdeutig-

keit geht, dann gibt es schlicht ~ Dilemmata formuliert, kénnen im Coaching
nichts zu entscheiden. Soweitso  oftmals sehr elegant und iiberraschend

gut. Aber riskante Unsicherheit
kommt praktisch immer als dif-
fuse Gemengelage von Chancen
und Gefahren, von Lust und Angst? daher, die
(meist reflexartig) zu Wagemut und Handeln oder
zu Vorsicht und Nicht-Handeln anregen.

OS: Professionelle Risikoeinschatzung ist zwei-
fellos eine nicht-delegierbare Primédraufgabe von
FUhrungskréaften. Daher sind wir als Coaches
nicht nur klar legitimiert, sondern in unserer Rolle
verantwortlich, dem Klienten zu helfen, klarer
zwischen Chancen/Lust und Gefahren/Angst
vor dem Scheitern zu differenzieren, d.h. ihm
Uber eine bewusstere Risikobilanz zu nachhaltiger
wirksamen Entscheidungen zu verhelfen.

BO: Im praktischen Einsatz teilen wir mit Klienten
immer wieder zwei erstaunliche Erfahrungen. Wie
erstens die meisten Klienten instinktiv starker auf
die Chancen oder stérker auf die Gefahren schauen.
(Die zweite Gruppe ist in der Mehrzahl; nicht we-
nigen Klienten fallen, manchmal zu ihrem eigenen
Erschrecken, viel mehr Gefahren ein als Chancen.)
Und wie zweitens allein durch die Visualisierung der
zwei Seiten der Risikobilanz Wichtiges sichtbar wird,
was bis dato unsichtbar und ungreifbar blieb.3

4. Fokussierende Fragen als primares, jederzeit
einsetzbares Interventionsinstrument

OS: Als »alte Prozessberater« im Sinn von Ed
Schein benutzen wir natdirlich mit Vergniigen das

gelost werden

Container (s. Abb. 5, Fragen nach dem Timing)
geben, hat schnell einigen Stress reduziert.

BO: Und Entscheidungssituationen, die der Klient
als Dilemmata formuliert, kbnnen im Coaching
oftmals sehr elegant und Uberraschend gel6st
werden. Gerade scheinbare Dilemmata fiihren
in der Praxis besonders leicht zu Blockaden bzw.
zum ratlosen Aufschieben einer wichtigen, Energie
spendenden Entscheidung.

5. Das Drei-Krafte-Dreieck als fokussierende
Orientierungshilfe

OS: Was die Arbeit mit dem Préaferenzprofil
schon angerissen hat, wird mit dem Drei-Krafte-
Dreieck auf eine systematische, durchgéngige
Basis gestellt. Jeder Klient ist mit seinen individuell
unverwechselbaren Entscheidungspréferenzen
»selbstverstdndlich« in einen komplexen Orga-
nisations- und Geschéftskontext eingebunden.
Doch féllt es nicht jedem gleich leicht, den
Gestaltungsspielraum realistisch in den Blick zu
nehmen, der sich ihm in diesem Dreieck auftut.
Das heift, dass in Coaching-Sitzungen gar nicht
so selten, entweder extreme Ohnmachts- oder
Allmachtsgefiihle oder die diffuse Mischung aus
beiden prasent sind und die Frage auftaucht, ob
und wie sie zu »bearbeiten« sind?
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Briicke zwischen Fiihlen, Denken und Tun an.

Uberfallig/Uberreif sind?

diese von lhnen verstérkt/schneller/klarer/weniger?

Reihenfolge.

(2) Fur welche ist die Zeit jetzt reif?

organisieren?

dung?

Agenda anderer (Mitarbeiter, Vorgesetzte)?

existenziell funf wichtigsten Entscheidungen?

nichts passiert?«

Gibt es etwas zu entscheiden? Diese Frage spricht die unsichtbare

Wenn Sie an (unangenehme) Fragen/Themen/Probleme, die Sie
vielleicht schon langere Zeit beschéftigen/wélzen, denken: Sehen
Sie da Entscheidungen/Festlegungen/Weichenstellungen, die

Gibt es Themen die durch sehr ausgeglichene oder widersprtichli-
che Pros und Kontras gekennzeichnet sind, so dass lhnen die
Entscheidung schwer féllt? Oder wo beide bekannte Alternativen
nicht attraktiv sind, etwa nach dem Muster »Pest oder Cholera«?
(Siehe den Tetralemma-Ansatz von Varga v on Kibéd.)

e Wenn Sie sich in Ihren Vorgesetzten (lhre Mitarbeiter / lhre Koope-
rationspartner hineinversetzen: Welche Entscheidungen erwarten

Fragen nach dem Timing: Bringen Sie alle Entscheidungen bzw.
Themen, in denen Sie etwas zu entscheiden haben, in eine zeitliche

(1) Welche sind (vielleicht schon ldngere Zeit) tberfallig?

(3) Fuir welche sollte ich mir in nachster Zukunft persénlich klar
werden? Und evtl. auch eine gute Vorbereitung im Team

(4) Welche Themen beschaftigen mich vielleicht stark, dabei geht's
aber um das Akzeptieren der Wirklichkeit statt um Mitentschei-

(5) Welche Probleme sind zwar auf meiner Agenda gelandet — mit
meiner stillschweigenden Zustimmung —, gehoren aber auf die

e Was sind in Ihrem Aufgabengebiet die aktuell operativ/ldngerfristig

Und viele altbekannte zirkuldre Fragen, wie »Was passiert, wenn

getroffen wie auch Entwicklung
und Lernen mdglich werden?
OS: Wir haben nattirlich die drei
Systemebenen Person-Gruppe-
Organisation (mit ihren grund-
verschiedenen Spiellogiken)
nicht erfunden, sie geh6ren zum
Basisrepertoire des geschulten
Beobachters. Dennoch: prak-
tisch gerdt es immer wieder zur
Herausforderung fir Klient und
Coach, im Gesprach den Wech-
sel zwischen diesen Systemebe-
nen gut zu organisieren, je nach
Thema und Entscheidungsart.
Das Dreieck, explizit eingesetzt,
erleichtert die Erinnerung an
das momentan (oder chronisch)
Ausgeblendete.

6. Erhohte Achtsambkeit fiir
inhaltliche Prioritaten und
Schliisselstellen

BO: In den vorangegangenen
Merkmalen war nur indirekt
von Inhalten die Rede. Welche
inhaltliche Fokussierung ist

Abb. 5: Fokussierende Fragen als jederzeit einsetzbares Interventionsin-

strument

BO: Ich erlebe es als besonders hilfreich, mit

meinen Klienten diesen Spielraum zu erkunden.

Ich erinnere mich an den Geschaftsfiihrer eines

Wohlfahrtsverbandes, der im Kontakt mit seinen

Mitarbeitern gleichzeitig aufs Gas und auf die

Bremse trat. Die Organisationslogik legte ihm

bei den Entscheidungen das Gasgeben nahe, sein

Fuhrungsverstandnis als Teamplayer lieB ihn auf

die Bremse treten, um eine breite Mitwirkung

seiner Mitarbeiter zu gewahrleisten.
Es stellten sich drei Fragen:

1. Steht bei der konkreten aktuellen Fragestel-
lung/Entscheidung eine der drei Kréafte so
im Vordergrund, dass sie isoliert betrachtet
werden kann?

2. Wie sind die wechselseitigen Abhangigkei-
ten zwischen personlicher Rolle, Team und
Organisation in einer Entscheidungssituation
zu verstehen? und

3. welche Aufgabe muss wo getan werden,
damit sowohl die blockierte Entscheidung
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sinnvoll, so dass der Coach nicht
die gefdhrliche Grenze zu einem
egozentrisch Uberbetonten Pro-
duktangebot Gberschreitet, son-
dern dem Klienten konsequent
hilft, seine hochstpersonliche Agenda konstruktiv
zu bearbeiten?
OS: Wir sind natdrlich als Coaches froh (was uns
auch eine gewisse Sicherheit und Gelassenheit
gibt), dass wir Einiges an inhaltlichem Wissen
(etwa zu Strategieentwicklung, Marketing, Pro-
zess- oder Change Management) angesammelt
haben.
BO: Und Einiges zu sozialem Prozess-Know-
How etwa unter den Uberschriften Systemisches
Organisationsverstandnis, Fuhrungskrafte- und
Personalentwicklung oder dem Konzept der Ler-
nenden Organisation. Darum geht es aber hier
nur sekundar, dienend (s.u. Merkmal 7 » Prozess-
modell des Entscheidens«).
OS: Beziiglich des inhaltlichen Fokus' im Coaching
nehmen wir an, dass es sehr hilfreich ist, drei Pri-
oritdten der Aufmerksamkeit zu etablieren.
1. Auf Personenebene: Dem Klienten hilft es,
sein Nachdenken und Handeln immer wieder
auf die maximal fiinf wichtigsten Entscheidun-
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MaBstab: Erfolgszuschreibungen in Bezug auf
eAufgabenerledigung
e Effizienz
e Zukunftsfahigkeit

Personen- / Rollenlogik

MaBstab: Kompetenz + Rollenpassung
Stellhebel: Bewusstsein
e Selbstbestimmung e Motivation ¢ Werte

e Erfahrung e Expertise e Einfluss e Entscheidungsstil

Organisationslogik

Stellhebel: Strategie
eKultur
*Prozesse

o Strukturen

Teamlogik

MaBstab: Link zwischen Organisation und Person
Stellhebel: Mitgliedschaftsregeln

¢ Nutzen der Perspektivenvielfalt

¢ Beziehungs-/Gruppendynamik

© Sutrich Organisationsberatung

Abb. 6: Das Drei-Krdfte-Dreieck der Stellhebel des Entscheidens in Organisationen

gen zu konzentrieren, die fiir seine Personlich-
keits- und Rollenentwicklung existenziell und
zugleich pragmatisch sind.

2. Auf Organisationsebene: Dem Klienten hilft
es, sein besonderes Augenmerk auf finf
Prozesse, Projekte beziehungsweise Haupt-
aufgaben zu legen. Als grobe Checklist kann
das folgende Raster der Entscheidungsarten
dienen: (1) Strategische, inkl. Produkt-Markt-
Entscheidungen; (2) Struktur-; (3) Personal-;
(4) Investitions-, und (5) wichtige operative
Entscheidungen.

3. Innerhalb dieser flinf wichtigsten Prozesse,
Projekte, Hauptaufgaben wiederum lohnt
sich die Ubung, nur den (selten mehr als)
finf wirklich erfolgskritischen Schliisselstellen/
Schliisselentscheidungen besondere Sorgfalt
und Aufmerksamkeit zu schenken.*

7. Last, but not least:

Prozess-Leitidee zuriickgreife: Der gute Prozess
produziert den bestméglichen Output, d.h. die
qualitativ gute Entscheidung. So wichtig natdrlich
die inhaltlichen und die persénlichen/sozialen
Inputs den Entscheidern und allen Beteiligten
(inkl. Experten und Coaches) im Organisations-
geschehen sind, so ist es trotzdem nutzlich, sie
als sekundér und zweitwichtig im Vergleich zu
dem Prozess des Entscheidens einzuordnen. »First
Things First«, der alte Leitsatz des Management-
Gurus Peter Drucker, macht diesen grundsatz-
lichen Unterschied deutlich. Vom Ergebnis her
denken und gestalten: Der schlussendlich jeden
Erfolg entscheidende Output, die qualitativ gute,
Wert schépfende Entscheidung dient als der Giber-
ragende Malstab, was dafir an inhaltlichen und
sozialen Inputs (Prozessen) im konkreten Kontext
gebraucht wird, und was tberfliissige Verschwen-

Das Prozessmodell des
Entscheidens dient dem
Coach als (implizite)
Leitidee seiner Inter-
ventionen.

YooY

Die Entscheider-Brille liefert eine radikal andere Sichtweise auf das
»Input-Process-Output-Modell«

inhaltliche Inputs (= Fachperspektive/Branchenkontext)

D TN T T

BO: Auch uns selbst als Coaches
dient das Prozessmodell des
Entscheidens, unser Verstehen
und Intervenieren zu erleich-

Filter, Mus),‘gr und Regefrrdq Organisation- .. N Sso N
Priméres Aug;ﬁmLk auf die ;rfdgsleIevantes;e?lingscheidunge?l*\\
(5 Prozessphasen) ;ihhrem Gesché,f,h[]r Sie persérjikund im Tearg’

Filter upnd ‘Fgrbungen dureti’ ﬁersén/ichkejirR5llenblick, G;up’p%ndynamik

tern. Wie sollen wir helfen, die 7 ' 7
Komplexitdt fir unsere Klienten
zu reduzieren, wenn wir selbst
in ihr ertrinken?

OS: Ich helfe mir, indem ich

r© o r 7

@ personliche und soziale Inputs (= Bedeutungsgebung)

immer wieder auf die radikale  Abb. 7: Prozessmodell des Entscheidens
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dung ist. Das Prozessmodell des Entscheidens
macht Ubrigens auch augenfillig, wie essenziell,
ja unersetzlich das kunstvolle Zusammenspiel von
Fach- und Prozess-Know-How fiir einen optima-
len Output = Entscheidung ist.?

1. Die Verantwortung in allen finf Phasen des
Prozesses beleuchten

2. Das eigene Entscheider-Praferenzprofil
kennen, anerkennen, weiter entwickeln

3. In der Risiko-Bilanz beide Seiten der Medaille
sehen

4. Fokussierende Fragen durch den Coach

5. Das Drei-Krafte-Dreieck als Orientierungs-
hilfe (Wechsel Vorder-/Hintergrund)

6. Erhohte Achtsamkeit fir inhaltliche Priori-
taten und Schlsselstellen

7. Das Prozessmodell des Entscheidens dient
dem Coach als implizite Leitidee

Abb. 8: Die sieben Merkmale des Entscheider-
Coaching

Grundformen eines
Entscheider-Coachings

BO: Wir sollten noch klaren, welche Settings wir
fur das Entscheider-Coaching flr niitzlich halten.
Mit meiner gewohnten Personenperspektive
denke ich vorrangig an die Starkung und Pro-
fessionalisierung der Entscheiderpersénlichkeit
als ein »Erkenne und starke dich selbst in den
Brennpunkten deines Entscheidens«: Ich sehe da
ein Dreieck, gebildet aus (1) Anlagen, etwa gemaf
Praferenzprofil; (2) Erfahrungen und Biografie,
und (3) Kontext.

OS: Herr Dr. Bittner hebt in un-
serem Gesprach® das kontinuier-
liche Coaching als »Ankerplatz«

OS: Bisher hatten wir das Einzelcoaching im Blick.
Aber Entscheider-Coaching im Team produziert
mittelfristig mehr und nachhaltigere Hebelwirkung
in Organisationen. Nach unserer Uberzeugung
ist die Gruppe der beste Ort fur das Verstehen
und Begreifen des Ineinandergreifens aller drei
Spielebenen des Entscheidens. Im Team-Coaching
kénnen die unterschiedlichen Perspektiven, die
komplexe und risikoreiche Situationen zwangs-
laufig mit sich bringen, ganz natdrlich in den
Verstandigungsprozess einflieBen. Aber hier noch
auf die spezifischen Aspekte des Teamlernens und
Team-Coachings einzugehen waére definitiv des
Guten zu viel, oder??

Nachrede: Entscheider-
Coaching ist ein Weg der Mitte

OS: Wie wiirdest du einem eiligen Leser den Kern
unseres Anliegens beschreiben?

BO: Erstens wiirde ich ihm sagen, dass Entschei-
der-Coaching in der guten Tradition der Pro-
fession »Coaching« steht, einen absichtsarmen
Ankerplatz anzubieten. Und zusatzlich eine zeit-
okonomische Fokussierung zur Verfligung stellt,
die Chancen und Gefahren einer zunehmend
komplexen Arbeitswirklichkeit besser zu nutzen
bzw. gelassener zu bewdltigen.

OS: In diesem breiten Spektrum der Coaching-
praxis ist auf der Seite der »anlassfreien Refle-
xion« ganz sicher besonders Wolfgang Looss'
schéne Beschreibung seiner »puren Présenz« zu
erwdhnen, wo mit langjahrigen Klienten »in dem
Verzicht auf Absicht offensichtlich etwas ganz
Wunderbares geschieht«.®

BO: Zweitens ware mir wichtig ihm zu sagen, dass
das Entscheider-Coaching zwar nicht aus der Not

Das Grundmuster des Entscheidens ist der
»Mittlere Wege, das Sowohl-als-Auch unter

fiir Manager und Unternehmer  Vermeidung der ungesunden Extreme

besonders hilfreich hervor; er

verweist auch auf die Option, in wichtigen Fra-
gen zum Telefonhdrer zu greifen und den Coach
zu kontaktieren. Uli Hage und andere Kollegen
machen das seit Jahren so.

BO: Ja, das kenne ich auch als fallbezogenes
Coaching in kritischen Entscheidungssituationen.
Einige Beraterkollegen nutzen das auch ganz
spontan, wenn sie Fragen zu Projektdesigns mit
mir am Telefon erortern.
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entlasst, sich zu entscheiden, also eine manchmal
unbequeme Wahl zu treffen, dass es aber die Wahl
sicherer macht und drittens ...

OS: Dieser zweite Aspekt erinnert mich spontan
an den treffend knappen Satz von Egon Endres:
»Das Entscheiden belohnt die Reflexion.«2

BO: ... und drittens wiirde ich dem eiligen
Leser sagen, dass das Grundmuster der Ent-
scheidung zwar das Entweder-Oder, oder wie

du sagst, die Verantwortung fur die Wahl ist,
aber das Grundmuster des Entscheidens — des
Prozesses von Quellgebiet bis Lessons Learned
— der »Mittlere Weg« ist, die Pendelbewegung
zwischen Spannungen, das Sowohl-als-Auch
unter Vermeidung der ungesunden Extreme
(s. Abb. 1). Und abschlieRend wiirde ich nicht
unerwdhnt lassen, dass der » Mittlere Weg« die
Essenz nicht nur des Entscheidens, sondern auch
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die unserer langen Berufserfahrung ist, wenn wir
im Coaching zwischen inhaltlicher und Prozess-
expertise, zwischen Empathie und Nichtwissen,
zwischen Entschleunigung und Effizienz den
mittleren Weg suchen.

OS: ... und dass die Entwicklung des Konzepts ein
sehr anregendes Pendeln zwischen unser beider
Erfahrungs- und Theoriepole war, das hoffentlich
da und dort Klienten und Kollegen nitzt.

Anmerkungen

1. Gerhard Fatzer / Sabine Schoefer:
Coaching als Begleitung von Transfor-
mationsprozessen. In: Profile 11-2006,
50-62

2. Den Blick auf diesen wichtigen Aspekt
des Entscheidens verdanken wir einem
Gesprach mit Richard Timel unter Hin-
weis auf Michael Balints grundlegende
Schrift » Angstlust und Regression«, 5.
Aufl., Stuttgart, Klett-Cotta, 1999

3. In unserer Kultur wird Risiko haufig
mit Gefahr, der es zu begegnen oder
auszuweichen gilt, synonym gesetzt.
»Good Risks« oder die Risikolibernahme
als Kern des Unternehmerischen (oder
Uberhaupt eines gelingenden Lebens)
kommen deutlich seltener zur Sprache.
Was an einen Spruch erinnert: »Wer
nichts riskiert, wird einfach nur dlter.«

4. Ein Leser konnte spontan geneigt
sein, wegen unserer Beschranktheit
auf diese »5er-Regel« die Nase zu
rimpfen. Aber die Evolution hat uns
Menschen nur maRig fit gemacht, was
das nachhaltige Denken und Handeln
in Zusammenhangen betrifft, die mehr
als drei bis funf Variablen umfassen.

5. Ein Anliegen, das ich mit Roswita
Konigswieser und Kollegen teile. Ko-
nigswieser (Hg.) »Komplementarbe-
ratung, Klett-Cotta (2006) und mein
Artikel »Neuland fir junge Berater am
Horizont, in: Profile 5-2003. Mit etwas
Fantasie kann man den Faden weiter-
spinnen. Gerade im Entscheidungspro-
zess — als dem nattirlichen integrativen
Ort von >Was¢ und >Wie« — zeigt sich

der Extranutzen der Komplementar-
beratung at its best!

6. in diesem Heft s. XXX

7. Ich erinnere mich gerne an drei
parallel arbeitende/lernende reale
Entscheiderteams aus verschiedenen
Niederlassungen einer internationalen
Spedition. Es war eine veritable Hybrid-
Veranstaltung (bestehend aus Seminar/
Workshop/Teamentwicklung/Entschei-
dungsmeeting), wo nachher niemand
genau sagen konnte, was es war, aber
sich alle einig waren, dass die Zeit
inhaltlich und persénlich sehr befriedi-
gend und stdrkend investiert war.

8. Wolfgang Looss: Eroffnungsrede am
1. Berliner Coachingtag, Marz 2006

9. Egon Endres: personliche Mitteilung
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