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Einerseits:

Offene Fragen
machen
Entscheider
ortskundig

Dr. Barbara Heitger

Raum der Gestaltung

Es ist die Verantwortung von Managern, fiir die Lebens- und
Zukunftsfihigkeit ihres Unternehmens zu sorgen. Dazu treffen
sie operative Entscheidungen im Tagesgeschiift und strategi-
sche, etwa wenn es um die Ausrichtung der Firma oder die or-
ganisatorische Gestaltung geht.

Entscheidungen ,,zweiter Ordnung¥, bei denen es um Stra-
tegie und Wandel geht, sind besonders folgenreich, weil sie
den Rahmen setzen. Wenn Berater gefragt sind, einen solchen
»Raum der Gestaltung” trotz aller Unsicherheit in Klarheit und
Richrung umzuwandeln, brauchen sie ein Verstdndnis davon,
was Entscheidungen mit Umsetzungskraft ausmachrt.

Geht es darum, als Berater den richtigen Rat parat zu ha-
ben und damit in die inhaltliche Mitfithrung zu gehen? Oder
geht es um eine Sparring-Partnerschaft, die Entscheider durch
offene ,,systemische” Fragen dabei unterstiitzt, selbst passende
Lésungen zu finden? Ich glaube, wir brauchen diesen offenen
Ansatz, gerade bei komplexen Entscheidungen.

Entscheiden ist Kerngeschiift
von Managern

Entscheidungen sind keine Garantie dafiir, dass ihr Gegenstand
auch umgesetzt wird, Wenn eine Fiihrungskraft etwa entschei-
det, viel Geld zu investieren, ein grofies Organisationsprojekt
anzupacken oder ein neues Geschiftsmodell zu entwickeln -
dann kann das gut gehen oder auch nicht. Entscheidungen grei-
fen einerseits kreativ gestaltend in das System ein und mdchten
es verdndern. Andererseits miissen sie ,,anschlussfihig“ sein, im
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»System*“ - also im Unternehmen, in der Abteilung, im Projekt -
wirksam werden. Diese Paradoxie gilt es, gekonnt zu gestalten.

Gute Entscheidungen erhdhen die Wahrscheinlichkeit der
Umsetzung. Aber was macht eine Entscheidung zur guten Ent-
scheidung? Wichtig ist eine Diagnosearbeit mittels offener Fra-
gen zu finf Themen:

- Entscheidungen docken an die Ressourcen und Potenziale
eines Unternehmens an: Kompetenzen der Mitarbeiter,
strategische Kooperationen, finanzielles Kapital, Markt- und
Kundenzuginge sowie die Agilitit und Effizienz der Orga-
nisation. Gelingt dies nicht, so sind Entscheidungen nicht
umsetzbar.

- Entscheidungen greifen die Perspektiven der Anspruchs-
gruppen auf: Was brauchen die an der Umsetzung Betei-
ligten fiir ihre Mitwirkung? Aus welcher Logik bzw. aus
welchem Blickwinkel handeln sie? Wenn dies unklar bleibt,
haben Entscheidungen keine Gefolgschaft - es fehlen En-
gagement und Commitment.

- Entscheidungen sind wirksamer, wenn klar ist, in welche
Umweltdynamik sie eingebettet sind: in stabile Kontexte
mit einer berechenbaren Entwicklung oder aber in dyna-
mische bis disruptive Umfelder, die resilientere bzw. agile
Entscheidungen erfordern.

- Tragfihige Entscheidungen sind in das ,Narrativ* des Un-
ternehmens verwoben: Sie schaffen einen Bezug zur Kern-
identitit des Unternehmens {,,Wer sind wir und wer wollen
wir sein). Sie verbinden Vergangenheit und Zukunft und
schaffen ein Wirgefiihl mit sinnstiftender Integrationskraft.

- Vor allem aber haben wirksame Entscheidungen die Veriinde-
rungskompetenz der Fiihrung und der Organisation im Blick.

Impulse von aufien als Inspiration

Gute Entscheidungen brauchen also eine Diagnose des Geldn-
des und Ortskundigkeit in der Organisation, in der sie wirken.
Sie brauchen die Kreativitiit des frischen Blicks und Impulse
von auflen als Inspiration. Beides gilt es, durch professionelles
Fragen zu entdecken und durchzuspielen. Was externe Berater
oder interne Experten leisten kisnnen, ist, durch offene Fragen
tragfihige Entscheidungsvarianten strukturiert zu erarbeiten
und dabei die Entscheider 2u stirken. Was sie nicht leisten kén-
nen, ist, durch inhaltliche Vorschlige so zu tun, als ob Berater
bereits die richrigen Wege kennen. Sie sollten nicht selbst ins
Lenkrad greifen.

Mit einem systemischen Verstéindnis von Entscheidungen
gewinnt das Management Sicherheit. Die Fiithrungskriifte kon-
nen Alternativen selbst entwickeln, auf den Priifstand stellen
und schlieflich ihre eigene Klarheit fiber die zukunfrsfihigste
Option gewinnen,

changement!
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Andererseits:

Gute Ildeen
vermeiden
zeitraubendes
Herumeiern

Ulrich Dehner

Beratung und Coaching sind
keine Psychotherapie

Wer ist blof auf diesen irrigen Glaubenssatz verfallen, dass
nur Lésungen, die vom Kunden selbst kommen, gute Lésungen
sind? Es widerspricht der Lebenserfahrung, dass das Rad mit
jedem erneuten Erfinden besser wird. Jeder hat schon einmal
durch gute und klare Ratschlige dazugelernt. Warum niche
auch ein Kunde im Business?

Kam es zu dem Irrglauben, weil eine richtige Idee aus der
Psychotherapie unzulissig auf Beratung oder Coaching in Un-
ternehmen iibertragen wurde? In der Therapie kommt es vor,
dass man es mit unsicheren Menschen zu tun hat, die eine Ori-
entierungsperson suchen, der sie es recht machen wollen. In Fir-
men begegnet man hingegen fiir gewdhnlich selbstbewussten
Menschen, die kein Problem damit haben, zu einem Vorschlag
Nein zu sagen, wenn sie ihn fiir nicht addquat halten. Deshalb
ist die Gefahr gering, dass Vorschliige aus reiner Anpassung zu-
nichst angenommen, aber dann nicht umgesetzt werden.

In der Praxis ldsst sich immer wieder beobachten, dass sich
ein Berater oder Coach zwar weitgehend aufs Fragenstellen be-
schriinkt. An der Art des Fragens wird aber sehr friih erkenn-
bar, welche Antwort die beste Lésung aus Sicht des Fragenden
wire. Um den Kunden auf den ,richrigen Pfad zu hieven,
bekommen Fragen die Qualitit von ,,Wenn es linksrum niche
geht, wie rum kénnte es denn dann klappen?* So bringt der
Berater oder Coach seine eigenen Vorstellungen durch die Hin-
tertiir ins Spiel. Er wiegt sich trotzdem in dem Glauben, dem
Kunden nur reflektierende Fragen zu stellen.
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Sagen, was man denkt

Wire es nicht viel einfacher, ein Berater oder Coach teilt dem
Kunden mit, was er denkr? Ja! Man sollte das unbedingt tun,
wenn man sich und dem Gegeniiber ein unnétiges Herumei-
ern ersparen kann. Ubrigens: Profis, die das Top-Management
beraten, beschrinken sich selten auf reflektierendes Fragen.
Denn damit wiirden sie bei ihrer Klientel nur Unverstéindnis
ausldsen. Top-Manager erwarten, dass ihre Ratgeber Stellung
beziehen und klare Aussagen treffen. Vorsichtige Riickfragen
kennen sie zur Geniige aus ihrem téglichen Umfeld. Der Ver-
antwortliche fiir den Coaching-Pool in einem grofien Konzern
hat das einmal so ausgedriickt: ,,Was das Top-Management
angeht, fliegen bei uns die ,Jésungsorientierten’ und nur mit
reflektierenden Fragen arbeitenden Anbieter reihenweise raus.
Weil unsere Manager keine Lust mehr haben, sich ihre eigenen
Fragen zu beantworten.*

Sich fiir eine aktive Form von Beratung und Coaching zu
entscheiden, erfordert Empathie und Sensibilitiit. Es gilt, den
Prozess sehr genau im Auge zu behalten, z.B. wahrzunehmen,
ob die Vorschliige ernsthaft aufgegriffen werden oder ob Wi-
derstand entsteht. Unabdingbar ist ein hohes MaB an Selbstre-
flexion. Es braucht eine feinsensorische Wahrnehmung fiir die
Wirkung der eigenen Impulse, Drei Erfahrungen:

1 Nicht invasiv werden, also den Kunden nicht zu stark be-
stimmen. Man muss Riicksicht darauf nehmen, wohin dieser
will, was dessen Ziele sind.

2 Keinen Druck in Richtung Veriinderung aufbauen. Das er-
zeugt Gegendruck, also Widerstand, der genau den Change
verhindert.

3 Dem Kunden nicht die eigenen Lieblingslésungen aufdrin-
gen oder gar als genialer Problemlfser seinen Narzissmus
ausleben.

Ein Berater oder Coach wird eingeserzt und bezahlr, damit er
Mehrwert bringt. Besonders in Situationen, bei denen Kunden
keine Expertise mit Verinderungen oder eine Scheu davor ha-
ben. Fragen alleine helfen dann niemandem weiter.

Fiir Kunden gibt es drei Vorteile einer aktiven Vorgehens-
weise in Beratung und Coaching:

1 Berater und Coach werden den Erwartungen an ihre Wirk-
samkeit und Niitzlichkeit eher gerecht. Dies erhdht ihre
Akzeptanz beim Kunden.

2 Es kdnnen Losungsideen ins Spiel gebracht werden, auf die
der Kunde aufgrund seiner begrenzten Erfahrungen ver-
mutlich nie gekommen wére.

3 In vielen Situationen spart es einfach Zeit, sich gleich mit ver-
niinftigen Losungsideen auseinanderzusetzen, anstatt lange
darauf zu warten, dass der Kunde von alleine daraufkommt,
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