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Von Othmar Sutrich

Das Tool ,Entscheidungsfokus” vermittelt ein vertieftes Verstandnis
individuell gepragter Entscheidungsprozesse. Es kann als Beobach-
tungs- und Feedback-Instrument und als Hilfsmittel bei iiberfalligen
Entscheidungen eingesetzt werden.

Das Tool bietet sich an, wenn der Coach beobachtet, dass sein Klient
nur mithsam und mit hohem Aufwand (und dabei dennoch unsicher)
Entscheidungen trifft. Auch wenn der Klient in einer Entscheidungssi-
tuation steckt, die sich ihm als diffus, komplex, schwierig oder riskant,
aber langst {iberfillig darstellt, ist das Tool hilfreich. Weiterhin kann
das Tool auch proaktiv eingesetzt werden, wenn sich der Klient in sei-
ner Fiihrungsaufgabe generell unsicher oder akut gefdhrdet fiihlt.

Das Tool ermdglicht eine fundierte Kommunikation {iber die Kernauf-
gabe ,Entscheiden” Implizites Ziel ist es, die Verantwortung des Kli-
enten zu stdrken. Das heil3t, er wird in seiner Achtsamkeit, Fahigkeit
und Bereitschaft unterstiitzt, sodass er bewusst die Verantwortung
tibernehmen kann fiir das, was er unternimmt oder auch unterldsst.
Durch mehrfaches Anwenden des Tools wird dem Klienten anschaulich,
welch anspruchsvolle Balanceakte bei jeder Entscheidung individuell
vollzogen werden. Thm wird klar, wie sehr sein Stil des Entscheidens
personlich geprdgt ist. Das ist relevant, weil eigene Entscheidungen oft
auch selbstverstandlich scheinen. Besonders unter Stress wird dann
leicht iibersehen, dass alternatives, von anderen bevorzugtes Entschei-
dungsverhalten auch Vorteile hat und wesentlich zu einer gemeinsam
verantworteten Entscheidungsqualitdt beitragen kann. Weiterhin ver-
deutlicht das Tool dem Klienten, dass Unsicherheiten und Risiken nicht
~weggezaubert” werden konnen.

Das geforderte Verantwortungsbewusstsein des Klienten trdgt somit

dazu bei, qualitativ hochwertig Entscheidungsprozesse zu steuern, d.h.
angemessen achtsam, transparent und die Mitverantwortung der Mitak-

Christopher Rauen (Hrsg.): Coaching-Tools III



Entscheidungsfokus

teure und Betroffenen herausfordernd. Im Idealfall wird der Klient so
souverdner und gelassener in seinem Entscheidungsverhalten.

Das Tool ist in zwei verschiedenen Varianten einsetzbar.

>

Variante 1: Als Beobachtungs- und Feedback-Instrument - durchaus
auch, ohne dass dieses explizit in den Gesprdchsverlauf eingebaut
wird.

Variante 2: Es kann eingesetzt werden, um personliche Entschei-
dungsprozesse im Dialog mit dem Klienten zu ergriinden, vorzugs-
weise anhand eines konkreten und akuten Entscheidungsdrucks.

Die acht Praferenz-Dimensionen im personlichen Entscheiden

Fiir die Anwendung des Tools ist es zundchst nétig, sich mit den acht
grundsdtzlichen Entscheidungsmodi vertraut zu machen (siehe Kas-
ten). Jeder dieser acht Verhaltensweisen kommt eine gleichwertige
Bedeutung fiir einen ausgewogenen Entscheidungsprozess zu.

Energisch

Das Kennzeichen energisch getroffener Entscheidungen ist risiko-
freudiges und zupackendes Verhalten. Probleme werden engagiert,
entschlossen und mit unternehmerischem Tatendrang ange-
gangen. Das Entscheidungsverhalten wird von Optimismus und
der inneren Sicherheit geleitet, dass die Losung gelingen wird.
Herausforderungen und Steine auf dem Weg werden als Ansporn
geschatzt, eigene Ideen durchzusetzen. Das Handeln wird auch
durch Ehrgeiz und Zielorientierung bestimmt. Wettbewerb beflii-
gelt diesen Entscheidungstyp, weil er eine Chance darstellt, sich
zu beweisen und zu gewinnen. Hierfiir wird von sich und anderen
intensiver Arbeitseinsatz gefordert. Das Motto kdnnte lauten
,Geht nicht, gibt’s nicht” oder ,Verlieren kann man, aufgeben
dagegen nie”.

Pragmatisch

Menschen, die eher pragmatisch entscheiden, verhalten sich
bodenstandig, umsetzungs- und fakten-orientiert, realistisch
bei Problemanalyse und -l6sung und klar und tiberschaubar im
Vorgehen. Sie lassen sich von der praktischen Vernunft leiten
und ,machen Ndgel mit Kopfen®”. Sie vereinfachen komplexe
Probleme und bevorzugen robuste und griffige Ergebnisse, die in
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sich schliissig und logisch sind. Sie achten auf Effizienz in ihrem
Bestreben, Probleme schnell ,vom Tisch zu bekommen” — auch in-
dem sie den ,gordischen Knoten” einfach durchschneiden. Dieser
Modus bevorzugt das ,Machen” mit gesundem Menschenverstand
und setzt eher auf bewdhrte Losungskonzepte. Auf den Punkt zu
kommen, heil3t bei der pragmatischen Entscheidung, eine recht-
zeitige Losung der hundertprozentig richtigen vorzuziehen.

Sorgfaltig

Menschen, die sorgfaltiges Entscheiden praferieren, assoziieren
es mit organisiertem und strukturiertem Verhalten. Sie lieben
es, Entscheidungen systematisch und mit analytischer Akribie
vorzubereiten, gewissenhaft und prazise zu planen, unter Be-
riicksichtigung aller Details. Kontrollieren und Priifen gibt ihnen
Sicherheit, gehen doch ihre Anspriiche dahin, mdglichst fehlerfrei
zu arbeiten. In ihrer Griindlichkeit und Korrektheit ist ihnen das
Einhalten von Vorgaben und Regeln wichtig. Dieser bevorzugte
Modus des Entscheidens geht Hand in Hand mit methodischem
Vorgehen, er strebt Perfektion an und schafft dafiir geordnete
Strukturen.

Flexibel

Menschen, die bevorzugt flexibel entscheiden, verhalten sich
dabei probierfreudig, unvoreingenommen und neugierig, sind
aufgeschlossen fiir Neuerungen und lassen sich vorurteilsfrei

auf ungewdhnliche Lsungsansdtze, Theorien und Experimente
ein. Ihr weites Interessenspektrum speist ihren Einfallsreichtum.
Es bereitet ihnen Vergniigen, in spielerischer Weise originelle
Ideen zu entwickeln. Dieser Modus des Entscheidens ist offen

fiir abstrakte Uberlegungen und ,kreatives Spinnen” und hat ein
Faible dafiir, aus Improvisation Veranderungen anzustofRen, die
konventionelle Pfade verlassen. Der ,flexible Entscheider” liebt es,
Konventionen und Routinen zu hinterfragen, die Verdanderungen
im Weg stehen. Beim Zurechtfinden in neuen Situationen kann er
sehr geschmeidig agieren.

Intuitiv

Menschen, die intuitiv entscheiden, verhalten sich sensibel, ein-

fiihlsam und hellhdrig. Sie lassen sich vom inneren Gespiir leiten.
Dies macht sie empfanglich fiir Zwischentone und diffuse Signale.
Sie lesen zwischen den Zeilen. In Bildern, Vergleichen und Analo-
gien denkend, fiihlen sie sich in Probleme ein und entwickeln bei
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der Losung eine lebhafte Vorstellungskraft, die sich in spontanen
Einfdllen und ,Geistesblitzen” dufert. Dieser Verhaltensmodus
[dsst sich mit Worten nur ungenau beschreiben. Er vertraut auf
seinen ,inneren Piloten”, der in Verbindung mit den subtilen
Emotionen und Erfahrungen steht. Das speist die Bereitschaft,
Probleme in sich garen zu lassen, bis der richtige Zeitpunkt ge-
kommen ist und genutzt wird.

Kommunikativ

Menschen, die das kommunikative Entscheiden bevorzugen,
verhalten sich dabei kooperativ, gruppenbezogen und verbindlich.
Sie suchen die harmonische Kooperation und den gedanklichen
Austausch. Sie achten auf die Einbeziehung des relevanten
sozialen Umfelds und gehen als vermittelnde Instanz sensi-

bel auf unterschiedliche Sichtweisen und Vorschldge ein, stets
kompromissbereit und um Konsens bemiiht. Dieser Verhaltenstyp
bezieht seine Sicherheit daraus, das er beim Entscheiden andere
unterstiitzt, berdt und sich auch auf Urteile anderer verlasst. Er
bevorzugt Moderation, das Einddmmen von Konflikten und den
Ausgleich in Verhandlungen. Er handelt in dem Wissen, dass es
Entscheidungen gibt, welche die Akzeptanz der ganzen Gruppe
bzw. der von der Entscheidung betroffenen Menschen bendtigen.

Unabhéngig

Menschen, die das unabhangige Entscheiden bevorzugen, agie-
ren selbstbestimmt und autonom. Sie arbeiten mit Vorliebe

allein, ,nach ihren eigenen Regeln” und drangen auf freies und
ungebundenes Handeln und Entscheiden. Sie folgen am liebsten
konsequent dem einmal als richtig erkannten Weg. Sie handeln
unbeirrbar nach ihren eigenen Uberzeugungen und sind standhaft
in der Vertretung ihrer Ziele. Dieser Verhaltensmodus macht die
eigenen Standards gerne zur Messlatte der Entscheidungsfindung.
Im Interesse der Sache geht er Konflikten nicht aus dem Weg.
Notfalls wird bei so getroffenen Entscheidungen die Ablehnung
der anderen in Kauf genommen und gegen Widerstand fiir den
eigenen Standpunkt gekdmpft. Dieses Verhalten beugt sich ungern
einem nicht begriindeten Gruppendruck. Diese Standhaftigkeit
kann Gruppen Orientierung und Sicherheit verleihen. Fiir Vorge-
setzte kann dieser ,Typus” ein kritischer Sparringspartner beim
Entscheiden sein.
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Besonnen

Personen, die besonnenes Entscheiden bevorzugen, verhalten sich
bedacht, maRvoll und weitsichtig. Sie gehen Probleme ruhig und
gelassen an und reagieren unaufgeregt auf Herausforderungen.
Sie sind an einer vorausschauenden Sichtweise interessiert. Sie
schatzen es, auf ausbalancierende Weise richtungsweisend zu
wirken. Dieser ,Typus” — sofern im Profil dominant ausgepragt —
argumentiert bevorzugt ausgewogen. Er ist daran interessiert, die
»grofRen Linien” und Zusammenhange eines Problems im Blick zu
haben, beim ersten Schachzug auch den zweiten und dritten mit-
zudenken und die Konsequenzen seines Handelns in seine Planung
einzubeziehen. Er ist auf nachhaltige Ergebnisse ausgerichtet. In
seiner strategischen Ausrichtung kann er Entwicklungen gedul-
dig abwarten und stetig darauf hinarbeiten. Er wird von seinem
Umfeld als ,ruhender Pol” wahrgenommen und als Orientierung
gebende Instanz geschatzt.

Aus der individuell unterschiedlichen Auspragung dieser acht Dimensi-
onen wird ein Praferenzprofil erstellt (siehe Tab. - Der Coach kann es
iibungshalber auch fiir sich selbst anfertigen und mit einem vertrauten
Gesprachspartner und dessen Fremdbild abgleichen). Das Profil , misst”
auf der Verhaltensebene und nicht auf der Ebene von Eigenschaften
und Charakterziigen. Uberdies darf es keinesfalls mit einer Kompe-
tenzeinschdtzung verwechselt werden. Es ist zu betonen, dass keine
Dimension wichtiger ist als eine andere. Es geht um die achtsame Ex-
ploration gewohnter Verhaltensmuster im Entscheiden; es geht primdr
um das ,Konzert” und sekunddr darum, was die einzelnen , Musikin-
strumente” dazu beitragen.

Dimension Intensitat

Energisch

Pragmatisch

Sorgfaltig
Flexibel
Intuitiv

Kommunikativ

Unabhangig

Besonnen
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Variante 1

In der ersten Anwendungsvariante, bei welcher der ,Entscheidungsfo-
kus” nicht explizit und gemeinsam erarbeitet wird, bereitet der Coach
seine Fremdeinschdtzung vor. Er notiert beispielsweise zwischen der
ersten und der zweiten Coaching-Sitzung, welche Praferenzen und
Abneigungen er entlang der acht Dimensionen im Entscheidungsverhal-
ten des Klienten feststellen kann. Was zeigt sich {iber die Sprache des
Klienten, iiber nonverbale Signale und explizite Aussagen in der ersten
Sitzung oder bei anderen Kontakten?

Die drei rechten Spalten dienen dazu, die Einschdtzung immer weiter
zu differenzieren. Im ersten Schritt werden die links aufgelisteten acht
Verhaltensdimensionen in eine personliche Rangreihenfolge gebracht.
Dazu wird in der Spalte ,Rang” jedem Entscheidungsmodus eine Zahl
von 1-8 zugeordnet (1 fiir die beobachtete stdrkste Praferenz bis zu 8
fiir die geringste Praferenz bzw. grofRte Abneigung).

Im zweiten Schritt kann der Coach mit der Spalte ,D/A” eine vertiefte
Qualifizierung seiner Beobachtungen und Hypothesen vornehmen. Er
kennzeichnet besonders dominante Praferenzen mit einem ,,D“ und
einer Zahl auf der Skala von 1-4. Sind andererseits Dimensionen bisher
unsichtbar geblieben oder mit erkennbarer Abneigung verbunden, so
werden diese mit ,A” (anscheinende Abneigung und einer Skala bis
max. 3) gekennzeichnet. Der dritte Schritt, das Ausfiillen der Spalte
LIntensitdt” mit Schatzungen auf der Skala von 0-100 Prozent, kann
auch unterbleiben, er erfreut sich aber bei manchen Klienten grof3er
Beliebtheit.

In dieser ersten Anwendungsvariante kann der Coach seine Beobach-
tungen - ohne oder mit offensichtlicher Verwendung der Tabelle - in
seine Interventionen einbauen.

Variante 2

Das zweite Einsatzgebiet, das Ergriinden des Entscheidungsprofils im
Dialog mit dem Klienten, empfiehlt sich, wenn der Coach dem Ent-
scheidungsverhalten des Klienten einen sichtbaren Stellenwert und
nennenswert Zeit einrdumen mochte. Auch hier sollte sich der Coach
vollig frei in der Ausgestaltung seiner Interventionen fiihlen. Voraus-
setzung ist, dass der Klient schriftlich eine Selbsteinschdtzung vor-
nimmt (analog zum Vorgehen des Coachs in Variante 1).

Jeder Stdrken-Schwachen-Interpretation durch den Klienten, die sich
oft reflexhaft einstellt, sollte der Coach unmittelbar die alternative
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Ressourcenorientierung-Grenzen-Interpretation empathisch entgegen-
stellen. Denn in den Dimensionen bringt jeder Grad der Ausprdagung
eine ganz eigene Qualitdt zum Ausdruck. Es geht nicht um Starken
und Schwachen, sondern um (praktisch nie voll ausgeschopfte) Ge-
staltungskraft und um das Wahrnehmen der Grenzen, die ,im Profil”
veranlagt sind.

Bei einem vertieften Blick auf die einzelnen Prdferenzen und das Profil
insgesamt, sind drei Wechselwirkungen immer von besonderer Relevanz
und Ergiebigkeit im Gesprach:

» Zwischen den zwei nach auRen gerichteten Praferenzen ,Energisch”
und ,Pragmatisch” und den zwei nach innen orientierten Prdfe-
renzen ,Besonnen” und ,Sorgfiltig”.

» Zwischen ,Pragmatisch” und ,Flexibel”, welche man auch mit
Wirklichkeitssinn” und ,Mdglichkeitssinn” oder mit ,Bewahren”
und ,Verdndern” anndhernd umschreiben kann. Diese Wechselwir-
kung ist z.B. in Verdnderungsprojekten wichtig.

» Zwischen ,Kommunikativ” und ,Unabhéngig”. Diese Wechselwir-
kung spiegelt den sozialen Aspekt beim Entscheiden wider. Auch
hier ist keine der beiden Dimensionen besser als die andere, es
kommt auf eine situations- wie aufgabenbezogene, gelungene Ba-
lance an.

Der Umgang mit dem erstellten Profil

Das Profil ist als Basisprofil zu verstehen, d.h., es bildet das Verhalten
ab, das ohne viel Nachdenken ablduft. Es ist daher als situationsbe-
dingt variabel zu interpretieren, je nach Kontext, Rolle und Aufgabe.
Daraus resultiert auch ein Hauptnutzen seines Einsatzes: Es liefert dem
Klienten (und dem Coach) praktische Hinweise, in welchen Situationen
der Autopilot (ergo: das habituelle Entscheidungsverhalten) sehr gut
wirkt bzw. vollig ausreicht und in welchen besser der Pilot (gezielte
Achtsamkeit und Bewusstsein) einzuschalten wdre. Dies kann zum
Beispiel in Situationen erhohten Risikos, bei weitreichenden Konse-
quenzen oder bei ungewohnten Ausgangslagen der Fall sein.

Der praktische Nutzen des Profils zeigt sich am deutlichsten, wenn
der Coach immer wieder konsequent einen direkten Bezug zwischen
den einzelnen Préferenzen bzw. bevorzugten (oder vermiedenen)
Entscheidungsmustern und den konkreten Aufgaben des Klienten her-
stellt. Verhaltensmodi mit starker Auspragung verleihen dem Klienten
gewohnheitsméRige Sicherheit, wenn er beim Entscheiden in diese
Verhaltensmuster verfdllt. Solche mit niedrigen Auspragungen (Abnei-
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gungen) bereiten ihm eher Unbehagen. Wenn er damit konfrontiert
wird, 16sen sie vielleicht auch Abwehr- und Abwertungsreflexe aus.

Es ist anzunehmen, dass sich der erfahrene Coach mit dem Tool schnell
wohlfiihlt. Sehr hilfreich ist es, das Prozessmodell des Entscheidens zu
kennen (siehe ,Quellen”) und es gegebenenfalls als erganzendes Tool
einzusetzen.

Der Autor muss gestehen, dass er und enge Kollegen das bewdhrte In-
strument in dieser hdndischen Form bis zum August 2008 verwendet
haben. Inzwischen wurde es zum standardisierten Online-Fragebogen
weiterentwickelt (siehe www.kairos-entscheiderprofil.org). Mittlerweile
(nach mehr als 2.000 Probanden) sind die acht Praferenzdimensionen
vollinhaltlich validiert. Der Fragebogen entspricht - Stand April 2012 -
allen relevanten testpsychologischen Giitekriterien. Auf Wunsch sendet
der Verfasser kostenlos tiefer gehende Dimensionsbeschreibungen, das
Prozessmodell des Entscheidens und weitergehende Tipps zu.

> Lanzenberger, M. & Sutrich, U. (2008). Das KAIROS-Entscheiderpro-
fil. Profile, 16, 2008, S. 113-123.

» Sutrich, 0. & Opp, B. (2007). Was ist anders in einem ,Entscheider-
Coaching”? Profile, 14, 2007, S. 76-87.

» Sutrich, 0. & Endres, E. (Hrsg.) (2008). Entscheiden oder Driften.
Profile, 16, 2008, S. 1-7.

Unerldsslich ist die Bereitschaft des Coachs, sich bei der Vorbereitung
sorgfdltig in die Qualitdten der acht Verhaltensdimensionen einzustim-
men, um sie im Feedback oder der dialogischen Exploration in ihren
Wechselwirkungen und Mustern beschreiben zu konnen. Aufler der
Tabelle braucht es keine weiteren Materialien. Das Tool sollte nur ein-
gesetzt werden, wenn mindestens 45 Minuten zur Verfiigung stehen.
Wiederholter anlass- und aufgabenbezogener Einsatz ist empfehlens-
wert und fordert schnell ein tieferes Verstehen.
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