BETRIEBLICHE PRAXIS

Kernaufgabe von
Fiihrungskraften

Den perfekten Entscheider gibt es nicht.
Im Interview mit dem IHK-Magazin erklart
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Berater und Coach Othmar Sutrich (im

Bild) aus Miinchen, warum es sich fiir
Fiihrungskrafte, Teams und ganze Unter-
nehmen lohnt, sich mit dem Entschei-
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dungsverhalten auseinander zu setzen.

IHK-Magazin: Warum beschiftigen Sie
sich mit dem Thema Entscheidungen?
Sutrich: Entscheidungen zu treffen, ist im
Grunde die Kernaufgabe jeder Fiihrungs-
kraft, in jeder Organisation ist das Ent-
scheiden die alles iiberragende Basisope-
ration. Doch wihrend im Wirtschaftsle-
ben alle denkbaren Management-Techni-
ken intensiv diskutiert und geschult wer-
den, beschéftigt sich bislang kaum je-
mand mit der grundlegenden Bedeutung
des Entscheidungsverhaltens.
IHK-Magazin: Woran liegt das?

Sutrich: Von einer Fiihrungskraft wird
selbstverstandlich erwartet, dass sie Ent-
scheidungen trifft. Der Entscheidungsbe-
darf ist in den letzten Jahren sprunghaft
angestiegen. Entscheidungstriger miissen
heute unter Druck und in hohem Tempo
entscheiden, obwohl die Komplexitit
standig steigt. Vor Entscheidungen Angst
zu haben, ratlos zu sein, zu lange zu zau-
dern, die Risiken nicht griindlich genug
oder zu griindlich abzuwégen — das geht
an die Ehre, das gesteht sich keiner gerne
ein und daher beschéftigt man sich auch
lieber nicht damit. So schwierig das Ein-
schitzen der eigenen Starken und Schwé-
chen beim Entscheiden aber auch sein
mag: Wer sich nicht damit auseinander
setzt, ist in seiner Haltung gefangen und
beraubt sich der Chance, sein Entschei-
dungsverhalten laufend zu verbessern und
damit immer bessere Entscheidungen zu
treffen.

IHK-Magazin: Wie sieht denn der ideale
Entscheider Threr Meinung nach aus?
Sutrich: Es gibt nicht ,,den“ besten Ent-
scheider. Wir haben aus den vielfdltigen
psychologischen Ansdtzen verschiedene
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Entscheidertypen definiert, von denen je-
der ganz bestimmte Stirken und Schwai-
chen hat. Nur rund zehn Prozent der Men-
schen sind Naturtalente, quasi geborene
Entscheider. Aber selbst diese Menschen
miissen sich als Entscheidertyp kennen-
lernen, ein Bewusstsein fiir ihre Eigenar-
ten sowie ihre Stirken und Schwichen
beim Entscheiden entwickeln. Letztlich
geht es darum, das Entscheidungsverhal-
ten durch bewusste Erfahrungen zu stir-
ken und graduell zu lernen, mit den Ba-
lance-Akten des Entscheidens umzuge-
hen. Dadurch werden Fiithrungskrifte si-
cherer, gelassener und auch widerstands-
fahiger. Und sie entwickeln ein gutes Ge-
fihl fiir die Konsequenzen ihrer
Entscheidungen und des Nicht-Entschei-
dens.

IHK-Magazin: Wie kann das konkret aus-
sehen?

Sutrich: Zunéchst geht es darum, die per-
sonlichen Entscheidungsmuster zu beob-
achten: Welcher Teil des Entscheidungs-
prozesses fillt mir schwer, welcher geht
leicht von der Hand? Erkenne ich Chan-
cen, Herausforderungen und den anste-
henden Entscheidungsbedarf rechtzeitig?
Fillt es mir leicht, Ziele zu definieren, al-
le Optionen zu bedenken und abzuwdgen?
Inwieweit flieBt meine Intuition in Ent-
scheidungen ein? Achte ich stirker auf die
Sachlogik oder auf Menschen, Interessen,
Loyalitidten? Konzentriere ich mich auf
schnelle Wirkungen und kurzfristige Er-
gebnisse oder auf langfristige, strategi-
sche und nachhaltige Resultate? Bin ich
eher mutig bis tollkiihn oder zweifelnd
und selbstkritisch? Es kann auch helfen,
mit einem Kollegen oder Partner iiber sein
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Besser entscheiden

Entscheidungsverhalten zu sprechen und
um Feedback zu bitten. Letztlich kann
man auch iiber Tests herausfinden, wel-
cher Entscheidungstyp man ist und wo-
rauf im Entscheidungsprozess besonders
geachtet werden sollte. Und schlieflich
muss auf die Wirkungen der Entscheidun-
gen geschaut werden, um es das néchste
Mal noch besser zu machen. Dabei helfen
natiirlich auch Seminare und Coachings.
Bei riskanten Projekten ist auch eine be-
gleitete Projektarbeit empfehlenswert.
IHK-Magazin: Sie sprechen von einem
Entscheidungsprozess mit verschiedenen
Phasen. Wie viele Phasen gibt es?
Sutrich: Um das Thema Entscheidungen
zu visualisieren, haben wir eine ,Ent-
scheidungslandkarte” entwickelt. Jede
Entscheidung ist eine Reise durch finf
Regionen: vom Quellgebiet in das Land
der Suche, zum Pass der Entscheidung,
ins Land der Umsetzung und zur Halbin-
sel ,,Feedback®. Wichtig ist, dass Ent-
scheiden als mehrstufiger Prozess wahr-
genommen wird, der von Anfang bis En-
de gestaltet werden kann — und sich nicht
auf die angeblich magische Hammerfall-
sekunde beschrinkt, in der die Entschei-
dung getroffen wird.

Nur wer den gesamten Prozess gestaltet
und beachtet, entscheidet besser.
IHK-Magazin: Gilt das auch fiir Teament-
scheidungen?

Sutrich: Das Bewusstsein des Einzelnen
und seine Fahigkeiten, Entscheidungspro-
zesse zu gestalten wirkt sich natiirlich
auch auf die Arbeit im Team aus. Auch
hier waren wir ibrigens wieder Uber-
rascht, wie viele Seminare und For-
schungsarbeiten es zum Thema Teament-
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wicklung, Teamlernen und Projektma-
nagement gibt und wie wenig lber Tea-
mentscheidungen. Bei der Team- und Pro-
jektarbeit geht es darum, die verschieden-
sten Perspektiven der Teammitglieder auf-
zunehmen, um zu einer wirklich ,,reifen
Entscheidung zu kommen. So spielt zum
Beispiel der klassische Bedenkentriger
eine wichtige Rolle bei Teamentscheidun-
gen, da er vorschnelle Entscheidungen,
die nicht alle Risiken beriicksichtigen,
verhindert.

IHK-Magazin: Woran erkennen Sie, ob die
Entscheidungskultur in einem Unterneh-
men stimmt?

Sutrich: In einem Unternehmen mit einer
gesunden Entscheidungskultur herrscht
ein Klima der Offenheit, Ehrlichkeit und
Lernbereitschaft. Das Wir-Gefiihl ist stark
ausgepragt. Nicht nur die Fiihrungskrifte,
sondern jeder einzelne Mitarbeiter iiber-
nimmt Entscheidungsverantwortung — ge-
mal seinen Aufgaben, seiner Position und
seinen Perspektiven. In Zeiten gestiege-
nen Entscheidungsbedarfs unterscheiden
sich darin die sehr guten von den mittel-
maBigen Unternehmen.

Die besten Entscheidungskulturen habe
ich tbrigens in mittelstdndischen Unter-
nehmen kennengelernt.

IHK-Magazin: Entscheidet der Mittelstand
anders als GrofSunternehmen?

Sutrich: Ein Unternechmer muss weniger
Interessen beriicksichtigen als ein exter-
ner Manager, der regelméBig den Eigen-

Besser entscheiden

Workshop in der IHK-Akademie

Besser entscheiden in der Praxis

Fiir Fihrungskréfte, die sich intensiver mit dem
Thema Entscheidungen beschéaftigen mdchten,
bietet die IHK-Akademie Miinchen einen Impuls-
Workshop mit Othmar Sutrich. Welcher Entschei-
der-Typ bin ich? Was ist bei Entscheidungen zu
beachten? Wie sehen die fiinf Phasen der Ent-
scheidungsfindung aus? Diese und viele weitere
Fragen rund um Entscheidungsfindung und Ent-
scheiden werden im Seminar mit einer praxisge-

rechten Mischung aus Theorie und praktischen
Ubungen beantwortet.

Termin: 20. November 2006, 13.00 bis 17.00 Uhr
Weitere Informationen zu diesem Workshop gibt
es im Internet unter
www.akademie.ihk-muenchen.de

oder bei Rita Juraschek von der IHK Akademie
Telefon: 08063 91-274

E-Mail: juraschek@muenchen.ihk.de

timern des Unternehmens Rechenschaft
ablegen muss. Die Entscheidungen
mittelstindischer Unternehmer sind
grundsitzlich eher auf lange Sicht, auf
Nachhaltigkeit ausgerichtet — schlieBlich
miissen sie nicht in jedem Quartalsbericht
Erfolge dokumentieren.

IHK-Magazin: Wichtig ist also vor allem
die Unternechmensfiihrung?

Sutrich: In allen Organisationen wird na-
tiirlich zuerst auf die Spitze geschaut. Die
Entscheidungen des Top-Managements
haben schlieBlich die potenziell grofite
Wirkung. Allerdings sind die Informatio-
nen, die hier als Entscheidungsgrundlage
dienen, in der Regel hochverdichtet. Die
Fokussierung auf die Préiferenzen des
Top-Managements kann dazu fiihren,
dass vorwiegend die Informationen nach
oben weiter gegeben werden, die dort
willkommen sind. Damit kennt das Ma-

nagement nicht alle Perspektiven, ausge-
wogene Entscheidungen sind unmoglich.
Diese Falle ldsst sich vermeiden, wenn
sich auch ein Top-Manager offen und
lernbereit zeigt, sich als fehlertolerant
versteht und dazu bereit ist, iber Fehlent-
scheidungen zu sprechen.

IHK-Magazin: Was ist zu tun, wenn sich
eine Entscheidung im Nachhinein als
falsch herausstellt?

Sutrich: Wie konnen wir den Fehler korri-
gieren? Was haben wir daraus gelernt?
Wie konnen wir dies kiinftig vermeiden?
Das sind die Fragen, die in diesem Fall
gestellt werden miissen. Liigen, Unehr-
lichkeit und Vertuschen verhindern, dass
aus einer falschen Entscheidung etwas ge-
lernt wird. Schlimmer als eine falsche
Entscheidung ist es meiner Meinung nach
aber, nicht zu entscheiden.

Das Gesprdch fiihrte Eva Elisabeth Ernst
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