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erfihrerisch, dass erfolgreiches
s / Management so einfach sein
kann! Mit den richtigen Techni-
ken und einer 16sungsorientierten, von
Respekt und Wertschitzung gepréagten
Einstellung, kann es das tatsdchlich sein.
Wie, zeigt dieses Buch, das den ur-
spriinglich aus der psychologischen Be-
ratung stammenden Ansatz ins Manage-
ment transponiert. Es veranschaulicht
iberzeugend, wie Sie von einem Pro-
blem-Fokus zu einem Losungs-Fokus ge-
langen konnen und vermittelt die dafiir
entscheidenden Techniken. Wenn Sie
diese anwenden, werden Sie nicht mehr
dariiber lamentieren, «<warum ein Reifen
platt ist, sondern ihn wechseln und in-
stand halten».

Manager heute

Manager befinden sich heute in einer
Doppelrolle. Einerseits missen sie die
Fihrung tibernehmen und «klassische»
Aktivititen wie Planen, Organisieren,
Kontrollieren und Analysieren ausfiithren.
Andererseits sind sie fiir ihre Mitarbeiter
auch «Ermoglicher», bzw. ist es ihre Auf-
gabe, die Mitarbeiter zu unterstiitzen und
zu qualifizieren. Damit werden sie zu Coa-
ches. Das Dilemma: Meist sind Manager
fiir die Coach-Rolle nicht ausgebildet bzw.
kennen wichtige Techniken (noch) nicht.
Hinzu kommt, dass die traditionellen Ma-
nagement-Ausbildungen Probleme fokus-
sieren, diese bis ins Detail analysieren und
erst dann nach einer Losung zu suchen.

Das klappt in technischen oder medi-
zinischen Bereichen gut. Sobald es aber
um Fiihrungsfragen und kommunikative
oder beziehungstechnische Probleme
geht, versagt dieser Ansatz in der Regel.
Dieses Buch propagiert ein Umdenken.
Weg von der Problemorientierung hin

zur Losungsorientierung. Denn, «<worum
es im Management hauptsdchlich geht,
ist das Finden von Losungen».

Der Ansatz

Anfang der 1980er Jahre entwickelten
Steve de Shazer und Insoo Kim Berg im
psychotherapeutischen Umfeld den so
genannten «Losungsfokussierten An-
satz». Der Ansatz wurde in den vergange-
nen Jahren zunehmend und mit grofiem
Erfolg in den Management-Bereich iiber-
tragen. «Im losungsfokussierten Modell
interessieren uns Probleme nur insofern,
als sie uns mit Hinweisen auf die mog-
lichen Losungen versorgen.» Denn in je-
dem Problem steckt die Losung mit drin.
Die Kunst ist, sie zu entdecken und frei-
zulegen.

«Probleme» sind in diesem Modell
iibrigens «Sachverhalte». Der 16sungsto-
kussierte Ansatz stellt Fragetechniken
und eine Vorgehensweise zur Verfiigung,
die Sie relativ leicht erlernen kénnen und
die helfen, vorhandene, aber vergessene
«Ressourcen anzuzapfen». Das 10sungs-
fokussierte Modell «richtet sich auf das
erwiinschte Ergebnis aus» und ist dabei
zukunftsorientiert.

Der 16sungsfokussierte Ansatz beruht
auf vier wichtigen von Steve de Shazer
definierten Grundsétzen, die sehr simpel
erscheinen, jedoch von grofder Tragweite
sind. Die vier Grundsidtze lauten:

1. Wenn es nicht kaputt ist, repariere
es auch nicht.

2. Wenn etwas (besser) funktioniert,
mach mehr davon.
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Wer statt analysieren will, braucht eine

3. Wenn etwas, das du tust, nicht funk-
tioniert, hor auf damit und tue stattdes-
sen etwas anderes.

«Permissive Sprache» und Vorschléage
Manager sind gewohnt, prizise zu for-
mulieren und Anweisungen zu geben.
Coaches hingegen verwenden eine «er-
laubende» Sprache, die mit Vorschligen
oder Fragen («Was hielten Sie davon,
wenn wir...) arbeitet. Dies erzeugt keinen
Gegendruck, sondern wirkt einladend —
und man wird Thnen ohne Probleme fol-
gen konnen.

4. Wenn etwas funktioniert, vermittle
es anderen weiter oder lerne es von ihnen.

Um mit dem losungsfokussierten An-
satz zu arbeiten, ist die eigene Einstellung
wesentlich. Das bedeutet: Sie sollten Ihre
Mitarbeiter (und Mitmenschen) grund-

sitzlich wertschiitzen und den Wunsch €S Setting»

Yes-Setting

Die Technik des Yes-Settings ist hilfreich, um von Anfang an ein po-
sitives Gesprachsklima herzustellen. Das folgende Beispiel erldu-
tert die Technik anhand der Er6ffnung eines Meetings.

«Guten Morgen! Vielen Dank,
dass Sie heute alle piinktlich er-
schienen sind (Kompliment). Es
ist Montag frith (ja), der Anfang
einer neuen Woche (ja). Jeder
hat am Freitag die Dokumente
bekommen (ja). Da wir alle an-
wesend sind (ja) und das Mee-
ting schon begonnen hat (ja),
konnen wir mit der Tagesord-
nung beginnen. Wir machen um
11:00 Pause (ja) und machen

verspiren, sie respektvoll zu behandeln —
weder zu erziehen, noch ihnen zu sagen,
was sie wie zu tun haben. Das klingt
leichter, als es in der Realitdt oft ist, denn
wir alle neigen dazu, anderen unsere
Losungsvorschldge «aufzudriicken». Das
konnen Sie als Manager versuchen, nicht

dann weiter bis zum Mittagessen
(ja). Ich mochte Maria danken,
dass sie die Dokumente griind-
lich vorbereitet und wie immer
rechtzeitig bereitgestellt hat
(Kompliment). Ich weif3, dass al-
le die Dokumente gelesen (Kom-
pliment) und sich ein Kritisches
Urteil gebildet haben, das spéter
in der Diskussion sehr niitzlich
sein wird (Kompliment und Dis-
kussion).»

aber als Coach.

Hierbei handelt es sich um eine Technik,
die Sie eventuell aus dem Verkaufsbe-
reich bereits kennen. In unserem Kon-
text hilft sie, ein positives Gesprdchskli-
ma herzustellen. Wenn Sie zu Beginn ei-
nes Gesprdchs oder Meetings (siehe Bei-
spiel im Kasten links) mit einigen Aussa-
gen starten, die der Zuhorer innerlich
bejahen wird, schaffen Sie eine gute
Grundlage. Er wird dann eher geneigt
sein, bei kritischeren Aussagen oder
Punkten positiv oder offener zu reagieren
als ohne vorhergehende «Ja-Polung».

Nochmals: Es geht hier nicht darum,
zu manipulieren, sondern darum, eine
moglichst positive und losungsoffene
Grundstimmung in das Arbeitsgesprach
zu bringen.

Stellen Sie Fragen

Im 16sungsfokussierten Modell arbeiten
Sie hauptsdchlich mit Fragen. Wann im-
mer Thnen jemand einen «beklagten
Sachverhalt» (alias Problem) schildert,
konnen Sie mit bestimmten Fragen sehr
schnell eine Hinwendung zu (Teil-)Lo-
sungen einleiten:

Fragen Sie nach dem, was trotz des
Problems noch gut funktioniert.

Als Coach ist es Ihre Aufgabe, die rich-
tigen Fragen zu stellen und die passenden
Techniken anzuwenden. Ihre Sprache
und Art der Kommunikation ist dabei ein
wichtiger Schliissel fiir den Erfolg.

Fragen Sie danach, wie eine dhnliche
Situation friither geldst wurde.

Fragen Sie danach, woran eine mini-
male Verbesserung der Situation, des
Problems spiirbar wiirde.

Lernen Sie, zuzuhdren

«Wer selber spricht, der hort nichts.» Das
heif3t, dass Sie nur dann Ihr Gegeniiber
wirklich verstehen kdnnen, wenn Sie sich
in die Position des Fragenden begeben,
nicht des Redenden. Horen Sie genau
hin, was Ihr Gesprdchspartner sagt. Und
achten Sie darauf, nicht zu interpretieren,
sondern nachzuvollziehen. Richten Sie
Ihr Augenmerk dartiber hinaus auf «Aus-
nahmen» sowie positive Botschaften.

Fragen Sie «Was noch?», um weitere
Details herauszukitzeln.

«Machtvolles» Fragen

Losungsfokussierte Fragen sind «Kern-
werkzeuge, um Ihre Mitarbeiter zu befa-
higen, selbst schnell nachhaltige Losun-
gen zu finden». Je nachdem, wie Sie Ihre
Frage formulieren, erhalten Sie brauch-
bare oder unbrauchbare Antworten. Fra-
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Stellen Sie eine
men eine Losung zurtick.

gen Sie haufiger nach dem «Wie» und
nicht nach dem «Warum». Warum-Fra-
gen mutieren ndmlich héufig zu Schuld-
zuweisungen und Problemverstédrkern.
Und meiden Sie selbstverstindlich ge-

Permissive Sprache

Was funktioniert noch?

Wie ist das Problem geldst worden?
Losungsorientierte Fragen

Was noch?

Das «Wie» funktioniert besser als das
«Warum»

schlossene Fragen, auf die nur mit «Ja»
oder «Nein» zu antworten ist. Ihre Fragen
richten sich auf mogliche Losungen,
nicht auf das Problem! Das ist wichtig,
denn sonst verschlimmern Sie den Pro-
blem-Fokus, anstatt ihn aufzultsen. Die
Regel lautet: «Stellen Sie eine 16sungs-
orientierte Frage, und Sie bekommen ei-
ne Losung zuriick.»

Hier sind einige Beispiele fiir 16sungs-
orientierte Fragen im Business-Kontext:

«Woriiber miissen wir sprechen, da-
mit dieses Meeting niitzlich ist?»

«Welche Prozesse funktionieren in
IThrem Unternehmen noch so gut, dass
Sie sie beibehalten mochten?»

«Woran wiirden die anderen Abtei-
lungen eine Verdanderung bemerken?»

«Gibt es Momente, in denen das Pro-
blem nicht auftaucht?»

«Haben Sie jemals schon dhnliche
Probleme gelost?» — «Wie haben Sie das
geschafft?»

«Kodnnte es helfen, wenn Sie ... ver-
suchen zu tun?»

Vorgehensweise: in 7
Schritten tanzen

«Der Losungstango» ist eine Beschrei-
bung fiir die Zusammenstellung ver-
schiedener Schritte innerhalb des Lo-
sungsprozesses. Es ist eine variable An-
wendung diverser Werkzeuge und zu-
gleich eine Interaktion zwischen Coach
und Coachee. Diese Schritte gehoren
zum «Losungstango»:
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und Sie bekom-

. miteinander warm werden;
. den Kontext beschreiben;

. Ziele vereinbaren;

. Ressourcen aufdecken;

. skalieren und messbar machen;

AN Uk W N =

. auf die Zukunft ausrichten;

7. Komplimente, Komplimente, Kom-
plimente.

1. Miteinander warm werden

Wer mit der Tiir ins Haus fillt, hat meist
keinen Erfolg. Zu jeder «Kontaktherstel-
lung» gehort in unserem Kulturkreis al-
les, was zu Beginn eines Zusammentref-
fens erst einmal das Eis bricht. Ob Hin-
dedruck, ein Gruf3, eine Frage nach dem
Befinden - alles, was sich auf das person-
liche Befinden des Mitarbeiters bezieht,
ist forderlich. Es geht darum, eine gute
Arbeits- bzw. Gespriachsatmosphire her-
zustellen, denn nur in dieser kann man
sinnvoll miteinander arbeiten. «Sie ist
der Motor fiir Zusammenarbeit und Ver-
anderung.»

Sie sollten es sich zur Gewohnheit ma-
chen, zu Beginn eines Arbeitstages einige
Minuten auf das «Miteinander warm
werden» mit Ihren Mitarbeitern zu ver-
wenden. Das hat nichts mit Show oder
Verstellung zu tun, sondern mit echtem
Interesse. Es stellt eine Einladung zur
Unterhaltung dar.

2. Den Kontext ermitteln

Hier geht es nicht um Problemvertiefung,
sondern darum, mehr tiber Ihren Mitar-
beiter, sein Arbeitsumfeld und seinen pri-
vaten Bereich zu erfahren. Es zeigt, dass
Sie an der Person interessiert sind und
nicht ausschlief}lich an ihren Problemen
oder deren Losung. Fragen Sie Ihren Mit-
arbeiter also zunéchst z.B. genauer nach
seinem Aufgabengebiet, seiner Entwick-
lung, seinen Starken etc. Sie gewinnen
bereits hier wichtige Informationen und
konnen vor allem eine gute Kommuni-
kation miteinander sicherstellen.

3. Ziele vereinbaren

In jedem Coachinggesprdch wird es da-
rum gehen, Ziele zu definieren. Sonst ist
messbare Verdnderung nicht moglich.
Die Ziele miissen «greifbar», sprich: mess-
bar sein und ein konkret anderes Verhal-
ten oder Handeln als bisher beinhalten.

businesshestsellersummaries
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Jeder besitzt bereits die

die zur

erforderlich sind.

Das erleichtert es, das Ziel und nicht nur
eine Kennzahl zu erreichen. Wichtig ist
auferdem, dass Sie ein grofies Ziel in klei-
nere, einfacher zu erreichende Zwischen-
ziele aufteilen (lassen). Die Ziele werden
dadurch realistischer und der Wille, sie zu
erreichen, grof3er. Wer abstrakte, schwam-
mig formulierte Ziele setzt und akzeptiert,
handelt sich eher Frust als Erfolg ein.

4. Ressourcen aufdecken

Im problemorientierten Management
geht es darum, Fehler und Defizite auf-
zuspuren. Im l6sungsfokussierten Ansatz
geht es hingegen darum, Ressourcen
(wieder) zu entdecken. Ressourcen kon-
nen alles sein, was hilft, eine Losung her-
beizufiihren: Kompetenzen, Know-how,
Improvisationstalent, Fahigkeiten, Wis-
sen, Einstellungen und Eigenschaften.
Ihr Job als Coach ist es, dafiir zu sorgen,
dass Thr Mitarbeiter seine Ressourcen
wiedererkennt und nutzen kann. Zur
Wiederholung: Der losungsorientierte
Ansatz geht davon aus, dass jeder
Mensch alles besitzt, was er zur Losung
eines Problems braucht. Nur ist er sich
dessen manchmal eben nicht bewusst
oder hat es kurzzeitig vergessen.

Sie konnen Ressourcen «sichtbar» ma-
chen, indem Sie Ihren Mitarbeiter fragen,
was trotz der aktuellen Probleme noch al-
les funktioniert. Oder, was er in einem
letzten, dhnlichen Fall getan hat, um ein
solches Problem erfolgreich zu l6sen. Ge-
hen Sie mit Ihrem Mitarbeiter auf die Su-
che nach «Ausnahmen» von Problemen.
«Was haben Sie getan oder was war an-
ders, als das Problem nicht existierte?»
«Was hat damals geholfen?» Jenseits von
«Problemsituationen» sind Sie als Mana-
ger und Coach gut beraten, konstant Aus-
schau nach Ressourcen in Threm Team zu
halten — damit sind die Fihigkeiten Ihrer
Mitarbeiter gemeint, nicht die finanziel-
len Ressourcen.

Wann immer Sie etwas entdecken, was
in Threm Team gut lduft, benennen Sie es
und loben Sie es. Genauso verfahren Sie
bei Thren Mitarbeitern. Sie werden alle
besser darin werden, Ressourcen als sol-
che wahrzunehmen und zu schitzen —
und in problematischen Situationen dar-
auf zuriickgreifen konnen.

5. Skalieren und messhar machen
Die Skalierungstechnik ist ein wichtiges
Werkzeug, um aus kontraproduktivem

«Schwarz-Weif-Denken» auszubrechen
und vor allem, um Verdnderungen spiir-
bar zu machen und sich fiir Differenzie-
rungen zu sensibilisieren. Skalierungen
sind ein wichtiger Teilschritt im LO-
sungsprozess, denn kaum jemand wird
Thnen nach einer einzigen 16sungsorien-
tierten Frage gleich eine Komplettlosung
anbieten. Bei Skalierungsfragen geht es
darum, den aktuellen Status greifbar zu
machen und Verdnderung zu benennen.
Dabei gibt es verschiedene Typen von
Skalierungen, je nachdem, ob man bei-
spielsweise auf Fortschritt, Motivation
oder Niitzlichkeit zielt.

Wichtig hierbei ist aber, dass die héchs-
te Zahl der Skala nicht als «Perfektion»
definiert wird, sondern als «gut genug»!
Denn sonst ist Scheitern vorprogram-
miert. Sie konnen beispielsweise eine
Skala von 1 bis 10 anbieten, auf der 1 fiir
«unmdglich in dieser Situation zu arbei-
ten» und 10 fiir «gut genug, um meine
Arbeit gut zu verrichten» steht und Ihren
Mitarbeiter fragen, wie er die aktuelle Si-
tuation aus seiner Sicht heute einschitzt,
wo er sich auf dieser Skala sieht. Akzep-
tieren Sie jede Zahl, die er Thnen nennt
und fragen Sie ihn, was sie bedeutet bzw.
wofiir diese Zahl steht. Die nidchste Frage
geht dann in Richtung Veranderung und
lautet: «Was konnten Sie tun, um von ei-
ner x auf eine y (auf eine nichst hohere
Zahl) zu kommen?» — Der nédchste kleine
Schritt.

6. Auf die Zukunft ausrichten
«Losungsfokussierte Manager interessie-
ren sich mehr fiir die Zukunft als fiir die
Vergangenheit.» Denn diese konnen sie
nicht mehr dndern. Sie konnen aus der
Vergangenheit aber insofern schopfen,
als sich hier «Ausnahmen von Proble-
men» und Ressourcen verbergen. In die-
sem Schritt des «Losungstangos» richten
Sie Ihren Mitarbeiter wie eine Kompass-
nadel auf die Zukunft aus. Dies tun Sie
wiederum mit Fragen wie:

«Wenn Ihre Probleme gelost sind,
woran merken Sie dies?»

«Was machen Sie dann anders?»

«Woran werden Ihre Kollegen mer-
ken, dass Ihre Probleme gel6st sind?»

Im Rahmen dieser Zukunftsausrichtung
gibt es ein «wunderbares» Werkzeug, das
aus der losungsorientierten Kurztherapie
stammt und mit «Wunderfrage» bezeich-
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Eine ist wichtiger als der kritische

Blick in die Vergangenheit.

net wird. Die «Wunderfrage» setzt als
Mittel die Annahme und Vorstellungs-
kraft ein und erlaubt anhand der Hypo-
these, von der problematischen Realitit
Abstand zu nehmen und stattdessen Lo-
sungen zu entwickeln und den Zustand
nach der Problemldsung zu beschreiben.

dazu erziehen, auch Kkleinste positive
Handlungen oder Eigenschaften Ihrer
Mitarbeiter zu sehen und zu benennen,
also zu loben. Denn nichts stédrkt Selbst-
bewusstsein, Motivation und Losungs-
kompetenz so sehr, wie die aufrichtige
Anerkennung durch andere. Kompli-

Die «Wunderfrage» stellen

ei der «Wunderfrage» wird ein Losungsansatz anhand einer reinen Hypo-

these — ndmlich der, dass ein aktuelles Problem wie durch ein Wunder gelost
wird - erarbeitet. Die Reihenfolge veranschaulicht, wie Sie bei der Fragestellung
vorgehen und welche Folgefragen entstehen kdnnen.

1. Bitten Sie Ihren Gesprachspartner
um Erlaubnis, eine merkwiirdige und
ungewohnliche Frage stellen zu diirfen.

2. Nutzen Sie die Technik des «Yes-
Setting» (siehe Seite 2), um eine positiv
eingestellte Gesprdchsbasis herzustel-
len.

3. Stellen Sie die Wunderfrage.

4. Wéahrend Sie die Wunderfrage
formulieren, gehen Sie sicher, dass Sie
auch definieren, was das Wunder
beinhaltet.

5. Akzeptieren Sie die Antworten,
die Sie erhalten, ohne Diskussion,
selbst wenn sie zundchst nicht niitz-
lich erscheinen.

6. Helfen Sie Ihrem Gesprachspart-
ner, indem Sie nachfragen, was er oder

Sie funktioniert folgendermafien: «Stellen
Sie sich vor, Sie gehen nach einem nor-
malen Arbeitstag mit all seinen Proble-
men nach Hause, gehen abends ins Bett,
wachen am nachsten Morgen auf und Ihr
Problem wire — wie durch ein Wunder —
iiber Nacht gelodst. Woran wiirden Sie das
merken, was ware dann anders? Wie wiir-
den andere merken, dass ein Wunder
passiert ist? Woran? Was noch?»

Ziel der Wunderfrage ist nicht eine
«Komplett-Losung», sondern die Entde-
ckung auch kleinster Verdnderungen, die
helfen konnten, das aktuelle Problem zu
16sen (siehe Kasten).

1. Komplimente, Komplimente, Kompli-
mente

Damit sind keine plumpen Schmeiche-
leien gemeint. Diese wéren Kontrapro-
duktiv. Es bedeutet vielmehr, dass Sie sich
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sie anders machen wiirde.

7. Kitzeln Sie mehr und mehr Details
heraus, indem Sie «Was noch?» fragen.

8. Fragen Sie Ihren Gesprichspart-
ner, wie die Menschen in seinem Um-
feld (Arbeit, privater Bereich) es be-
merken wiirden, dass das Wunder pas-
siert ist.

9. Machen Sie Komplimente fiir je-
de niitzliche Antwort. (Ntutzlichkeit
bezieht sich hier auf solche Antwor-
ten, in denen der Gesprdchspartner
das unterschiedliche Verhalten be-
schreibt, das er oder sie statt des pro-
blematischen Verhaltens zeigen wiir-
de.) Wiederholen Sie in Thren eigenen
Worten, was Ihr Gesprachspartner ge-
rade gesagt hat, um sicherzugehen,
dass die Kommunikation klappt.

mente sind ein starkes Werkzeug fiir gu-
te Arbeitsbeziehungen. Sie dienen aufler-
dem dazu, etwas das bereits gut funktio-
niert, noch besser zu machen («Mehr von
dem, was gut lauft»). Sie konnen Kompli-
mente fiir prizise geschriebene Memos
verteilen, fiir Piinktlichkeit (wenn Ihr
Mitarbeiter ansonsten eher unpiinktlich
ist), ganz einfach fiir alles, was niitzlich
fiir das Team ist. Komplimente miissen
allerdings drei Kriterien erfiillen, sonst
funktionieren sie nicht:

1. Sie miissen ehrlich gemeint sein.
Ansonsten schweigen Sie lieber.

2. Sie miissen angemessen sein und der
Realitédt entsprechen.

3. Ubertreiben Sie nicht und seien Sie
konkret in Threm Lob.

Komplimente konnen Sie tibrigens an
jedem Punkt des «Losungstangos» an-
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Anfangs miissen
werden, um im Anschluss

bringen. Es gibt hier keinen festgeschrie-
benen Ablauf.

Das «Flowchart»

Nun kennen Sie die wichtigsten sieben
Werkzeuge, um einen Losungsprozess zu
initiieren. Die Werkzeuge zu kennen, ist
das eine. Das andere ist, sie zum richtigen
Zeitpunkt im richtigen Kontext anzu-
wenden. Dabei ist das Flowchart dien-
lich. Denn es hilft Ihnen, den aktuellen
Status der Beziehung zu Ihrem Mitarbei-
ter zu beurteilen. Dies ist immens wich-
tig, um das geeignete Werkzeug auszu-
wihlen. Hierfiir sind diese vier grund-
sdtzlichen Fragen relevant:

1. Handelt es sich bei dem Sachverhalt
um ein Problem oder eine «Beschrin-
kung»?

2. Hat der Mitarbeiter um Hilfe ge-
beten?

3. Lasst sich mit dieser Bitte um Hilfe
arbeiten?

4. Kann der Mitarbeiter seine Ressour-
cen nutzen?

Diese Fragen helfen Ihnen, die Situa-
tion zu klaren und die richtige Ebene zu
definieren.

Mit der Unterscheidung von Problem
und Beschrinkung ist Folgendes ge-
meint: ein Problem lasst sich 16sen, eine
Beschrankung nicht. Ein Todesfall stellt
beispielsweise eine Beschrankung dar. Sie
koénnen nur damit umgehen, aber den
Sachverhalt nicht beeinflussen. Ahnlich
sieht es mit Marktgeschehen aus, mit
Borsencrashs, Unfillen und allem, was
sich in der Vergangenheit ereignet hat.
Unverdnderbar. Ein Problem hingegen
«definiert sich dadurch, dass eine Losung
denkbar und machbar ist».

Sollten Sie Problem und Beschrdnkung
im Gesprach verwechseln, so werden Sie
merken, dass die Werkzeuge und Techni-
ken nicht funktionieren.

Eine unverdnderbare Situation kénnen
Sie auch mit der«Wunderfrage» und 16-
sungsorientierten Fragen nicht verdn-
dern. Haben Sie es hingegen mit einem
Problem zu tun, sollten Sie sich freuen,
denn es impliziert, dass es eine poten-
zielle Losung gibt.

zu konnen.

Nun geht es darum, die aktuelle Ar-
beitsbeziehung zu definieren. Achtung:
diese Beziehung kann sich bereits im Lau-
fe des Gesprdachs dndern. Dann miissen
Sie als guter Coach jeweils zu anderen,
geeigneten Werkzeugen bzw. Interven-
tionen greifen. Bei der Definition der Ar-
beitsbeziehung kommt die genannte Fra-
ge 2 — ob um Hilfe gebeten wurde - zum
Einsatz. Hat der Mitarbeiter nicht um Hil-
fe gebeten (sondern wurde z.B. zu Thnen
geschickt), so handelt es sich um einen
«Spaziergdnger», d.h. um eine unver-
bindliche Beziehung.

Spaziergénger

Ein «Spaziergdnger» wird nicht daran
interessiert sein, mit IThnen an dem Pro-
blem-Thema zu arbeiten. Er hat Sie
(noch) nicht um Hilfe gebeten. Und sieht
meist auch nicht, was Sie zur Losungs-
findung beitragen konnten. Sie kdnnen
ihm als Coach zum jetzigen Zeitpunkt
nicht - gegen seinen Willen - helfen. Was
Sie stattdessen tun kénnen:

Zeigen Sie ihm Thre Wertschdtzung.
Und loben Sie ihn fiir etwas, was er gut
gemacht hat oder was in seinen Aufe-
rungen bisher positiv war. Das Ziel ist
hier, eine moglichst positive Arbeits- bzw.
Gesprachsatmosphare herzustellen.

Bieten Sie zusatzliche Informationen
zur Thematik an.

Versuchen Sie, ob er bei Alternativ-
Problemen um Hilfe bittet, also offen fiir
das Bearbeiten anderer Probleme als des
aktuellen ist. Damit hatten Sie eventuell
einen Einstieg, um spéter auf das aktuel-
le Problem zuriickzukommen.

Suchende

Angenommen, Thr Mitarbeiter hat um
Hilfe gebeten, aber sein Problem so
schwammig oder pauschal formuliert,
dass damit nicht zu arbeiten ist (siehe
Frage 3) — dann handelt es sich beim Be-
ziehungstypus um einen «Suchenden».
Fiir Suchende ist bezeichnend, dass sie
nicht erkennen, «was sie selbst tun kon-
nen, um eine Losung zu finden». Sie sind
uberzeugt, dass sich die anderen dndern
miissen, um das Problem zu 16sen.

Suchende haben noch nicht verstan-
den, dass sie immer selbst Teil des Pro-
blems sind und eine Losung auch nur aus
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losen nicht selbst die Probleme.

ihnen heraus entstehen kann. Kommen
sie nun zu Ihnen als Coach, so erwarten
sie eigentlich, dass Sie ihnen eine Losung
prdsentieren. Und genau das dirfen Sie
im 16sungsfokussierten Modell nicht tun —
Sie sollen als Coach agieren und dem Mit-
arbeiter helfen, mittels eigener Ressourcen
Losungen zu generieren. Unterarten von
Suchenden nehmen sich auch gerne zu
viele Ziele auf einmal vor oder haben sehr
schwammige Vorstellungen vom eigent-
lichen Problem («Das Geschift lauft nicht
so gut», «Die Atmosphare ist so negativ»).
Was Sie als Coach hier tun kénnen:

Sie konnen Thnen dabei helfen, ihre
Probleme in einer bearbeitbaren Form zu
formulieren. Das funktioniert durch po-
sitive Unterstiitzung (Lob, Wertschat-
zung) und die Frage, was zur Zeit noch
gut funktioniert (Fokuswechsel).

Sie konnen dabei helfen, zur Ein-
sicht zu gelangen, dass der Suchende
selbst etwas tun kann, um den aktuellen
Zustand zu verdndern.

Sie konnen auch danach fragen, was
so gut ist, dass es bleiben soll («continu-
ation question»). Auch das hilft, die Per-
spektive zu wechseln.

Sie konnen schlieRlich helfen, das
Problem konkreter zu fassen, z.B. zu ska-
lieren oder gar Ziele zu definieren.

Sie konnen zusammen nach den
Ausnahmen des Problems suchen.

Suchenden «geben Sie nicht den
Schliissel in die Hand, sondern sagen ih-
nen, wo sie danach suchen sollen», kon-
kretisieren die Autoren.

Kéufer

Wenn Sie die Frage 4 anwenden («Ist die-
ser Mitarbeiter in der Lage, seine Res-
sourcen zu nutzen?») und die Antwort ne-
gativ ausfillt, dann handelt es sich um ei-
ne so genannte Beratungsbeziehung. Sie
haben es mit einem «Kdufer» zu tun. Das
heifst konkret: Der Mitarbeiter bittet um
Rat und mochte diesen gerne «kaufen»,
sprich: annehmen. Der Mitarbeiter gibt
uns also einen bearbeitbaren Auftrag um
Hilfe. Kennzeichnend fiir Kdufer ist, dass
sie iiber alle Ressourcen verfiigen, sie aber
noch nicht erkannt haben bzw. in der
Vergangenheit schlichtweg falsch einge-
setzt haben. Ein tiberlasteter Abteilungs-
leiter hat z.B. ein Zeitmanagement-Semi-
nar besucht, anschlieRend drei Tage lang
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versucht, mit einer neuen Zeittechnik zu
arbeiten, aber vorschnell aufgegeben oder
sie falsch angewendet. Damit verfiigt er
zwar Uber die Ressourcen (Wissen und
Kenntnis einer Zeitmanagement-Tech-
nik), kann sie aber noch nicht einsetzen.
Was Sie als Coach hier tun kénnen:

Systematisch danach suchen, was in
der Vergangenheit bei dhnlichen Proble-
men funktioniert hat. «Was haben Sie
schon versucht, das ein bisschen funk-
tioniert hat?»

Bei einer Beratungsbeziehung kon-
nen Sie als Coach auch Ratschldge geben.
Achten Sie aber darauf, diese in Form von
Vorschlidgen, Ideen oder in Form einer
Frage zu geben: «Konnte es hilfreich
sein...?», oder: «Wie wire es, wenn Sie ...
versuchen wiirden?» Auf diese Weise ver-
meiden Sie Widerstand und tiberlassen es
dem Mitarbeiter, ob er den Vorschlag fiir
hilfreich hilt und ihn umsetzen mochte.

Koexperten

Wenn die oben genannte Frage 4 eine po-
sitive Antwort erhdlt, dann haben Sie es
mit einem so genannten «Koexperten»
zu tun. Es bedeutet, dass der Mitarbeiter
ein Problem so vorstellt, dass man damit
arbeiten kann und er dariiber hinaus
auch Mittel zu dessen Losung kennt und
seine Ressourcen anzapfen kann. Dann
haben Sie als Coach echtes Gliick, denn

unverbindliche Beziehung O Spazierganger
suchende Beziehung 0O Suchender
Beratungsbeziehung 0O Kaufer
Koexperten-Beziehung 0O Koexperte

in diesem Fall konnen Sie vom Koexper-
ten lernen. Als Coach haben Sie hier die
Funktion, ihren Mitarbeiter zu untersttit-
zen, als «Sparringspartner» zu dienen
und ihn darin zu bestédtigen, noch mehr
von dem zu tun, was er bereits gut kann
bzw. erfolgreich 10st. «Interventionen
mit Koexperten sind kurz und erfolg-
reich», erldutern Cauffman und Dierolf.
Koexperten kommen zu IThnen als Coach,
um sich zu vergewissern, dass ihr eigener
Losungsansatz in Ordnung ist oder um
sich den letzten kleinen Anstof bezie-
hungsweise Bestdtigung zu holen. Bei
Koexperten konnen Sie:
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Wertung
Informationswert

Neuigkeitswert
Praxisorientierung
Gliederung
Verstandlichkeit

Lesefreude

businesshestsellersummaries

Die Doppelrolle Manager und Coach erfordert eine

ihren Mitarbeiter darin unterstiit-
zen, sich selbst zu helfen;

ihn ermutigen, alles zu nutzen, was
er an Ressourcen zur Verfligung hat;

seine Starken entdecken und fordern;

ihn dazu auffordern, mehr von dem
zu tun, was schon exzellent funktioniert;

ihn fiir das, was er leistet und er-
kannt hat, explizit loben.

Zusammenfassend erldutern die Auto-
ren die unterschiedlichen Beziehungsty-
pen wie folgt: «Koexperten brauchen un-
sere Unterstiitzung, um mehr vom Glei-
chen zu tun. Spaziergdnger, Suchende
und Kédufer brauchen unsere Hilfe, um
mit dem aufzuhoren, was nicht funktio-
niert, und um etwas anderes zu tun, das
funktioniert.» Sollten Sie Zweifel haben
mit der Definition der aktuellen Arbeits-
beziehung, so konnen Sie auf Nummer si-
cher gehen, indem Sie einen kleinen
Schritt zuriicktreten und eine Interven-
tion aus der vorherigen Arbeitsbeziehung
einsetzen. Die Reaktion Thres Mitarbei-
ters wird Thnen dann zeigen, ob Sie mit
Ihrer Einstufung richtig lagen.

Die Fithrungskraft ist
Manager und Coach

Als Fihrungskraft haben Sie heute
meist eine Doppelrolle zu erfiillen. Das
bedeutet, dass Sie oft abwechselnd zwei
Hiite tragen. Wichtig ist, dass Ihre Mitar-
beiter wissen, wann Sie welchen «Hut»
tragen. Also, ob Sie in der Rolle des Ma-
nagers Anweisungen geben und Ent-
scheidungen treffen miissen. Oder ob Sie
gerade einen Auftrag haben, einen Threr

Kommentar

Lassen Sie sich verfithren — zu einem er-
folgreichen Management bzw. Coaching
Ihrer Mitarbeiter. Wer einmal die essen-
zielle Veranderung des Blickwinkels - vom
Problem zur Losung - verinnerlicht hat,
dem wird es leicht fallen, die beschriebe-
nen Techniken anzuwenden. Der «Lo-
sungstango» ist iiberdies eine anschauli-
che und gut gewdhlte Metapher, denn wie
beim Tanzen, entstehen die besten LoO-
sungen hier im geleiteten Gesprach zwi-
schen Manager/Coach und Coachee.

Mitarbeiter oder das Team als Coach bei
der Losungsfindung zu unterstiitzen
(nicht, die Losung selbst zu finden!). Ih-
re Aufgabe als Coach wird es sein, Ihre
Mitarbeiter darin zu unterstiitzen, noch
mehr von dem zu tun, was bereits gut
funktioniert. Konkret heifdt das:

Helfen Sie Ihren Mitarbeitern dabei,
besser zu werden und zu wachsen. Coa-
chen Sie sie.

Moderieren Sie Meetings.

Sorgen Sie fiir ein gutes Betriebs- und
Arbeitsklima.

Horen Sie IThren Mitarbeitern zu.

Machen Sie Komplimente und loben
Sie.

Seien Sie Schnittstelle zu anderen
Abteilungen.

Setzen Sie klar definierte, erreichba-
re Ziele.

Wenn Sie Entscheidungen treffen
miissen, gerade auch unangenehme, stel-
len Sie sicher, dass Sie alle dariiber und
iiber die Folgen informieren.

Involvieren Sie Ihre Mitarbeiter,
spielen Sie nicht den Allein-Entscheider.

Und bitte denken Sie daran, dass
Team nicht bedeutet: «TEAM - Toll, ein
anderer macht’s.» Sondern: «TEAM - to-
gether everybody achieves more.»

Wer verstanden hat, dass Managen die
«Kunst ist, etwas durch andere zu errei-
chen», der weif auch, dass dies im Team
einfach besser funktioniert, weil wesent-
lich mehr Ressourcen und Lésungskom-
petenz zur Verfiigung stehen als im Al-
leingang. (A

Kaufempfehlung

Dieses Buch ist schlichtweg fiir jeden Be-
rufstatigen lesenswert — und insbesonde-
re fiir alle jene niitzlich, die Mitarbeiter
zu fithren haben. Auch «klassische Bera-
ter», die ja in der Regel problem-analy-
tisch orientiert sind, kénnen sich durch
dieses Buch wichtige Losungskompetenz
erarbeiten.
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