Losungen konstruieren —
statt Probleme losen

Probleme werden oft als sich selbst erhaltend angesehen. Zeiten, in denen
das Problem nicht auftritt, werden entweder als unwesentlich abgetan
oder gar ignoriert. Demgegeniiber konzentriert sich der von Steve de Shazer
und seinen Mitarbeitern in den 80er Jahren in den USA entwickelte li-
sungsorientierte Ansatz auf Ausnahmen vom Problem, die iibersehen worden
sind. Der Ansatz bietet sich auch im Umgang mit Mitarbeiterproblemen aller

Anhand eines Fallbeispiels werden
im folgenden die Grundsatze des 16-
sungsorientierten Ansatzes illustriert.
Ein mittelgrosses Unternehmen hatte
einen Spezialisten als neuen Leiter der
Entwicklungsabteilung (LE) eingestellt.
Er wurde fiir viel Geld von der Konkur-
renz abgeworben. Zu diesem Zeitpunkt
befand sich das Unternehmen in einer
wirtschaftlich angespannten Lage, was
hauptsichlich dem ehemaligen Leiter
der Entwicklungsabteilung angelastet
wurde, Die Unternehmensleitung er-
wartete nun vom neuen LE, dass er
«neuen Schwung» — eine sehr unklare
Zielvorgabe - in die Entwicklungsabtei-
lung bringen sollte, um dem Unterneh-
men Aulftriage zu sichern,

Neben einigen Erfolgen deistetes
sich die Entwicklungsabteilung unter
dem neuen LE aber auch «Fehlschli-
ger, die dem Unternehmen Kosten ver-
ursachten. Die Unternehmensleitung
entschied in der Folge. einen aus-
senstehenden Berater beizuziehen.

Vorabklarungen

In der ersten Phase der Beratungsge-
sprache ging es vor allem darum, die
Erwartungen der Unternehmensleitung
gegeniiber der Entwicklungsabteilung
zu analysieren. Ebenso wurden Zu-
standigkeiten und Verantwortlichkeiten
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des LE gepriift. Diesbeziiglich konnten
einige Unklarheiten beseitigt und neue
Zielvorgaben erarbeitet werden. Sie wa-
ren Ausgangslage fiir die nachfolgen-
den Gespriche mit dem LE.

Obwohl der LE gegentiber dem von
aussen kommenden Berater zunéchst
skeptisch eingestellt war, nahmen sei-
ne Klagen tber die «Fehler» der Un-
ternehmensleitung zu Beginn der Ge-
sprache einen grossen Raum ein. Wie
es flir viele zwischenmenschliche Kon-
flikte typisch ist, sah der LE die Ursa-
chen der Probleme und «Fehlschliges
beim anderen, d.h. bei der Unterneh-
mensleitung, der er mangelnde Zeit-
planung, schlechte und verspitete
Informationsweitergabe u. a. vorwarf.

Neue Richtung der Gesprache

Die Frage, wieweit sich die Probleme
auf das Leben des LE auswirkten, gab
den Gesprichen eine neue Richtung.
Der LE ausserte, sich in permanen-
tem Zeitdruck zu befinden, standig zu
befiirchten, weitere Fehler kénnten zu
neuen «Fehlschlagen» fithren. Weiter
gab er an, Arbeit mit nach Hause zu
nehmen, nicht abschalten zu kénnen,
in letzter Zeit auch unter Schlafpro-
blemen zu leiden und in der Folge
tagsiiber miide und unkonzentriert zu
sein. Auf seine Arbeil wirke sich das so

aus, dass er nicht mehr planmaéssig
vorgehe, sondern einen grossen Teil
seiner Zeit mit «Feuerwehriibungens
zubringe. An dieser Stelle ist bemer-
kenswert, dass der LE zum erstenmal
eigene «Fehler formulierte, insbesondere
zuviel planloses Vorgehen und zu viele
«Feuerwehriibungens.

Gesprachsausschnitte

Die Problemwahrnehmung stellte eine
entscheidende Wende im Verlauf der
weiteren Gespriache dar, die hier aus-
schnittweise wiedergegeben werden.

Berater: «Angenommen. Sie wiirden in
Zukunft weniger ,Feuerwehritbungen'
machen, wdre das ein Schritt in die
richtige Richtung?

LE: «Ja.»

Berater: 'Auf einer Skala von 0 bis 10,
wobei 0 ,ganz unwichtig® und 10 .von
héchster Wichtigkeit' bedeutel, wie
wichtig ist IThnen das Ziel, weniger
Feuerwehritbungen’ zu machen?

Kommentar: Die Antwort auf diese
Frage gibt Aufschluss {iber die Motiva-
tion des LE, etwas in die entsprechen-
de Richtung zu unternehmen.
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LE: «Ich wiirde sagen, so_um die 9.»

Berater: «Kam es in letzter Zeit einmal
vor, dass Sie mit weniger .Feuerwehr-
ithungen' auskamen?»

Kommentar: Diese Frage impliziert,
dass im Rahmen des Problems («Feuer-
wehriibungeny) Losungsansétze oder
Ausnahmen vom Problem (der LE un-
ternimmt etwas, was die Haufigkeit
von «Feuerwehriibungen» reduziert)
vorhanden sind. Mit dieser und den
folgenden Fragen werden also die
Losungsansétze, die der LE bereits
gefunden hat, in den Vordergrund
geriickt und untersucht.

LE: «Ja, es war letzten Dienstag und
auch etwas am Mittwoch.»

Berater: «Kénnen Sie versuchen, sich
an diese zwei Tage zu erinnern? Was
war da anders, was haben Sie da
anders gemacht?»

LE: «Also, ich hab’ eigentlich nichts
anders gemacht. Es war insgesamt
weniger Stress.»

Kommentar: Eine solche Antwort vom
«Ich weiss es nicht» ist haufig. Sie
macht hier deutlich, dass der LE noch
kaum sensibilisiert ist fiir seinen Lo-
sungsansatz. Durch beharrliches Nach-
fragen des Beraters soll der LE in der
Folge stimuliert werden, erste Losungs-
ansdize (Priorititen setzen. sich nicht
durch Stdérungen ablenken lassen) zu
skizzieren. Die Fragen des Beraters ver-
starken den Losungsbereich, indem sie
ihn vom Problembereich trennen. Es
gibt jetzt Problem- und Losungsbereich.
Nachdem der LE in einer weileren
Gesprichssequenz wiederum aufl sein
«Problem» zu sprechen kam, legte der

Berater das Schwergewicht noch ein-
mal auf die bereits gestellte Frage:

Berater: «Was haben Sie am Dienstag
und Mittwoch anders gemacht?

LE: ‘Als ich morgens ins Biiro kam,
habe ich mir einen Uberblick tiber die
an diesem Tag zu erledigende Arbeit
verschafft und dann eine Prioritdtenliste
erstellt.»

Berater: Gab es noch etwas. was Sie
an diesen zwei Tagen anders gemacht
haben?»
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,’ Jeder trigt sein

eigenes Losungspotential
bereits in sich 99

LE: «ch hab mir vergenommen. bei
meiner Arbeit zu bleiben und mich
nicht durch Stérungen unterbrechen zu
lassen.»

Kommentar: Der LE formuliert erste,
von ihm selbst gefundene und bereits
durchgefiihrte Losungsschritte.

Berater (bestétigend): Tatséchlich, das
ist sehr interessant. Was ich mir iiber-
lege, Herr LE, ist, wie haben Sie das
geschafft?

LE: «Ich weiss es nicht.»

Kommentar: Hiufig beschreiben die
Betroffenen eine Verdnderung als
nicht unter ihrer Kontrolle stehend,
sondern fithren sie auf glickliche
Umstinde, das Schicksal oder dhnli-
ches zuriick - eine Sichtweise, die
einen eigenen Losungsbeitrag verhin-

dert. Die folgenden Fragen des Bera-
ters sollten demgegeniiber diese
Sichtweise unterminieren, indem sie
dem LE unterstellen, in der Lage zu
sein, einen eigenen Beitrag zur Lo-
sung leisten zu konnen.

In der weiteren Phase der Ge-
spriche standen dann die Auswirlun-
gen der Losung im Vordergrund.

Berater: «Und welche Auswirkungen
hatte Ihr Verhalten an diesen zwei
Tagen auf die Abteilung?

LE: «Ich glaube, es war insgesamt viel-
leicht etwas weniger hektisch.»

Berater: «Und dass Sie den grossten
Teil dessen, was Sie sich vorgenom-
men hatten. erledigen konnten, welche
Auswirkungen hatte dies auf Sie?

LE: «Ich war zufriedener und ruhiger.»

Kommentar: Die letzten Fragen zielen
auf die positiven Konsequenzen des
verinderten Verhaltens des LE.

Der LE realisierte auf diese Weise all-
mihlich, dass er in der Lage ist, Ver-
ianderungen hervorzubringen, die po-
sitive Auswirkungen aul ihn und die
gesamte Abteilung haben. Dies war

Vorgehen beim I6sungsorientierten Ansatz

1. Ziele definieren

Das Hauptanliegen in der ersten Phase besteht darin, positive und klare
Ziele zu formulieren. Der Betroffene erscheint als Experte fir die Losung

seiner Probleme.
2. Ausnahmen suchen

Die Leitfragen dieser Phase sind: Wie geschieht das Ziel bereits jetzt? Oder:
Wann wird es bereits ein wenig realisiert?

Sobald Ausnahmen gefunden werden, riicken folgende Fragen in den
Vordergrund: Wie ist es dem Betroffenen gelungen, ein Ausnahmeverhalten
zu zeigen? Was misste er tun, um es zu wiederholen?

Diese Fragen wirken motivierend, da sie implizieren, dass der Betroffene in
der Lage ist, weitere Ausnahmen hervorzubringen.

3. Hypothetische Losungen skizzieren

Wenn keine Ausnahme gefunden werden kann, bietet sich der Rahmen der
hypothetischen Lésungen an. Die Leitfragen sind hier: Was wirde der
Betroffene anders machen, wenn das Problem gelost ware? Oder: Stellen Sie
sich vor, das Problem ware bereits ein bisschen gelost, was wirden Sie
dann anders machen?

Diese Fragen kénnen neue Optionen eréffnen und so Veranderungen ein-
leiten.

4. Aufgaben formulieren

Um die Veranderung zu unterstiitzen, werden einfache Aufgaben gestelit.
Sie nehmen auf die im Gesprach herausgearbeiteten Ausnahmen bzw.
Losungen Bezug.
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ihm vor dem Gesprich in keiner Weise
bewusst. Gegen Ende der ersten Ge-
spriache vereinbarte der Berater mit
dem LE eine Aufgabe, die den bis da-
hin entstandenen Losungsansatz wei-
ter fordern sollte.

Berater: Bis zu unserem néchsten Ge-
spréch in zwei Wochen méchte ich Sie
um folgendes bitten: dass Sie, wie
letzte Woche Dienstag und Mittwoch,
an zwei Tagen pro Woche als erstes
Prioritciten setzen, sich dann auf diese
konzentrieren und sich nicht durch
Storungen beeintrachtigen lassen. Be-
obachten Sie bitte genau, welche Aus-
wirkungen dies hat.»

Kommentar: Der Berater empfichlt
dem LE, das zu tun, was dieser be-
reits von sich aus zur Losung seiner
Probleme getan hat, nach dem Motto:
Selbstgefundene Losungen haben die
grosste Aussicht auf Erfolg!

In einem der folgenden Gespréche be-
richtete der LE, dass er in der ersten
Woche an drei Tagen und in der zwei-
ten Woche an vier Tagen die verein-
barte Aufgabe durchgeftihrt habe,
und zwar mit Erfolg. Zudem habe er
eine weitere Verdnderung vorgenom-
men: er habe angefangen. klarer zu
delegieren und mit den Mitarbeitern
Zeiten zu fixieren, zu denen diese Be-
richt zu erstatten hétten.

Mit dem LE wurden noch zwei wei-
tere Gesprache vereinbart, die zum
Ziel hatten, die gefundenen Loésungs-
ansdtze zu stabilisieren und auszu-
bauen. In dieser Zeit «entdeckte» er
auch noch weitere Losungsmoglich-
keiten.

Auf die Frage, was sich durch die
Beratungen geindert hitte, sagte der
LE: «Frither habe ich mich um jede
Kleinigkeit selbst gelkiimmert. Heute
beschdftige ich mich nur noch mit zen-
tralen Fragen. Im Prinzip mache ich
Jjetzt das, was eigentlich meine Aufgabe
ist.r

Der Beralungszeitraum erstreckie
sich tiber rund vier Monate.

In diesem Fallbeispiel wird das 16-
sungsbezogene Vorgehen zur besseren
Veranschaulichung mit einem von
aussen kommenden Berater demon-
striert. Einen externen Berater beizu-
ziehen bietet sich insbesondere bei
Konfliktkonstellationen an. Als Aus-
senstehendem gelingt es ihm leichter,
eine [tr eine Veranderung notwendige
positive Beziehung zu den Beteiligten
herzustellen.
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, , Die Verwirklichung

kann erhebliche Auswir-
kungen auf das
Betriebsklima haben , ,

Der losungsorientierte Ansatz

Der losungsorientierte Ansatz gehl
davon aus., dass im Rahmen eines
Problembereichs (z.B. «Feuerwehr-
tibungen» machen) bereits Losungs-
ansitze (z.B. Priorititen setzen, sich
auf die Arbeit konzentrieren) vorhan-
den sind, die aber von den Betroffenen
nicht als solche gesehen werden. De-
ren Konzentration auf den Problem-
bereich, d.h. aul das. was nicht
funktioniert, fithrt zu einer Art Ein-
tritbung oder Einengung des Den-
kens und macht die Betroffenen
sozusagen «blind» gegeniiber ihren ei-
genen Losungsansitzen. Die Inter-
vention soll dem Betroffenen helfen,
mehr von dem zu tun, was bereits
funktioniert.

Unterschied zu Mentaltechniken

Der Unterschied zwischen dem hier
beschriebenen Ansatz und Techniken
der mentalen Beeinflussung wie Men-
taltraining, Positives Denken oder
Suggestionsmethoden kann so gefasst
werden: Beim losungsorientierten An-
satz geht es nicht darum, dass sich
der Betroffene mit positiven Sitzen
selbst «programmiert» oder dass ein
Berater ihn entsprechend «program-
miert». Entscheidend ist, dass es dem
Berater gelingt, den Betroffenen eine
individuelle Losung finden zu lassen
und ihn beim Befolgen des Losungsan-
satzes zu unterstiitzen. Dies vermil-
telt ihm das Gefiihl, einen eigenen
Beitrag zur Verianderung seiner Lage
leisten zu kénnen, was wiederum mo-
tivierend wirkt. Dabei konnen mentale
Techniken (z.B.: «Morgen [rith nehme
ich mir als erstes vor, eine Priori-
tatenliste zu erstellens) den Verdnde-
rungsprozess unterstiitzen. Die gefun-
dene Losung («wine Prioritatenliste
erstelleny) ist aber ein Produkt des
kreativen Prozesses, der sich zwi-
schen Betroffenem und Berater ent-
wickelt hat.

Den Dreh finden

So einfach dieses Vorgehen aussehen
mag, es erfordert einiges an Ubung und
Geschick. Wer aber einmal den «Dreh»
[1] gefunden hat, kann viel Be-
friedigung aus dieser Methode ziehen.

Der lésungsorientierte Ansatz hat, wie
jeder andere, auch seine Grenzen nam-
lich dort, wo ein Betroffener grundsétz-
lich an seiner Lage nichis &ndern
méchte oder zur Losung seiner Proble-
me einen anderen Weg sieht
(z.B. wenn fiir den LE eine Kiindigung
bereits beschlossene Sache gewesen
wire).

Auswirkungen
auf das Betriebsklima

Die Verwirklichung dieses Ansatzes
kann erhebliche Auswirkungen auf das
Betriebsklima haben, zumal dann,
wenn sich alle [iihrenden Mitarbeiter
eines Betriebs oder einer Abteilung fiir
dieses Vorgehen entscheiden. Statt Kri-
tik zu dussern oder Vorschliage zu ma-
chen, werden Mitarbeiter motiviert,
selbst Losungen [ir ihre Probleme zu
entdecken. Diese «Entdeckungsreisenr
konnen auf alle Beteiligten sehr an-
steckend wirken.
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Résumé

On attribue souvent awx problémes un rauto-
maintiery. On passe sur les femps oit le probleme
est absent, ou les ignore carrément. Par contre,
l'approche orientée solution, développée dans les
années 80 aux Etats-Unis par Steve de Shazer et
ses collaborateurs, se concentre sur les exceptions
du probleme, que l'on n'a pas vue. L'approche
convient aussi pour régler les problémes de toutes
sortes qu'onl des collaborateurs,

Summary

Problems are frequently looked upon as self
preserving. Times in which the problem does not
arise are régarded as unimportant or even ignorecl.
In contrast, the solution approach developed by
Steve de Shazer and his co-workers in the 1980s
concentrates on the non considered problems that
have been overlooked. This model is also suitable
for the handling of any co-worker problem.
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