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instellung Was es fiir die Umstellung braucht und Wie sich Meetings und Besprechungen
man den eigenen Preis findet in acht Schritten visualisieren lassen

Wie sich mit der richtigen Einste
"

eichter Losungen finden lassen
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LOSUNGSORIENTIERUNG

Willkommen
Problem!

~ Was ist ein Problem?

Jedes Problem
war einmal der
Versuch einer
Losung - mit
dieser Einstel-
lung lassen

sie sich gleich
viel positiver
sehen.

Foto: Photocase

In Beratung, Coaching und Training sind Probleme
allgegenwadrtig. Deshalb lohnt es sich, iiber den eige-
nen Umgang mit ihnen nachzudenken, meint der sys-
temische Berater Heiner Reinke-Dieker — und erklart,
wie es konkret gelingt, sich nicht durch eine einseitig
negative Problemsicht [dhmen zu lassen, sondern
gemeinsam mit den Betroffenen zuversichtlich den
Blick auf Zukunft und Chancen zu richten.

Mit den Problemen ist das
so eine Sache: Unsere Ver-
nunft sagt uns, dass es gut
ist, dass wir das Problem er-
kannt haben, und dass dies
viel besser ist, als wenn es
im Verborgenen weiter an-
gewachsen wire. Unser Ge-
fithl aber wehrt sich. Wir
empfinden die Erkenntnis
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als Storung, fiirchten Vor-
wiirfe und suchen nach
Rechtfertigungen. Kein
Wunder also, dass viele im
Unternehmen bei Schwie-
rigkeiten moglichst lange
nicht hinsehen, dann
eventuell bagatellisieren
oder bei der Losungssuche
einfach nicht mitmachen.

Doch was ist eigentlich ein Problem? Nach unse-
rer Definition ist es ein Ereignis oder ein Zustand
mit Abinderbarkeit. Zum Beispiel ist in diesem
Sinne ein Erdbeben kein Problem, weil es nicht
beeinflussbar ist. Die zu spit erfolgte Warnung
oder der danach notwendige Wiederaufbau dage-
gen sind Probleme. Sie stellen Bisheriges in Frage,
konnen aber bearbeitet werden.

Grundsitzlich also konnen Probleme durch
die Einwirkung - oder auch Nichteinwirkung
- von Menschen gelést werden. Oft gelingt dies
aber nicht. Warum? Wahrscheinlich ist, dass die
Einwirkung an der falschen Stelle erfolgt: Immer
dann, wenn wir mit einem Problem konfrontiert
werden, fiir das bisherige Losungsversuche ge-
scheitert sind, miissen wir davon ausgehen, dass
das angebotene Problem nicht das eigentliche
Problem ist.

Oft wird das Problem versteckt

Die Lésungsidee, die oft schnell angeboten
wird, zeugt dann eher von einem Bediirfnis
nach Selbstberuhigung als nach einer echten
Problembehandlung. Manchmal geht es sogar
um eine vorsitzliche Ablenkung von heikleren
Hintergriinden. Hier sollten Beraterinnen und
Berater skeptisch werden. Sehr genau sollten sie
auch darauf achten, welche Beschrinkungen ih-
nen bei der Erteilung eines Auftrags auferiegt
werden. Etwa hier: ,Das Kommunikationstrai-
ning muss meine Fithrungskrafte offener und
kritischer machen — aber halten Sie mich da raus!”

Moglich ist aber auch, dass diejenigen, die den
Auftrag erteilen, ihr Wissen nicht unbedingt
willentlich zuriickhalten. Als Mitglieder eines
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Losungsfindung mit ZEIG

Grundannahme des Ansatzes ist, dass jedes Problem ein aus dem Ruder gelaufenes Lo-
sungsverhalten ist. Diese Annahme erleichtert es, die Analysearbeit positiv einzuordnen.
Konkret gelingt diese in vier Schritten (,,Die vier As“) - hier anhand eines Beispiels erklart:

Beispiel: Eine Fiihrungskraft beschwert sich tiber ihr
Team und bemdngelt, dass man dort sehr grofiziigig
mit den Besprechungszeiten umgeht, sodass fast
jedes Meeting erst 20 Minuten verspdtet beginnt.
Sie hat es vergeblich mit Appellen versucht, sieht
aber von Sanktionen ab, um den guten Teamgeist
nicht zu gefihrden.

1. Schritt: Anerkennung

Zunichst wird das Bisherige gewiirdigt und das
Problem als nicht mehr aktuelle Losung darge-
stellt. Damit wird der (heimlichen) Angst vor Vor-
wiirfen und Sanktionen begegnet.

Die Fiihrungskraft spiirt Wertschdtzung und kann
sich auf das weitere Vorgehen einlassen.

2. Schritt: Analyse mit ZEIG

Nun gilt es, sich in die Beteiligten und die Situa-

tion hineinzuversetzen, um zu verstehen, was der
eigentliche Antrieb fiir die nun {iberholte Lésung
war. Hierbei hilft der vierstufige Weg ZEIG:

Z -> Die Beschreibung des Zustands: Wer?, Was?
und Was nicht? Es geht dabei um Verhaltens-
faktoren von Menschen und nicht um Rahmen-
faktoren.

Es ist die Fiihrungskraft, die mit der Situation un-

zufrieden ist. Sie kénnte ihr Verhalten aus eigenem

Zutun édndern. Doch sie erwartet eine Verhaltens-

dnderung von den anderen. Dazu appelliert sie an

deren Vernunft und verzichtet auf jegliche Form
von Strafen.

E - Die Sichtung der Energie, die diesen Zustand
geschaffen hat oder aufrechterhalt.

Die Fiihrungskraft geht mit aller Kraft nur einen

Weg, den sie entschlossen verteidigt. Alternative

Méglichkeiten werden - storrisch?, verzweifelt?, re-

signierend? - zurtickgewiesen.

I > Die Klirung der Intention: Welche Absichten
haben das gezeigte Verhalten angestofien und
konnen es erkldren?

Die Fiihrungskraft tut dies, weil sie unbedingt aner-

kannt und geschétzt werden und - mehr noch - ein

Teil des Teams sein méchte.

G -> Die urspriingliche Gefahr, auf die reagiert
wurde, sichtbar machen und die Suche nach
jetzt besseren Losungen einleiten.

Die Fiihrungskraft macht sich selbst deutlich, was

sie befiirchtet und welche Folgen ihr Verhalten hat:

z.B. dass Abliufe gestort werden.

3. Schritt: Abstand

Nun gilt es, zu den jetzt sichtbaren fritheren Angs-
ten, Riicksichten und Glaubenssatzen Distanz zu
gewinnen - um die Moglichkeit der Umorientie-
rung zu finden.

Die Fiihrungskraft erkennt die Chance, die eige-
nen Glaubenssitze guten Fithrens zu iiberdenken
und Méglichkeiten zu finden, auch Kontrolle und
Grenzziehungen in fairer Form umzusetzen.

4. Schritt: Alternativen

Nun werden alternative Handlungsmoéglichkei-
ten entwickels, die das noch geltende Bediirfnis
abdecken. Diese neue Losungsform wird auf Wirk-
samkeit und mogliche Folgewirkungen gepriift.
Die Fahrungskraft konnte z.B. beschliefien, »Respekt
zum angemesseneren Leitbild zu machen.
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geschlossenen sozialen Systems, wie es ja ein
Unternehmen darstellt, sind sie oft betriebs-
blind aufgrund langjihriger Gewohnheiten und
vermeintlich sicherer Annahmen.

Dennoch empfiehlt es sich hier - wie auch in
den anderen Fillen -, gerade mit den System-
mitgliedern an der Analyse interner Probleme zu
arbeiten. Es ist dann Sache des Moderators, das
vorhandene, aber oft bruchstiickhafte Wissen
abzurufen und die Beteiligten dabei zu unterstiit-
zen, es sinnvoll zusammenzufigen.

Jedes Problem war mal ein Lésungsversuch

Der erste Schritt, damit dies gelingt, ist der, zu ler-
nen, Probleme als Informationsquellen zu nutzen.
Das hilft uns auch dabei, unsere eigenen Gefiihle
gegeniiber Problemen zu verindern. Denn als In-
formationsquellen kénnen wir ihnen mit echter
Wertschatzung begegnen: Wir lernen, sie als frii-
here Lésungen anzuerkennen, die nur aktualisiert
werden miissen. Denn jedes Problem ist aus einer
einst wichtigen Intention entstanden; weil sich
die aber inzwischen verindert hat, funktioniert
es nicht mehr als passende Lésung.

Jede gute Problemanalyse beginnt deshalb mit
einer uneingeschrankt positiven Haltung gegen-
tiber der Vergangenheit. Denn eine Entwicklung
verlduft selten geradlinig, erfordert Lernschritte
und immer wieder neue Anpassungen. Nehmen
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wir als Beispiel das Unter-
nehmen, das in der Griin-
dungsphase die Freiheiten
fiir Experimente und Ini-
tiativen ganz besonders
herausgestellt hat. Spiter
wurde dann die Betonung
von Regeln und Hierarchie
notwendig, um das Unter-
nehmen auf Effizienz aus-
zurichten. Und wiederum
spdter erfolgten Mafnah-
men gegen die Biirokratie,
die inzwischen vieles zu
unbeweglich machten.

Alle diese Lésungen wa-
ren zu ihrer Zeit in Ord-
nung. Sie zeigen die Va-
riationsbreite méoglicher
Handlungen. Und dass man
sich immer wieder die Frage
stellen muss: Was ist heute
angemessen?

Umdenken durch Umfor-
mulieren

Das dafiir notwendige Um-
denken wird durch einen
Wechsel von Begriffen
mafgeblich erleichtert. Wir
fiirchten Kritik, ertragen
eine »Riickmeldung“ aber
sehr viel leichter, viel zu

schnell reden wir von Fehlern statt
von Lernschritten, und oft schafft
schon die Einfiigung des Wértchens
»noch” eine neue Qualitit. Etwa bei
diesem Satz: ,Wir haben noch keine
Loésung.”

Worte schaffen Haltungen, und da-
her sollte auch zuriickblickend immer
nur von Lésungen gesprochen werden.
Machen wir uns immer wieder deut-
lich, dass alles Handeln als ein Bemii-
hen um eine aktuelle Problemldsung
zu sehen ist. Allerdings kann aus der
urspriinglichen Lésung im Laufe der
Zeit selbst wieder ein Problem ent-
stehen, sei es durch Uberzeichnung,
durch unbeabsichtigte Folgewirkun-
gen, oder durch Verinderung der
Rahmenbedingungen. Die Antwort
darauf ist dann erneut eine vorliufi-
ge Lésung.

Im Zickzack zur Lésung

Und so geht es unbegrenzt weiter. Jede
Losung wird irgendwann zum Pro-
blem. Die Methodik besteht folglich
darin, nach den méglichen AnstéRen
fiir das Gegenwirtige zu suchen und zu
priifen, ob nicht alternative Folgerun-
gen heute angebrachter sind.
Geschieht dies mit der entsprechen-
den Wertschitzung, die insbesondere
auch den Beitrag der Betroffenen und

Der Autor: Dr. Heiner Reinke-Dieker ist aktiv als Coach
und Systemischer Berater. Dabei legt der diplomierte
Mathematiker und Sozialpadagoge und promovierte
Soziologe seinen Fokus auf konkrete Umsetzungshilfen
und die Uberwindung von emotionalen Hemmnissen.
Kontakt: www.reinke-dieker.de



Beteiligten an der Planung wiirdigt,
fillt die Losungsarbeit leichter. Dann
lasst sich sogar erreichen, dass auch zu-
nichst schwierige Herausforderungen
angenommen werden.

Dabei dhnelt die Suche nach einer
Loésung oft dem Zickzackkurs, der
beim Segeln gegen den Wind erforder-
lich ist, mit dem es mal zuriick, aber
grundsitzlich immer voran geht. Ich
habe es erlebt, dass in einem groflen
Unternehmen der Wegfall einer kom-
pletten Hierarchiestufe mit eben den
Betroffenen zusammen erfolgreich ge-
plant und umgesetzt werden konnte.

Strukturierte Wegbe-
schreibung

Um solche groflen Heraus-
forderungen zu lésen, ge-
niigt es nicht, ein Problem
frith zu erkennen und recht-
zeitig Antworten auf erste
Krisen zu finden. Dafiir ist
eine strukturierte Heran-
gehensweise notig: Sie erst
ermoglicht es, echte Lésun-
gen zu finden, statt sich von
einer einseitigen Problem-
sicht lihmen zu lassen.
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Bewéhrt hat sich hier die vierstufige
Problemanalyse mit den vier As und
die Losungsarbeit mit der ZEIG-Struk-
tur (siehe Handout). Sie ldsst sich auch

“fiir die gemeinsame Losungsfindung
im Team einsetzen. Dann sorgt die Lo-
sungsorientierung zusdtzlich noch fiir
ein gutes Gefiihl in der Gruppe und
gibt jedem Einzelnen Selbstbestati-
gung. Denn es macht Freude, Probleme
zu l6sen und gemeinsam sichtbar vor-
anzukommen: Das ist dann sozusagen
der Lohn der Zuversicht.

Heiner Reinke-Dieker &
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