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Kommunikation
Losungsorientiert

statt problemhypnotisiert

Fiir die Problemhypnose gibt es keinen ICD<Schiiissel und auch als offizielles Kranle
heitsbild ist sle nicht anerkannt. Dabei trifft man sie gerade In Kliniken racht haufig.
Zuriick geht sie auf eine stark problemorentierte Kommunikation, Im Fihrurngs-
alltag kann diese Art der Kemmunikation unerwilnschte Folgen haben. In scheinbar
end|osen Runden werden Probleme von allen Seiten beleuchtet und diskutiert — bis
sle zuschnappt: die Problemhypnose. Die Symptome sind leicht zu erkennen, man
wird von der Last der Probleme geradezu in den Stuhl gedriickt, fiihlt sich miide und
iiberfordert. Angesichts der Problemfillle entsteht ein Gefiihl der Hoffnungslosig-
leelt. In elner Art problemhypnotischer Amnesle scheinen die Betelligten zu verges-
sen, wo ihre Starken liegen und was sie schon an Losungen auf den Weg gebracht
haben. Max Frisch hat es anders ausgedriickt: ,Menschen leiden nicht an ihrem Le-
ban, sondern unter den Geschichten, die sie Gber Thr Leben erzihlen. Und so lohnt
es sich fiir eine Fihrungskraft, zuzuhiren, welche Geschichten In ihrer Abteily ng er-
2ihit werden. 5ollten die Mitarbeiter eher zur Inszenierung von Dramen neigen, wird
es Zeit, durch ein bisschen Zauber der lsungsorientierten Fragen das Scheinwerfer-
licht auf die Erfolgsgeschichten zu lenken [1]. Dafiir die richtigen Impulse zu setzen,

ist Aufgabe des Vorgesetzten,

Fragen alfs Instrument
der empathischen Flibrung
Betrachlen wir zuerst die Frage als Filh-
rungsinstrument [2]. Fir viele ist die
Frage nur ein Werlzeus, um gezielt Tntor-
rarionen su gewinnen. Doch Fragen kin-
nen viel mehr, als nur unser Wissen zu
clweilern. Fragen fithren, indem sie die
Autmerksamkeil des Gegeniibers in eine
bestimmee Richtung cinladen. |ede Frape,
die gesteltl wird, regt den Adressaten an,
seine Gedanken aul den Inhalt der Frage
gu richten. Damit hat der Fragensreller
die Maglichkeil, neve Perspekliven zu
erbtfnen und Tinfluss auf die Gedanken
des Gegeniibers zu nehmen. Zudem sig-
nalisieren Fragen dem Cesprichspartner
Interesse an seinel Meinung und schal-
“fen eine Vertrauensbasis, Wer [ragt, der
fiihrt, wsste daher schon Sokrates,
Und doch zeigt die Erfahrung, dass z,B.
hei Mitarbeitergesprichen drefviertel
der Redezeir elier aul den Chef als auf
den Mitarbeiter entfilll. Cute Fragen
zu stellen isl jedoch auch ¢ine Kunst,
die gelernt sein will. Zudem spielt die
innere Haltung eine wiclilize Rolle [3].
Micht umsensl sind Fragen ein Instru-
ment der empathischen Fiihrung, Eine
gule Frage setzt eine innore Haltung der
Meugier, Offenlwil und Bewertungslrei-
liedl woraus, Man miuss bereit sein, sich
auf den anderen einzustimnen und zu-
#uhiren,

Problemlésung ohine Ursachenforschung
In Organisacionen Sil oft der Grundsatz
JAus Fehlern lermen" und die [dee, dass
man Protleme auch lisen kain, ohne
ihre Ursachen zu kennen, ist nicht weil
werhreitel in der Fithrungsprasis. Im Kli-
niicalitag, wa Diagnose wnd Ursachen-
[orschung oder Qualitits- und Risikoma-
magement fest verankerte [nslrumente
sind, gilt das wielleicht noch in wenig
mehr, Daher kann es insbesondera aul
der Fhene der Fithrung wichti sein, e
ginzende Ansatze zu kennoen und diese
situally diuvenden.

Konzentration auf Ziele statt auf
Prokleme

Impulse hierzu giht z B, die l8sungsori-
eolierle Kurzzeittherapic®, Steve de Sha-
zer  (Amerikanischer  Psychotherapeur,
1940 20047 hat dicse Therapieform zu-
saimnen mil seiner Frau Kim Bere 1982
encwickelt 4], In ibrem neven Therapie-
ansatz folgten die beiden der Annahme,
dass ¢2 fulfreicher e, sich auf Wiinsche,
Ziele, Ressourcen und Problemausigh-
men #u koozentrieren anstatt auf das
Problem und seine Entstehung, So hat de
Shazer wiele Menschen mit der [Ssungs-
arientierten Kurzzeittherapic behandelt,
ohne jemals (ber ihr Problem gespro-
chen 2zu haben. Fr umschreibt dies wic
folgt: W ich in einem Hochihaus bin
und es brennt, hilll es relativ wenig, wenn

Bild: Creativ Cclleclion

ich frage: wie ist der Brand calslanden?
und relativ vicl, wenn ich fraze: wo st der
Molausgang?”

I der losungsorentierten Kurgzeitthe-
rapie arkeitete de Shazer mit seiner so-
gendnnlen Wunderfrage, Divse sieht in
der Ausgestallung in etwa wie falgr qus:
JStellen Sie sich vor, unsere Sitzung wite
7u Einde und Sie fahren nach Hause, ver
richten noch die Dinge, die Sie heute vep-
richien wallen. Trgendwann werden Sie
Abend rssen. noch ein weniz aufrdumen,
entspannen ngd daon beschlielfen ins
Betl zu zehen. Sie gehen in D Schlafzim

mer, legen sich in thr Bert und schlafen
ein. Wihrend Sie schlalen. geschieht ein
Wunder, Am nichsten Margen wachen
Sie auf ure wissen nicht, dass das Wun-
der geschehen ist Nas Wonder besteht
darin, dass das P'roblem, wegen Jem Sie
bier sind, nicht mehr existert. Waran
wiirde 3ie es als ersres merken, dass das
Problem sicl gulselést hac?

Wunderfrage im klinischen Alltag

Es wilrde sicher clwas sellsam anmu-
ten. div Wunderfrage fiir den klinischen
Alltag zu (berpebmen. In abgewandier
Form ldsst sie sich jedoch gul inteerie-
ren. Zu Beginn eines Projekres 2, B Swl-
len Sie sich var, wir hitten das Projekt
gemeinsam durchgetiiint, Wir wirden
nun schon aul einige Wochen gemein-
same Prajeietarbeit zurdckblicken. Jetzt
stiinden wir am Ende unsercs Projekies
und sie wilrden sagen, es war gut, dass
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wir dieses Projekt durcheelibnt haben,
Wioran wiirden Sie merlken, dass wir das
Projekl erfolzreich heendet haben? Was
wire dann anders? Es gebt also darum,
die Gedanken der Mitarbeiter in Richtuny
des viels 7o lenlken bzwe aul dic Tinge,
die in den Augen der Mitarbeiter erreicht
werden snllem, '
Bei den Antwarten auf diese Frage gilt es
erwas genaver binzuhbren und zu pri-
zisteren, domit aussagekriftige  Bilder
encstehen, 5o sind 2 B, Pauschalizrungen
zu hinterfragen: Fin ,danm wiiren wir
zufriedener” sagr noch nichls dber die
genaue Ausgestaltung des Fielrustandes
aus, auch fihle sich Zufriedenbeit fir je-
den anders an. Moglichkeiten, gezicler
nachzafragen, bicten die folgenden For-
mulierungei:
= Woran wirden Sie das merlen?
v Was wiirden Sie dann anders
machen ™
Gleiches gilt fiir negalive Farmulierun-
gen: Ein _dano hatten wir nicht mehr so
viel Slress”, 1dsst sich durch die einfache
Trage jwas stattdessen” in eing positive
Zustandsbeschireibung umformulieremn.
Ot neigen Mitarbeiter auch dazu, den
Fokus auf andere Berciche oder Personen
an verlagern, Méagliche Antwarlen sind 2,
B, Jann wiitde die Ableilung xy besser
mitarbeiten.” Auch hier ist es wichbie, dig
Perspekrive zu wechseln wid wieder in
die eigene Abteilung 2u verlagern. Dies
selingt dureh ein, Auf welches Verbalten!
Verinderung von uns witcde das 2uricke-
sehen? Die hicr aufgezdhlten Beispiele
achen eine Idee dafiit, wie wichlig es ist,
sich bei der Frage aul dic Mirarhaiter in-
zustimmen und genau zuzuhdren. Viel zu
oft lasaen sich Filhrungskedlte mit einer
PManschalierung zulriedenstellen, anstelle
ity er neugderizgen Haltung weiter @ (Ta-
gen, his wirllich klare Bilder enlstandan
sind.
Ts Ergpdinzuig #ur Wunderfrage nutzte de
Shazer die Ausnabmelrage, v worhan-
dene Kessourcen xu mahilisieren: MWann
i letzter Feit war s schon mal ein biss-
chen so wie nach dem Wuonder? Und in
der Folue: JWas waren damals die Kondi-
rionen, dass @5 anders sem koone, wndd
was war 1Thr Beitraw dagu
Machdenn die erste Frage also den Blick in
die Fukunft lenkt und einen moglichen
JLisungszustand® varweg nimmt, Tich-
ret dic 2wieite Frage die Gedanken aol die
vorhanden  Ressourcen,  Lbsungsansat-
ze undl schon verhuchte Trinlge. Es wird
klar, was fiir Bedingungen [r dic Erfolge
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niitiy waren bzw. was die handelnden
Personen dazu beigetracen baben, Damit
werden gleivheeitig Schliisselfalcoren ir
die Vardnderung wdentifzierl.

Weitere ldsungsorientierte
Fragemodelle
Abgeschen wvon der Wunderfrage, die
sicherlich in threr Awwendung erwas
sewilmuigshediittig ist, gibt es noch
wiiters 1sungsorientiarie Fragemodelle,
die tich einfocher in den Fijhrungsalltag
itegrieren lassan, Fine daven st die Ska-
lierungsfrage [3]. Sie bat den Voroedl, dass
sie Pwischenriuwme ereeugt, 5o relativiert
die Frage, auf einer Skala von 1 bis 10,
winhel | 'ganz schlechl und nicht ausgu-
halten’ bedeutet uind 10 fiir ‘sehr gut und
michr zu verbessern' steht, wie bewerlen
Sie die aktuelle Siluation?" Anhand die-
ser Bewerlung zeigt sich, dass die Situa-
tion oft gar nicht so firchdedich ist and
gher selten eine 1 veroehen wird. Legt der
bfilarbeiter sich 7. B. auf eine 3 fest, kann
ging Folgefrage lauten, MWas mdissen wir
b, um zu einer 3,5 7u gelangen? Man
ladt die Mitarbeiter zum Nachdenken eio
und erdffnet gleichzeiliy den Raum i
kleiners  Verhesserungsschritte,  Damit
wirden auch Blackaden wie wir kilonen
ja eh nichts dndern” geweitet und Pers-
prkliven angehaoten,
Fin anderes Instrument 1st die Ly potle-
tische Frage [G]. Sic hilfr Raum fiir Optio-
nen zo schatfen und den Mitarbeilern
ein Gefithl won Cestallbarkeit 2 wver-
mitteln. Dabel ist es wichtig zu beden-
een, dass diese Fragen Prozesse in Gang
hringen sollen und o5 weniger darom
seh, die geschaffenen Optionen auch
ratsachlich zu verwirklichen. Hypothe-
tische Fragen besinnen mir Anganom-
men Sie witrden, . Es wird etwas hy-
pothetisch angeboten und anschlicBend
hinterfragl, was sich dadurch &ndern
wiirde, Also, JAngensmmen Sie wiirden
¥yZ machen - wiirde das [ir Sic crwas
dndern umd wenn ja. was genau wiirde
sich dndern?" Auf diese Weise lassen
sich verschiedene Szenaricnt durchspie-
len und man kann die Resonanz darauf
pritfen, Gerade in Situativnen, we dic
Mitarbeiter das Gefiih] baben, sie kin-
nen doch nichts andern ader bewezen,
schaffen hypothetische Fragen einen op-
tionalen Raum v ich kaon doch noch
aktiv sein” und damit eine Atmosphine
der Selbstwirksambeit - cine der Vor-
aussetzungen daflir sich auf den Weg in
die Verdnderung zu machen.
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Fazit

Die hier angetiibrten Beispicle sehen eine
lleine Skriptanweisung, wie Fihrongs-
lerafte die Perspebliven e Mitarhei-
Ler vam Probleam hin zur Lisung lenken
lefimnen. Das selel voraus, dass sie rochi-
zeilie die Gefalren der Problembypnose
erkennen und eine  ldsungsorienticr @
Kommunikation anwenden, Micht zo-
letet vierlangr die Fragetechnil auch eing
Ahlkehr von den oft hierarchisch gestal-
teten Strukturen von Klinilken, in denen
das Prinzip .der Chef hat das Sagen™ vor-
herrsche.
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