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Geleitwort

Die neue Arbeitswelt ist vielfiltig, generationeniibergreifend, ver-
netzt, weltweit, divers — und spannend. Das finden nur diejenigen
uniibersichtlich, die gewohnt sind, auf Hierarchien und Positionen,
Reprisentanten und Entscheider zu schauen — Letztere bewusst in der
minnlichen Form genannt.

Die neue Arbeitswelt ist auf Losungsorientierung angewiesen.
Denn gerade ihre Bedingungen erfordern einen lésungsorientierten
Dialog. Weil sie vielfiltig ist, braucht es Kommunikation, die an L6-
sungen interessiert ist und nicht an Lautstirke oder am »Sieg« iiber
einen »Gegner«. Weil sie weltweit vernetzt und generationeniiber-
greifend ist, braucht sie eine Haltung, die einverstanden ist mit dem
Fortbestand von unterschiedlichen Auffassungen.

Ein Buch, welches diese neue Arbeitswelt skizziert, tut gut daran,
selbst eine solche Haltung einzunehmen. So ist dieses Buch an Kom-
munikation interessiert und nicht an »steilen Thesen« oder Krawall.
Stets gilt die Aufmerksamkeit der Losungsorientierung und nicht
irgendwelchen einfachen Rezepten.

Dieses Buch ist ein Angebot zum Dialog: ein Dialog zwischen
Autor und Lesenden. Und wer den Autor als Coach, Berater oder Re-
teaming-Ausbilder kennengelernt hat, weif3, dass Wilhelm Geisbauer
Lésungsorientierung lebt und verkorpert: frisch, offen, geradeheraus,
zupackend, bedacht, wertschitzend und stets auf Augenhséhe. Und
keineswegs zufillig entsprechen diese Eigenschaften genau den sieben
Elementen der Neuen Autoritit.

Der Aufbau des Buchs ist nicht hierarchisch oder streng linear.
Jedes Kapitel kann als Startpunkt fiir eine Denkbewegung dienen, die
durch ein weiteres — nicht notwendigerweise das nachfolgende — Kapi-
tel akzentuiert wird und/oder eine Aktivitit in der neuen Arbeitswelt
anstoft.

Giinther Frosch, Miinchen
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Vorwort

Als ich vor 25 Jahren auf einem Folder »What on earth is reteaming?«
las, konnte ich nicht ahnen, dass dieses Konzept in kiirzester Zeit in
den Mittelpunkt meiner Beratungsarbeit riicken wiirde. Bei meinem
ersten Besuch in Helsinki dufierten Ben Furman und Tapani Ahola
den Wunsch, ich solle das Reteaming-Konzept in Mitteleuropa verbrei-
ten — damals konnte ich noch nicht abschitzen, auf wie viel positive Re-
sonanz das stoflen wiirde. Reteaming verbreitete sich so rasch in den
deutschsprachigen Lindern, als hitten die vielfiltigen Teams bereits
darauf gewartet. Es war mir eine grofle Freude, bei den zahlreichen
Teamentwicklungen, Ausbildungen zu Reteaming-Coachs und unzih-
ligen Supervisionen wertvolle Erfahrungen sammeln zu kénnen, die
ich vor allem zusammen mit Harry Merl sorgfiltig reflektierte und in
die Weiterentwicklung dieses Ansatzes einbrachte. Zu Beginn wurde
ich von der Fachwelt manchmal mit einem milden Licheln bedacht,
aber es machte mir nichts aus, denn ich wusste: Reteaming wirkt.
Heute kommt man bei der ernsthaften Entwicklung effizienter, zu-
kunfistrichtiger Organisationsformen an l6sungsorientierter Kommu-
nikation nicht mehr vorbei. Viele haben sich das Reteaming-Konzept
zu eigen gemacht und erkannt, dass es zwar eine wirksame Methode,
aber noch vielmehr eine konstruktive Haltung ist, die schnell zu op-
timalen Losungen fithrt. Und der Vorteil ist: Jeder Mensch kann sie
»problemlos« erlernen. Reteaming hat sich in all den Jahren von der
urspriinglichen Einmal-Intervention zu einem professionellen Werk-
zeug fuir Coachs und in der Folge auch fiir Fithrungskrifte entwickelt.

Meiner Ansicht nach sind Fihrungskrifte die wichtigsten Team-
entwickler!, und ich habe in Haim Omers Konzept der »Neuen Autori-
tit« ideale Grundgedanken dafiir gefunden. Auch habe ich, angeregt
durch die Arbeiten von Arist von Schlippe, Frank Baumann-Habersack
und anderen, einen Ansatz entwickelt, wie sich die Fithrungsrolle fiir
die Teamentwicklung besonders wirksam gestalten lisst.

In diesem Buch finden Sie die Synthese aus beiden Konzepten,
und es ersetzt somit auch das Reteaming: Methodenhandbuch zur 16-

1 Zur besseren Lesbarkeit verwende ich bei allgemeinen Personenbezeichnungen das
generische Maskulinum, selbstverstindlich sind aber immer alle Geschlechter gemeint.
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Vorwort

sungsorientierten Beratung sowie mein voriges Buch Fiihren mit Neuer
Autoritit. Deshalb richtet es sich explizit an Coachs und Fihrungskrif-
te. Diese beiden Rollen haben sich nach meiner Wahrnehmung in den
letzten Jahren ohnehin sehr stark angenihert, wenngleich sie natur-
gemif nicht deckungsgleich sein kénnen. Fiir dieses Buch bedeutet
das z.B., dass in manchem Kapitel mehr die eine und im nichsten
Kapitel mehr die andere Rolle im Fokus steht. Da die einzelnen Kapi-
tel weitgehend in sich geschlossen sind, konnen Sie das Buch linear
lesen, also von vorne nach hinten, aber Sie kénnen sich auch je nach
Interessenlage einzelne Kapitel herauspicken und die fiir Sie passende
Reihenfolge frei wihlen. Zusitzlich finden Sie am Ende eines Kapitels
meist einen Verweis auf weiterfiihrende oder vertiefende Themen in
anderen Abschnitten.

Ich starte in Kapitel 1 mit der Frage »Wie werde ich (wieder)
l6sungsorientiert?« und zeige darin auf, wie man bei heiklen Gespri-
chen dem drohenden »Problemteufelskreis« entkommt, stelle den
Problemgesprichen Lésungsgespriche gegeniiber und plidiere fir
einen echten Dialog.

In Kapitel 2 geht es um das Reteaming-Konzept: vom Contracting
bis zur detaillierten Anleitung fiir die Prozessschritte, gefolgt vom
Modell fiir ein Individual-Reteaming.

Zu Reteaming passt das Konzept vom Fiithren mit Neuer Autori-
tat. In diesem Kapitel 3 beschreibe ich die sieben Elemente der Neuen
Autoritit und stelle in Kapitel 4 die drei wichtigsten Entwicklungs-
felder dar: 16sungsorientierte Kommunikation, Systemdenken und
Reflexion. In Kapitel 5 geht es um die Frage: Welche Haltungen,
Fertigkeiten und Einstellungen tragen zur Riickenstirkung fiir die
Neue Autoritit bei?

In Kapitel 6 beschreibe ich anhand von Beispielen immer wieder-
kehrende Fille aus der Praxis, deren negative Auswirkungen leicht zu
vermeiden gewesen wiren. Im darauffolgenden Kapitel 7 beschiftige
ich mich mit der Frage, woran man wirkungsvolle, stirkende Beratung
erkennt. Wie ein Dramadreieck entsteht, aufrechterhalten wird und
wie man wieder herauskommt, schildere ich in Kapitel 8.

In Kapitel 9 befasse ich mich mit der Generationenfrage mit
dem Fokus auf Teamentwicklungen. Anschlieffend erfahren Sie in
Kapitel 10, was Losungsorientierung mit Gesundheitsentwicklung zu
tun hat, und im Kapitel 11, wie man lgsungsorientiert durch die Krise
kommt. Das Buch beschliefe ich in Kapitel 12 mit einem Interview
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Vorwort

mit meiner Kollegin Sabine Vogl zum Thema »Remote Working« und
daraus abgeleiteten Aspekten fiir eine neue Arbeitswelt.
Viel Freude beim Lesen!
Wilhelm Geisbauer
Scharnstein, im Januar 2023
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1 Wie werde ich (wieder) l6sungsorientiert?

Die gute Nachricht gleich zu Beginn: Alle Menschen kommen 16sungs-
orientiert zur Welt und verbringen folglich ihre frithe Kindheit in
vielfach unbeschwerter Losungsorientierung. Aber man kann davon
ausgehen, dass mit fortschreitendem Lebensalter und manchmal mit
dem Schuleintritt die Lésungsorientierung allméhlich von der Prob-
lemorientierung iiberformt wird. Lernstandards und PISA-Tests treten
in den Vordergrund und zeigen unverhohlen auf, wo die Probleme
und die Fehler liegen — freilich in bester Absicht, diese auszumerzen.
Allerdings ist eine gute Intention noch lange kein Garant fiir eine
gute Wirkung. Richtet man den Aufmerksamkeitsfokus namlich zu
sehr auf Defizite, Fehler und Probleme, so wird dieser Bereich in
unserer Wahrnehmung mehr Raum einnehmen. Die Welt erscheint
uns mangelhaft. Wo immer wir hinblicken: nichts als Probleme. Das
heifdt natiirlich nicht, dass wir Probleme, die es ja tatsichlich auch
gibt, ignorieren oder unter den Teppich kehren sollen. Die Frage ist,
wie wir sie ansprechen, wie wir an sie herangehen und sie zu l6sen
versuchen. Manchmal ist gerade die versuchte Losung das Problem.

Wenn Fiithrungskrifte problematische Situationen in ihren Teams
ansprechen, gehen sie oft so vor: »Ich habe Sie heute zu diesem Ge-
sprich gebeten, weil immer wieder Fehler passieren, die wir beheben
miissen. Lassen Sie uns doch ganz sachlich dariiber reden, warum
die Probleme auftauchen. Wir sind doch schliefilich alles erwachsene
Menschen.« Wenn wir einem Problem auf den Grund gehen wollen,
fallt meist reflexartig das Fragewort »Warum?«.

Solche Gespriche kénnen gelingen und zu einer guten Losung
fithren — dann haben wir Glick gehabt. Denn viele dieser gut ge-
meinten Gespriche scheitern oft schon nach wenigen Minuten. Die
Gesprichsteilnehmer sind in die klassische »Warum-Falle« getappt
und kénnen sich nicht mehr befreien, nicht einmal mit einem guten
Moderator: Es kommt zu keinen Losungen, sie sind enttiuscht, zor-
nig oder gekriankt, aber in jedem Falle frustriert. Der Losungsversuch
misslingt hiufig schon in der Anfangsphase des Gesprichs, weil hier
ein getarntes »Minenfeld« wartet.

Was kann in solchen Fillen allzu leicht passieren? Ist das Problem
einmal angesprochen und auch ein wenig erortert, lauert nimlich
schon im nichsten Schritt die Gefahr. Mit dem kleinen Fragewortchen

15



1 Wie werde ich (wieder) losungsorientiert?

»Warum?« geht man das Risiko ein, das Gesprich kippen zu lassen.
Der zweifellos gut gemeinte Analyseversuch »Warum haben wir das
Problem?« fiihrt selbst den besten Moderator aufs Glatteis. Er kann
jetzt ndmlich nicht mehr verhindern, dass die Beteiligten beginnen,
sich gegenseitig zu beschuldigen, das Problem verursacht zu haben.
Und Beschuldigungen 16sen bei den Adressaten unweigerlich Krin-
kungen aus. Diese wiederum bewirken Handlungsweisen wie Recht-
fertigung, Riickzug oder Gegenangriff. Die Teilnehmer werden von
Emotionen ergriffen: Die Sachlichkeit schwindet, Konflikte ziehen
auf, und es kommt zum »Blamestorming«. Die Atmosphire wird un-
kooperativ, der Ideenfluss stockt. Tragfihige Losungen riicken immer
weiter in die Ferne und verschwinden dann vollig. Stattdessen gibt es
Erkldrungen fiir den fehlenden Fortschritt: »Das funktioniert bei uns
nicht, weil ...« Diese Erklirungen fithren wiederum zu neuen Schuld-
zuweisungen und so weiter.

Anschuldigungen

Problemanalyse

~> Krinkung:
Verteidigung,
Riickzug
oder Angriff

Problem-
beschreibung und

-definition ~> schlechte

Atmosphire -
unkooperativ

~> keine L&sungen

~> Erklirungen
fiir fehlenden
Fortschritt

Anschuldigungen

Abb. 1: Problemteufelskreis

Fithrungskraft und Team sind in den Problemteufelskreis (s. Abb. 1)
geraten und kommen aus eigener Kraft meistens nicht mehr heraus.
Es geht in die nichste Runde des Kreislaufs, und das lisst sich beliebig
fortsetzen. Der Problemteufelskreis fordert von den Teilnehmenden
viel Energie ein. Er hilt sich dadurch aufrecht, geht »gestirkt« in die
nichste Runde und dann in die iibernichste. Das Team wird dabei

16



1.1 Der Reteaming-Kreislauf

in seiner Kooperation geschwicht. Positive Energie schwindet mehr
und mehr und fehlt dem Team bei seiner Performance. So kann keine
Lésung entstehen.

In dieser Situation werden gewo6hnlich Berater eingeladen. Wenn
sie nicht aufpassen und der Einladung zur Problemanalyse doch
folgen, geraten sie zusammen mit dem Team in eine weitere Runde
des Teufelskreises und machen sich in der Folge das Leben schwer.
So entscheidet sich schon am Beginn der Beratung, ob ein Berater fiir
die Problemldsung niitzlich sein kann oder im Problemteufelskreis
seine Wirkung auf das System verliert.

Die entscheidende Frage ist also: Wie konnen Fithrungskrifte oder
Berater konstruktiv tiber Probleme reden? Ist es méglich, Probleme in
Teams ohne Problemanalyse, ohne Suche nach den Schuldigen, ohne
Krampf und Krinkung zu lsen?

1.1 Die Antwort gibt der Reteaming-Kreislauf

Natiirlich werden auch hier zu Beginn die Probleme benannt und
beschrieben, statt sie unter den Teppich zu kehren. Sie werden fiir
die Beteiligten transparent gemacht. Aber es unterbleibt jegliche Ein-
ladung, die Probleme zu analysieren — darauf verzichten wir wegen der
Gefahr einer Krinkung ganz. Hier unterscheiden sich soziale Systeme
(Teams, Arbeitsgruppen, Organisationen) von technischen Systemen
sehr deutlich. Wihrend man bei Maschinen, Autos, Computern usw.
gefahrlos Analysen durchfithren kann und zur Behebung eines Scha-
dens auch muss, sind sie bei menschlichen Systemen kontraproduktiv
und deshalb nicht empfehlenswert.

Heute —— > || Problem ?

Abb. 2: »Kehrseite« von Problemen
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1 Wie werde ich (wieder) losungsorientiert?

Probleme haben eine »Kehrseite«, die hiufig tibersehen wird (s. Abb. 2,
S. 17). Sie versteckt sich manchmal, aber sie ist immer da.

ZIEL

Abb. 3: Probleme sind verkleidete Ziele

Wenn wir die Aufmerksamkeit auf diese Kehrseite lenken, finden
wir Ziele (s. Abb. 3, S. 17). Jedes Problem verfiigt tiber ein korrespon-
dierendes Ziel oder mehrere. Probleme sind verkleidete Ziele. Und
damit arbeiten wir im Reteaming. Herauszufinden, welches korres-
pondierende Ziel hinter dem Problem liegt, lohnt sich fiir jede Prob-
leml6sung — also nicht nur fiir Teams, sondern z. B. auch fiir Paare.
Jedes Meeting wird zu geeigneten Losungen fithren, wenn man diesen
Schritt beachtet: Wie heif3t die Herausforderung, die in dem Problem
steckt, was ist also unser Ziel (s. Tab. 1)?

Problem korrespondierendes Ziel
Informationen zu spét optimaler Informationsfluss
unkoordiniertes Vorgehen transparentes, zielgerichtetes Handeln

Vereinbarungen werden nicht eingehalten | Feedback-Kultur

gestdrte Zusammenarbeit flexible Zusammenarbeit
unverstindliche Entscheidungen transparente Entscheidungen
USW. ...

Tab. 1: Probleme in Ziele verwandeln

Damit richten wir den Fokus von der Vergangenheit elegant auf die
Zukunft. Das ergibt automatisch ein Gesprich mit einer splirbaren
Vorwirtsbewegung. Die Gefahr von Schuldzuweisungen ist hier ge-
bannt und steht der Lésung nicht mehr im Wege. Auflerdem arbeiten

18



1.1 Der Reteaming-Kreislauf

die Menschen gerne an einer guten Zukunft, weil das ihrem urspriing-
lichen Wesen entspricht.

Die Zukunft kann man indern, sie ist ein Land, das niemandem
gehort, man kann es sich deshalb zu eigen machen. Die Vergangen-
heit hingegen ist Geschichte, sie ist geschrieben, man kann sie nicht
mehr dndern. Wir sind allerdings Zeugen unserer Vergangenheit und
tragen sie auch als Lernerfahrung in uns, sollten auf ihre Analyse aber
verzichten.

Weitere Lésungsideen
kommen auf

~> Fortschritte
feststellen und
anerkennen

~> Ldsungen

~> gute Stimmung,
Zusammenarbeit,
Wertschitzung

Probleme in
Ziele
verwandeln

~> |Jerinderung planen,
Verbindlichkeit
herstellen

Nutzen
identifizieren

~

Erste Ldsungsideen
kommen auf

Abb. 4: Reteaming-Kreislauf

Deshalb arbeiten wir nicht riickwirtsgewandt am Problem, sondern
vorwirtsgewandt an dem Ziel weiter (s. Abb. 4). Wir l6sen damit das
Problem, aber wir nennen es Ziel. Und das ist ein grofRer Unterschied!
Solche Gespriche verlaufen dann in einer kooperativen und kreativen
Atmosphire, denn die Gefahr von Beschuldigungen und Krinkungen
fillt weg — unter den Beteiligten stellt sich Resonanz ein.

Fazit: Bei der Losungsorientierung richtet man den Blick auf die Kehr-
seite des Problems. Und die heifdt: Ziel.

Bei der Problemorientierung herrscht hingegen die Annahme vor,
hinter jedem Problem liege ein noch viel gréferes, das das »vorder-
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1 Wie werde ich (wieder) losungsorientiert?

griindige« Problem bewirke. Diese Sichtweise fihrt unweigerlich in die
Vergangenheit, die aber nicht zu dndern ist.

Die Lésungsorientierung hingegen erdffnet Perspektiven fir die Zu-
kunft und den dabei entstehenden Gestaltungsspielraum. Sie ermég-
licht eine Vorwartsbewegung im Team. Der Reteaming-Prozess lasst
sich damit vergleichen, eine Briicke zu bauen in eine Zukunft, die sogar
noch besser ist als erwartet (s. Abb. 5).

Zukunft
besser als
erwartet

Abb. 5: Briicke in die Zukunft

1.2 Lésungen entspringen dem Dialog

Will man Lésungen im Gesprach finden, ist ein Dialog unumginglich.
Der Dialog schafft die Voraussetzung, um gemeinsam Losungen zu
konstruieren oder zu erfinden. Losungen entstehen also zwischen den
Gesprichspartnern — gewissermaflen in ithrem Zwischenraum. Wer
einen Dialog fithren will, muss zuhéren kénnen. Das ist das Wichtigs-
te. Der Dialog beginnt dort, wo die Diskussion endet. Es geht mehr um
Achtsamkeit und Aufmerksamkeit als um Techniken. Es geht beim
Dialog weniger um Aktionismus als vielmehr um aktives Zuhoren
und feinsinniges Fragen — wobei die Betonung auf Zuhdoren liegt. Es
geht um Gleichberechtigung und um gleiche Augenhéshe. Der Dialog
entspringt einer demokratischen Grundhaltung und dem Verstindnis
von Ebenbiirtigkeit und einer »horizontalen Hierarchie«, wie es der
Neuen Autoritit entspricht.

Das im Folgenden dargelegte Vier-Quadranten-Modell von Hae-
sun Moon (2020, S. 251-254; 2021) bietet eine Handreichung und
Orientierung dazu, mit Gesprichspartnern in einen echten Dialog zu
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1.2 Losungen entspringen dem Dialog

kommen und gemeinsam Losungen zu kreieren. Es geht ihr dabei
mehr ums Zuhoren als ums Sprechen. In Coaching-, aber auch in
Leadership- und anderen Gesprichen fokussieren wir gewohnheitsmi-
Rig sehr stark auf das, was wir fragen — aber Fragen ist nicht Zuhéoren.

Natiirlich sind gute Fragen wichtig, und ich ermuntere Fithrungs-
krifte regelmifig, sich eine fragende Haltung anzueignen (»Wer fragt,
der fithrtl«). Und Fragen sind natiirlich das wichtigste Handwerkszeug
des Coachs. Aber wenn wir in einer intensiven Fragehaltung sind,
kann es vorkommen, dass wir nicht mehr richtig zuh6ren, weil wir
so sehr mit unserer eigenen Fragekunst und mit unseren Hypothesen
beschiftigt sind. Und moglicherweise schrinken wir dann mit unge-
eigneten Fragen die Antworten unseres Gesprichspartners ein. Das
hat nattirlich Auswirkungen auf den Verlauf des Gesprichs und kann
dazu fiihren, dass aus dem Dialog — trotz bester Absicht — nichts wird.

Wenn die Gesprichsteilnehmer sich einander uneingeschrinkt
und vorurteilsfrei zuhéren kénnen, ohne zu versuchen, sich gegen-
seitig zu beeinflussen, kann eine solche Kommunikation (lat. com-
municare = »etwas gemeinsam machen, einander mitteilen«) dazu
fithren, dass sich aus durchaus unterschiedlichen Sichtweisen etwas
Neues schaffen lisst.

»Wenn die Leute kooperieren sollen, miissen sie fihig sein, etwas Ge-
meinsames zu schaffen, etwas, das in ihren gemeinsamen Gesprichen
und Handlungen Gestalt annimmt. Wenn stattdessen Personen in
Machtstellungen andere als passive Ausfithrungsorgane ihrer Autoritit
betrachten und ihnen lediglich etwas mitteilen, ist das nicht méglich«
(Bohm 2017, S. 27-28).

Zugegeben: Vorurteilsfrei zuzuhoren ist leichter gesagt als getan. Es
erfordert schon ein hohes Maf} an Aufmerksamkeit und Wachsambkeit,

»um uns eigener subtiler Empfindungen von Angst und Vergniigen
bewusst zu werden, die unsere Fihigkeit blockieren, frei zuzuhoren«
(Bohm 2017, S. 30).

Zwei Themen stellt Haesun Moon (2021) dazu an den Beginn:

1. die Rolle des Zuhorers und
2. die Auswirkung auf den Gesprichspartner und den Gesprichs-
verlauf.
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1 Wie werde ich (wieder) losungsorientiert?

Was kennzeichnet die Rolle des Zuhérers?

Zuhoren ist kein passives Unterfangen, sondern eine Aktivitit, die
Konzentration, Achtsambkeit und Verstehenwollen erfordert. Die Zuhor-
aktivitit kann sichtbar werden durch Blickkontakt, Nicken, Licheln,
Hochziehen der Augenbrauen, Stirnrunzeln, Handgesten oder horbar
durch z. B. »Oh«, »Aha«, »Hm« (es gibt tibrigens mindestens 19 ver-
schiedene »Hms«!).

Vor diesem Hintergrund sollten wir die weitverbreitete Praxis des
Reformulierens auch einmal kritisch {iberdenken. Reformulieren
(Paraphrasieren) bedeutet: Der Zuhéorer wiederholt, fasst zusammen,
kommentiert und/oder fiigt mit eigenen Worten hinzu, was er glaubt,
verstanden zu haben. Reformulieren wurde zwar traditionell und allge-
mein als neutrale und nichtdirektive Aktivitit angesehen, aber einige
Kollegen vertreten auch die Sichtweise, dass Reformulierungen Ein-
fluss auf den Dialog nehmen kénnen und nicht zwangslaufig einen Be-
weis des Verstehens begriinden. Das gilt insbesondere dann, wenn der
aktive Zuhorer das, was der Sprecher prisentiert, entweder dndert oder
etwas wegldsst bzw. erginzt. Wenn sich das auf den Gesprichsverlauf
negativ auswirkt, ist es besser, Reformulierungen weitgehend zu ver-
meiden und lieber gut zuzuhoren und dabei die »Hms« einzusetzen.

Und dann sind es natiirlich geeignete Fragen, die eine wichtige
Rolle spielen, um einen Dialog in Gang zu halten. Aber auch hier ist
anzumerken, dass es Fragen gibt, die mit Ratschligen, Hypothesen,
Erfahrungen oder sogar Suggestionen aufgeladen sind: »Solltest du
nicht lieber ...»«, »Wire es nicht vorteilhaft ...?«, »Verbirgt sich dahin-
ter nicht ein viel grofleres Problem?«, »Konnte es sein, dass da mehr
dahintersteckt?«, »Glaubst du wirklich, dass ...7«

Bei solchen Fragen wird man negative Auswirkungen auf den
Dialog befiirchten miissen. Deshalb ist es unumginglich, die eige-
nen Fragen sorgfiltig zu tiberlegen, das Wording genau zu bedenken
und Auswirkungen aufmerksam zu beobachten. Gutes und richtiges
Zuhoren und geeignete Fragen bestimmen also den Verlauf des Ge-
spraches und eroffnet somit den Weg fiir Lésungen — ganz nach dem
Motto von Haim Omer:

»Schmiede das Eisen, wenn es kalt ist.«
Wie wirkt sich das auf den Gesprichspartner aus?
Werfen wir gleich einen Blick auf den Dialogic-Orientation-Quadran-

ten (DOQ) nach Haesun Moon (Moon 2021), der uns Orientierung
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1.2 Losungen entspringen dem Dialog

in der Dialogfindung gibt und im Dialog die Richtung weisen wird
(s. Abb. 8, S. 24). Wenn Menschen sprechen, dann gibt es in ihren
Erzahlungen immer eine Zeitachse, also eine zeitliche Dimension
wie in Abbildung 6. In der Konversation, auch in gewthnlichen Ge-
sprachen mit Kollegen, Freunden oder Familienmitgliedern, bemerken
wir diese Zeitachse, die von der Vergangenheit iiber die Gegenwart in
die Zukunft reicht. Hinzu kommt eine inhaltliche Dimension (s. Abb.
7), und wir finden ein breites Spektrum — angefangen von positiven
Inhalten (»mochte ich mehr«) bis hin zu negativen Inhalten (»mochte
ich weniger«). Positive Inhalte umfassen die Dinge, die Menschen
in ihrem Leben fortsetzen, intensivieren oder sich entwickeln lassen
mochten: zutrigliche Beziehungen, besondere Momente, férderliche
Einstellungen, inspirierende Gedanken, wertvolle Erfahrungen, rich-
tungsweisende Entscheidungen, angenehme Gefiihle und berechtigte
Hoffnungen, klare Ziele und fruchtbare Strategien.

Am anderen Ende stehen negative Inhalte, von denen die Men-
schen weniger wollen: Verletzungen, Krinkungen und Probleme bis
hin zu Traumata, Zukunftssorgen, Befiirchtungen usw.

Vergangenheit << = Zukunft

Abb. 6: Timeline

»mdchte mehr«

A

v

»médchte weniger«

Abb. 7: Positive und negative Inhalte
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1 Wie werde ich (wieder) losungsorientiert?

Wenn wir die Zeitachse als horizontale Achse mit der Inhaltsachse
als vertikaler Achse iiberschneiden, entsteht ein einfaches Quad-
ranten-Modell (s. Abb. 8). Haesun Moon nennt es das dialogische
Orientierungs-Quadranten-Modell (Dialogic-Orientation-Quadrant,
DOQ), dabei handelt es sich um eine Landkarte des Zuhorens. Das
Modell gibt Orientierung, in welchem Quadranten sich das Gesprich
gerade »befindet«. Bevor wir uns mit der Auswirkung des Zuhérens
beschiftigen, sehen wir uns den DOQ niher an.

Wir haben vier Quadranten (Q1-Q4):

« Qr: positiver Inhalt in der Zukunft; er steht fiir die bevorzugte
bzw. erwiinschte Zukunft — Visionen, Strategien, Ziele, Sehn-

siichte, ...

« Q2: positiver Inhalt in der Vergangenheit; er steht fiir eine
ressourcenreiche Vergangenheit — Stirken, Ressourcen, Kom-
petenzen, Erfolgsstorys, positive Lernerfahrungen, positive

Entwicklungen, ...

+ Q3:negativer Inhalt in der Vergangenheit; er steht fiir eine pro-
blematische Vergangenheit — Probleme, Verletzungen, Krin-

kungen, Traumata, ...

« Qg:negativer Inhaltin der Zukunft; er steht fiir eine befiirchtete

Zukunft — Befiirchtungen, Sorgen, ...

positiver Inhalt

v

negativer Inhalt

ressourcenreiche erwiinschte
Vergangenheit Zukunft
Q2 Q7
Vergangenheit << => Zukunft
Q3 | o4
problematische befiirchtete
Vergangenheit Zukunft

Abb. 8: Vier Quadranten
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1.2 Losungen entspringen dem Dialog

Wenn Menschen {iber Probleme sprechen, dann bewegen sie sich hiu-
figin den beiden unteren Quadranten, also Q3 und Q4. Vorzugsweise
reden wir iiber das, was nicht funktioniert, was wir befiirchten, oder
wovon wir uns bedroht fithlen. Wahrscheinlich ist das wertvoll und
wichtig fiir unser Uberleben, wenn wir Probleme und Befiirchtungen
ansprechen und beim Namen nennen. Unter diesem Eindruck kann
niemand ausschliefRlich aus Q1 und Q2 reden — das ist unmdglich.

Unsere Rolle als Zuhorer ist sehr spezifisch, wie ich oben ausge-
fithrt habe. Wie wirkt sich das Zuhétren auf das Gesprich aus? Was be-
wirkt, dass Gesprichspartner mehr erzihlen oder dass sie authéren zu
erzihlen? Besonders im Coaching fokussieren wir stark darauf, wie wir
fragen, aber Fragen ist nicht Zuhoren. Wenn wir viele Fragen stellen,
schrankt das woméglich unser Zuhoren ein. Wenn wir reformulieren
(paraphrasieren), zusammenfassen, festhalten und dabei eigene Worte
einfligen, die unser Gegeniiber gar nicht gesagt hat, miissen wir mit
Auswirkungen auf den Gesprichspartner und dessen Kommunikation
rechnen. Wenn wir durch unsere Fragen Interesse an Q3 und/oder Q4
zeigen: Wie wirkt sich das auf unsere Konversation aus? Wahrschein-
lich bekommen wir Erklirungen, warum etwas nicht funktioniert.
Davon hat genaugenommen niemand etwas, und es fithrt auch nicht
zur Losung. Eine kleine Geste kann die Rede des anderen beeinflus-
sen. Es lisst sich leicht feststellen, dass die Gesprichspartner weiter
mehr von dem erzihlen, was den Zuhoérer interessiert. Natiirlich ist
es wichtig, das Problem zu wiirdigen, aber dann auch konsequent die
Aufmerksamkeit auf die Coping-Strategien zu lenken. »Erzihle mehr,
wie hast du das bisher bewiltigt? Was ist dir schon gelungen? Wer hat
dich unterstiitzt? Was sagt das tiber dich aus?« Haesun Moon meint:
Wie wir zuhoren, beeinflusst, wie und wortiber wir sprechen. Also
kommt es auf das Zuhoren an — auf die Art, wie wir Interesse zeigen.

Erwihnenswert erscheint mir in diesem Zusammenhang das
Phinomen »Problemfaszination«. Menschen sind oft fasziniert von
Q3 und Q4 — auch fiir uns Coaches wie fiir Fithrungskrifte scheint
das typisch. »Erzihle mir mehr ... was nicht funktioniert.« Dann be-
fallt den Gesprichspartner eine Problemtrance, und die méglichen
Lésungen riicken in weite Ferne.

Aber wie geben wir solchen Gesprachen eine Wende? Wie kénnen
wir einen Wechsel von Q3 und Q4 in die oberen Quadranten (Q2 und
Q1) initiieren (s. Abb. 9, S. 26)?
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1 Wie werde ich (wieder) losungsorientiert?

»mdochte mehr«

A

Ressourcen erwiinschte

Fahigkeiten Zukunft
Stirken Vision

Q2 Q7
Vergangenheit << = Zukunft
@3 Q4

problematische befiirchtete
Vergangenheit | Zukunft

Krankung \/ Sorgen

»Was ist dir »Herzenswunsch?«

ichtig? - .
wichtig« »mdchte weniger«

Abb. 9: DOQ Ressourcen-Aktivierung

Hier gibt es eine Schliisselfrage zur Aktivierung von Q1 und Q2. Sie
lautet »Erzdhle mir: Was ist dir wirklich wichtig?« oder »Welches
Herzensanliegen zeigt sich in deiner Erzdhlung?«. Damit aktivieren
wir als Zuhorer nicht das Problem des Sprechers, sondern erinnern
ihn an die Ressourcen, Stirken und an das Wissen um die eigene
Kompetenz und an seine Zuversicht. Diese wichtige Frage ist nicht
schwierig zu stellen, man muss es sich nur zutrauen. Die Wirkung ist
verbliiffend: Mit der Erinnerung an Ressourcen stellt sich nach und
nach Zuversicht ein. Ein kleines Pflinzchen beginnt zu wachsen, das
unsere Aufmerksambkeit braucht. Beginnen Sie den nichsten Satz so:
»Ich denke, dir scheint wirklich das und das wichtig zu sein. Stimmt
das?« Wenn der oder die Betreffende antwortet: »Ja, ich denke, ich
tue das«, lautet Thre nichste Frage: »Warum ist das wichtig fiir dich?«
Es folgt z. B. die Antwort: »Weil ich das und das erreichen/verindern/
aufgeben (was stattdessen?) mochte.«

Damit hat der Zuhorende das Gesprich in Richtung Q1 und Q2
aktiviert. Das erhoht die Chance, dass das Gesprich nun Kurs auf erste
Losungsansitze nimmt. Wenn die Menschen bei ihren Erzahlungen
dariiber, was ihnen wichtig ist, beim Zuhorer auf Interesse stof3en, so
ist das die Grundlage fiir den Dialog, weil sie sich 6ffnen und kreativ
werden koénnen.

»Je mehr wir die Menschen dazu bringen, ihre Aufmerksamkeit auf
Q1 und Q2 zu richten, desto eher werden sie mit dir tiber eigene
Ressourcen, Stirken, Fihigkeiten, Visionen und Ziele sprechen, weil
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1.3 Welche Schliisse konnen wir ziehen?

sie sich sicherer fiihlen und auflerdem kompetent und zuversichtlich
sein konnenc,

meint Haesun Moon (2021).

Den Aufmerksamkeitsfokus durch Zuhtren und die gezielte Frage
»Was ist dir wirklich wichtig?« zu lenken, ist die ureigene Aufgabe von
Coaches und Fithrungskriften, um mit den ihnen anvertrauten Men-
schen in Dialog zu kommen. Die Aufmerksamkeit ldsst sich dann auch
leicht auf die Zukunftlenken, denn sie steckt voller Méglichkeiten und
»ist ein Land, das niemandem gehort«. Erste Losungen werden dann
nicht lange auf sich warten lassen.

1.3 Welche Schliisse kénnen wir daraus ziehen?

Die Art des Zuhorens hat bedeutenden Einfluss darauf, ob ein dialo-
gischer Prozess tiberhaupt zustande kommt, und entscheidet maf3-
geblich dartiber, ob aus dem Gesprich ein echter Dialog wird. Denn
dort entstehen gemeinsame Konstruktionen von Wirklichkeiten und
Bedeutungen ebenso wie die passenden Losungen. Losungen werden
im Dialog »zwischen« den Gesprichspartnern generiert, haben also
ihren Ursprungs- und Entstehungsort im »Zwischenmenschlichen«.

Haesun Moon verdeutlicht die Wirkung des DOQ als sehr pra-
xisnahe Theorie mit vielfiltigen Implikationen in den Bereichen
Coaching, Leadership, Pddagogik und Therapie — ganz im Sinne des
Ausspruchs von Kurt Lewin:

»Es gibt nichts Praktischeres als eine gute Theorie.«

Ubrigens, man kann nicht nur andere, sondern auch sich selbst aus
Q3 und Q4 befreien und zu Q1 und Q2 hinfithren — es funktioniert
mit ein wenig Entscheidungskraft und etwas Ubung im oben be-
schriebenen Sinn.

Die Grundstruktur des DOQ finden wir im 16sungsorientierten
Teamentwicklungs- und Organisationsentwicklungs-Ansatz von Re-
teaming praktisch umgesetzt. Im Folgenden mochte ich das Retea-
ming-Konzept prasentieren.
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