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Umschalten!
Von Push auf Pull

P robleme im Management haben eine magneti-
sche Wirkung: Je mehr es gibt und je grof3er
sie sind, umso besser funktioniert problemorien-
tierte Fithrung. Es ist recht leicht, eine Liste der
drangendsten Probleme zu erstellen, zu priorisie-
ren und damit ein Team zu fithren. Quick Wins

Problemorientiertes Fiihren
sorgt fiir volle Terminkalender

Auf die Frage ,Wie fiihren Sie?” hat mir ei-
ne Flihrungskraft in einem Flihrungstrai-
ning das Folgende erzahlt: Es gibt Tage,
an denen weil ich beim Frihstlick zuhau-
se noch nicht genau, womit ich mein
Team beschaftigen soll. Dann muss ich,
sobald ich in die Firma komme, nur eine
finstere Miene aufsetzen und schon be-
komme ich Aufmerksamkeit und ich wer-
de gefragt, ob es ein Problem gibt. Jetzt
muss ich nur antworten: Ja, ich finde, der
Auftrag X sollte schon fertig sein oder ich
bin vom Ergebnis der letzten Woche ent-
téuscht oder ich erwdhne irgendein ande-
res Problem und schon kann ich mit
Sicherheit davon ausgehen, dass mein
Team dariber spricht und sich alle im
Team damit beschaftigen.”

Flhren mit Problemen ist sehr beliebt bei
Flhrungskraften. Probleme sind leicht zu
vermitteln. Meist kommen nicht einmal
Nachfragen. Man kann mit Problemen re-
lativ einfach Beschaftigung schaffen und
Druck aufbauen. Die Risiken sind be-
herrschbar, denn das Risiko, sich mit
,falschen” Problemen zu beschéftigen ist
eher gering. Sollte bei einem Probleml|6-
sungsversuch nicht viel herauskommen,
stehen genug neue und noch gréBere
Probleme parat, auf die man hinweisen
kann. Wer Karriere machen will findet es
besonders spannend, dabei zu sein, wenn
wieder neue grof3e Probleme angegangen
werden. Die Folgen der problemorientier-
ten Flihrung sind jedoch weniger span-
nend: Uberlastung, Konflikte und am Ende

mehr Verlierer als Gewinner. Der Titel eines
popularen Kurz-Videos bringt es auf den
Punkt:,Busy is the new stupid” Aber wie
soll man etwas anders machen, wenn man
keine Alternative kennt?

»Eine Problemorien-
tierung ist nicht geeig-
net, etwas aufzu-
bauen, das langfristig
Bestand hat.”

Problemorientierung fiihrt in
die Oszillation

Bevor wir uns der moglichen Alternative
zuwenden, missen wir einen klaren Blick
auf die Folgen der problemorientierten
Fuhrung richten: Besonders in grof3en Ver-
anderungsprojekten kann diese Form der
Flhrung erheblichen Schaden anrichten.
Mittel und Ressourcen werden verschwen-
det und am Ende ist nichts geldst. Die Ur-
sache dafr liegt in der Motivations-
dynamik, die dem Problemldsen zu Grun-
de liegt: Zu Beginn ist die Motivation
hoch, das Problem los zu werden. Daftir
werden MaBnahmen ergriffen, die den
Problemdruck reduzieren. Sobald der
Druck nachldsst, verringert sich jedoch na-
turgemal auch das Engagement. Das Pro-
blem wird also nur ansatzweise gel6st und
nach einiger Zeit taucht es in alter Starke
wieder auf. Dieses oszillierende Muster
kann sich bei gro3en Projekten tGiber meh-

beweisen scheinbar, dass man auf dem richtigen
Weg ist. Und dann stellt sich heraus, dass die Pro-
bleme gar nicht weniger werden, sondern eher
mehr. Zudem steigt die Arbeitsbelastung kontinu-
ierlich an. Wie kommt man aus dieser Spirale her-
aus oder noch besser - gar nicht erst hinein?

rere Jahre hinziehen, ohne in seiner Wir-
kung erkannt zu werden. Die Problem-
orientierung ist nicht geeignet, etwas auf-
zubauen, das langfristig Bestand hat. Da
hilft nur ein grundlegender Wechsel der
Orientierung.

Das Ende meiner Laufbahn als
Problemloser

In der Anfangsphase meiner beruflichen
Entwicklung habe ich immer wieder
groB3en Ehrgeiz entwickelt, die aus meiner
Sicht groBten Probleme meiner Auftrag-
geber zu I6sen. Nach einiger Zeit musste
ich jedes Mal feststellen, dass die grundle-
genden Probleme - wie beim Jojo-Effekt -
erst weniger wurden, dann aber wieder
zurlickkehrten.

Meinen Tiefpunkt als ,Problemldser” er-
lebte ich in einem Kosteneinsparungspro-
jekt. In der Rolle eines Supervisors und
Moderators sollte ich dafiir sorgen, dass
die mit dem Projekt angestrebten Ziele er-
reicht werden: Ein Viertel der Mitarbeiter
und Fiihrungskréfte sollte eingespart wer-
den. Die zwei gréssten Probleme aus mei-
ner Sicht waren, dass das Projekt mit der
,Rasenmahermethode” durchfihrt wer-
den sollte und die menschenverachtende
Strategie zur ,Entsorgung” der Mitarbeiter.
Das Projetktteam folgte erst meinen Emp-
fehlungen fir eine Veranderung der Um-
setzungsstrategie, aber der Vorstand
machte diese Veranderungen mit seinen
Entscheidungen immer wider zunichte.In
der letzten gemeinsamen Projektsitzung
wurde mir klar, dass das mein letztes
Projekt war, in dem ich mich von dem Ziel



der Losung der Hauptprobleme leiten las-
sen wollte. Hieraus folgte eine grundle-
gende Neuorientierung meiner Bera-
tungstatigkeit, weg von der Problemori-
entierung und hin zu einer gestaltenden
Orientierung. Seit dem fokussiere ich mich
auf Beratungsprojekte, in denen die Errei-
chung von etwas Neuem und Positiven fiir
das Unternehmen das Ziel ist und in de-
nen die Lésung vorhandener Probleme al-
lenfalls Teil des Weges zu diesem Ziel ist.

Problemloser oder Gestalter?

.Im Gegensatz zur Problemorientierung,
die von duBBeren Ereignissen gesteuert
wird, geht es bei der gestaltenden Orien-
tierung darum, was man wirklich will, was
einen interessiert und was einem wichtig
ist. Mit der gestaltenden Orientierung er-
langt man am Ende mehr von dem, was
man will. Bei der Problemorientierung hat
man am Ende im besten Fall weniger von
dem, was man nicht will.

Was macht ein Gestalter an-
ders?

Die ersten Fragen bei einer gestaltenden
Orientierung lauten: ,Was will ich? Was
wollen wir?” Fuir viele Menschen scheint
das schwer zu beantworten. Sehr haufig
erzahlen sie dann, was sie nicht wollen,
oder duBern sehr vage Wiinsche. Bei wei-
terem Nachhaken in Richtung langfristi-
ger, groBerer Wiinsche werden die
Antworten eingeschrdnkt oder abge-
schwécht mit Bemerkungen wie:,Das ist
nattrlich unrealistisch”, oder,Ich glaube
nicht, dass sowas funktioniert”. Die besten
Antworten auf die Frage ,Was wollen wir?”
sind konkret und bildhaft. Hier gilt der alte
Sinnspruch:,Ein Bild sagt mehr als tau-
send Worte”. Anders als ein abstraktes,
schwer vorstellbares ist solch ein konkre-
tes Ziel leicht zu begreifen und zu vermit-
teln. Es lasst in allen Kopfen annahernd
dasselbe Bild entstehen. Mit Bildern ist
weder eine Metapher noch sind Fantasie-
bilder gemeint, sondern eine konkrete,
realistische Vorstellung vom Ergebnis.

Der zweite Schritt bei einer gestaltenden
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Orientierung ist nicht etwa ein Brainstor-
ming zu der Frage:,Wie kommen wir ans
Ziel?", sondern die Beantwortung der Fra-
ge:,Wo stehen wir heute - in Relation zu
diesem Ziel?” An dieser Stelle wird der Un-
terschied zu den Problemldsern noch
deutlicher. Mit einem klaren Ziel vor Au-
gen missen wir uns nicht mehr um alle
Probleme kiimmern, sondern nur noch
um diejenigen, die relevant sind fiir die Er-
reichung des Zieles. Grundlegend wichtig
ist, diese Frage ehrlich zu beantworten.

»Die volle Wirkung des
Pull-Prinzips entsteht
durch das Formen ei-
ner gedanklichen Ein-

heit aus Wunsch und
Wirklichkeit.”

Die Realitdt zu beschénigen oder schlim-
mer darzustellen, als sie ist, hilft uns nicht
weiter. Die Kursbestimmung beim Segeln
ist dafiir ein sehr einpréagsames Beispiel:
Wenn der Standort auf dem Wasser nicht
prazise bestimmt wird, fihrt der darauf
aufbauende Kurs garantiert am Ziel vor-
bei. Die ehrliche Standortbestimmung
von Unternehmen ist genauso essenziell.
Wer z.B. glaubt, er selbst oder seine Mitar-
beiter seien kompetenter als sie tatsach-
lich sind, schafft damit unrealistische
Grundlagen fir eine Strategie, die dann
nicht den gewtinschten Erfolg haben
kann.

Fir Gestalter ist es nicht so wichtig, von
Beginn an eine genau definierte Strategie
zu verfolgen bis das Ziel erreicht ist. Sie
begreifen den Umsetzungsprozess als
Lernprozess, in dem sich die Strategie und
die erforderlichen Fahigkeiten standig
weiterentwickeln. Dies geschieht in einer
immer wiederkehrenden Abfolge von vier
Schritten: 1. Handeln, 2. Ergebnis 3. Be-
wertung, 4. Anpassung. Das heif3t, die
grof3en Anstrengungen und Teilerfolge
kommen nicht etwa zu Beginn, sondern in
der Endphase der Zielerreichung.
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Das Pull-Prinzip

Problemldser betrachten zuerst die Ist-Si-
tuation und leiten daraus die Ziele ab.
Diese Herangehensweise folgt dem Push-
Prinzip: Ohne Druck keine Verdnderung.
Gestalter gehen genau umgekehrt vor. Sie
versuchen sich zuerst dartiber klar zu wer-
den, was sie wirklich wollen und nicht,
was sie mussen. Das ist der Einstieg in das
Pull-Prinzip. Die volle Wirkung des Pull-
Prinzips entsteht durch das Formen einer
gedanklichen Einheit aus Wunsch und
Wirklichkeit sowie der Diskrepanz zwi-
schen diesen beiden. Mit dieser Form ent-
faltet das Pull-Prinzip seine volle Wirkung
- es funktioniert wie eine mentale ,Zug-
maschine” Erfolgreiche Filme, Fotografien
und Musikstilicke sind nach diesem Pull-
Prinzip aufgebaut. Diskrepanzen und Kon-
traste erzeugen beim Betrachter oder H6-
rer eine Art mentale Spannung, die sein
Interesse anzieht.

Fiihren mit dem Pull-Prinzip

Beim Fiihren mit dem Pull-Prinzip ge-
schieht dasselbe: Die Diskrepanz zwischen
Ziel und Status Quo weckt das Interesse
der Beteiligten, die besten Wege zum Ziel
zu finden. Die Diskrepanz wiederum wirkt
wie ein Gummiband, das zwischen Ziel
und Ausgangssituation gespannt ist. Die
Spannung des Gummibandes ldsst erst
nach, wenn das Ziel erreicht ist. Fiir eine
dauerhafte Wirkung des Pull-Prinzips
missen wir die Diskrepanz zwischen dem
Ziel und dem jeweils aktuellen Ist-Zustand
auf dem ganzen Weg im Auge behalten.
Dies gilt umso mehr, wenn Riickschldage
oder Hindernisse das Ziel in scheinbar un-
erreichbare Ferne riicken. Gerade dann
zeigt sich die Wirkung des Pull-Prinzips als
besonders hilfreich. Wer die Spannung
zwischen Ist und Ziel halt, der wird nicht
aufgeben. Er wird weitermachen und be-
reit sein, auch unkonventionelle Wege zu
gehen. Diese fiihren wiederum zu neuen
Erfahrungen und innovativen Schritten
und letztendlich zum Ziel.





