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Wer Erfolg haben will, muss auf den  
Triumpf verzichten 
Lösungsorientierte Führung im Zeitalter der ExpertInnenorganisation 

'������|
��#�����[��������
�����������������������^�	���
�	����
	�%$�	� �[�]��������
�
 �� 
���	���$� ���� <q�� ���	��� ��	[�#�	��� �$�	��
	� ����	� �[�]������� �
 �� 
���	���$�
����]���� ���	�����	[�#�	���@��� �	
^^���� ����^�#����������	���
���
�����#�\%�	����
]�������	#
��������$�	�
����--������	�|�����#�����	��	� ��#�	�"�{�	�_�����	���
���
q
����� {	������
]
�	��� F�	�#
�
������� 	�����	 ��$��
�	��� �	���
���
����� ��	� ��
�#���
]�������������}
�����q���#�"�{�	����	���
���
��������
��^��#��������	�}��#����#�	�
�� �� �
���� 	�#
+����� }��#��� #�	� ���������{	��
�� �	^�	#�	��� ~���	�������� #
��
}
������	� ��^^����$	�� �����
�����	��
����\%�	����X���|�������--<��{�����
������$�	q
���]������

�� ���
��� ^	%��	���������	�@	� +�	���-�!����
����
 +���^�#
����	��^]
����#��_�^�	��q
�
���q� ��#�}
������������ ��^�� #�	��^� ��^��	+���� ���� ���� �
�� ��#�	�� \%�	���� 
��
�	���
���
����� ��������������� #
�� 
�� ���������� ����}
����� ��#� #�	� "�{�	�
����

�	�	�
��	$�
��	_������$�[����<�=�� |�� ���"�{�	�_�����	���
���
����� ��������$����q
#�	����^�	#�	���������#
��\%�	�������
��#���#	
����#��	^�	#�	�
 ����
�����	�����	�q
�
 �������$���	���
�
�	��#��j��#������#�'��{�	
�	�������"�{�	�_������
 �����{q#����
�����	#������	#���+��������	�$	�� ������ ��#
�����	���
���
������
����+]�{�
�	���
�������	
������$�������#��"��� ��
#�������
 ��	��
����
������
������j��#�����q
�
 ��	��
��]��%$�	^%�	�����#�#�	 ��"
�^����q���#�� ��#
^^�	��]�#
��j��#�����^[�
�q
+�
��#�	��	���
���
���]�����[�	��
�������>��$�	�#
����
�����
��	�j�		q'�� ��q@
���+�
+��
#
�� ��^� #��� \	������������� ���� "��� ��
#������ ��#� #��� �
�	�	 �
� ���� |��]�������
��
�����#�	�\%�	����$��
�	����
�#�
����
�����	�#�	�"�{�	����	���
���
�������	$�
��

@
�� �+������� \�	� ����� ]�
���� #���� #
�� ����
���� F'�� ���X� 
�	�� ��^��$��� ���$��$�q
��
����$��	$�
�������������#�#����#
�����	����������|��$��$���
���������	����

Thomas Schumacher 
Partner osb-i 
Forschungsprogrammleiter und Dozent 
Universität St. Gallen und Redakteur 
der Zeitschrift Organisationsentwicklung 
thomas.schumacher@osb-i.com 



�

�

�

�

9=� ����	
����������������
�����������������

�

Führung  }�	�"	^������$����
�����������^�#����	
��{^���	]
 �����

"
�^����� ��^� #
����
���
���
��#� *�
������ ����!�?� @��
��
�	
��� ��$���#��� �������	
q
� ����
�	�	 �
� �����	�[��q
�
�� ������ �
�� ������	
q
� ����}��	��������q���#�
���$� ��������	�[���
���
�
 �����	�#�	�#
��
��	$�
q
��	_�� $��$� ������ �
��
�	��
�� ���� #�	� \%�	����q

+	�^�����	�����������#�$��$� ������
	#�����#�	���� ��#
��\%�	����+	�^�������$�q
�$� �������
���
����������#�	�
��	$�
��	_�����	�����������#�$��$� ������
	#�-�
\%�	���� �
	#� #�#�	 �� #����
 �� ���{	� �������	� ��#� ��	������ �� �� +��]�{�
������	�
'��{����]��@
����\[�
�+�
�� ]�	���	�	$�
�����+��{����	� _�^�	���
�����]�	�"��� ��
q
#����^
�#���� ���
�� ]�	� ���]��
��
 ��� ���	
 ������ $�
� ��	����
� ���� ��#� �{�	��
����
��^��$����� 
��� �	^�	#�	�
 ��� ����	
���
�	���� ]�� ��	�
������ ��#� \%�	�����
����
�����
����������� ]��$��	��
�����}
��#
�� ����	�� \�	� ����� ]�
���� ����{	
���� �
���������
q
 ��	���
��#
���	��	
���
�	����������������F�
�{���	����X���"	^��	�������	
��
+����#
��
�� ��j
���
�����$���+`������������
���\%�	����+	�^��
��	$�
��	_������
�$�]
�����
���������#������$����	��
 ������@�������	�#����
�����	�|��$��$���
������
��$����q
#�	�� 
��"�{�	�_�����	���
���
�����������#
�� 
���� 
��� ��� ��
�����#�	� \%�	�����
 ��
���
�
�����	
���
�	����	������]����	�
�������
���	���$�#�������
 ��#
��
��	$�
��	_�����
���$��$���
����$�������+`������

"
����� �������������{
�������\%�	������#�
��	$�
��	_�����	% +��\	������� ��#�	�
*��
�
���
���� #�	� �+]�{���]� ��#� ����$�%	#
�+�
�� #�	� \%�	���� ���$��� 
�� #��� \�+����
|{[���������
�	��
	#����#����{�	�#������
��#���F}
�X�#�	�\%�	�������#��
 ������	�#���
F}��X��]�	�]���	������������
�	�	��
������*��
�
���
����
	#����#�	�������#	% +���@
��
\%�	����� ��^^���
 �����$��� 
���	�]����#���\%�	����#
���
������*��
�
���
����	��#��q
������#�	���	�
 ������
�����+]�{���]���#�\����$�	�
�� ��^���
�#����
 �]�
�
����	������q
]�����
���� ���	�#�+��#���\%�	����{	�]�������]��
�#����
��{��
�
����\��������	�#��
��
"�{�	�_�����	���
���
������ #���� ����	� #��� ��#
�������� ����	� �
�#�
 ��	� }�	�����
����	�|��$��$���
������#�	��	���
���
����
���
�#�	��#�	��$�[��
�+�
��#�	��	���
��q
�
�������#�	�"�{�	�
����{�]
����	���	�^��	�{{����#�	�
��	$�
��	_�������#�#������	��
^�
����#�������
���
�	�	 �
� ����� ����	�+��	����#
���
���� ���������#��+]�{�
�	���
"��� ��
#����^
�#�����	� ���	��������� �
 ��#
��\%�	����#
���
��������	������]��q
���� #��� \%�	���� 
���	��
�#�	� ���� �	�	$�
����� @�	� �	 �
��#
� ��� ���+�� ^%	� #
�����
{�	�����������q*��
�
�
�	����q���#��+]�{���]� ��^^����{	�]����
���#
����	���
���q
	����� #���� #
�� \%�	���� 
�	� j��#���� ��^� #
�� �$�	��$���q� ��#� ��+��^��^[�
�+�
�� #�	��
�	���
���
����
�����	
 ������@
��\%�	�����
	#������{�	�������#�	��^�
��$��$� ������
�
����� 
�	����
�����#���
��
���#�	����]�������������#����#
���	���
���
����������]���
��	������ ����
��
�	�����

„Traditionelle ressourcenbasierte Organisatio-

nen verschwinden zugunsten von Wissens- und  
Expertenorganisationen
– ein fundamentaler 
Wandel, der auch einen radikalen Wandel der 
Managementpraxis erfordert. Unternehmen, die 

Wissen erschaffen, brauchen eine verteilte 
Führung.“ (Peter Senge) 



�

�

�

����	
����������������
����������������� 94�

�

Führung �������| ���� ��	�

 

Führung und Veränderung in ExpertInnenorganisationen 
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„Ein guter Mitarbeiter fällt in 70% aller Fälle 
dieselben Entscheidungen wie der Chef. In 

20% fällt er bessere Entscheidungen, weil er 
mehr Ahnung von der Sache hat. In 10% liegt 

er daneben.“ (Daniel Ek) 
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Lösungsfokussiert führen, aber wie? – Die lösungsfokussierte Basisausrüstung 
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!  Was lösungsfokussierte Führung nicht ist  ... 

Um zwei Missverständnissen vorzubeugen: Erstens bedeutet lösungsfokussierte Führung keinesfalls das 

Vorgeben von Lösungen durch die Führungskraft. Vielmehr hält die Führungskraft konsequent den Fokus der 

Kommunikation auf die Lösung gerichtet. Dazu benutzt sie das wirksamste Mittel zur kommunikativen Steue-

rung – lösungsfokussierte Fragen (siehe zweite Box). Zweitens, das Fragen nach Zielen der MitarbeiterInnen 

bedeutet nicht, dass es hier um die Einführung von Basisdemokratie in die Organisation geht. Es ist nach wie 

vor die Führungsaufgabe die Initiativen und Vorschläge der MitarbeiterInnen auf die Vereinbarkeit mit dem 

organisationalen Ganzen hin zu überprüfen und entsprechenden Unvereinbarkeiten zu begegnen. Jeder  

Kapazitätsengpass kann natürlich mit der Einstellung weiterer MitarbeiterInnen gelöst werden. Allerdings 

müssen solche Vorschläge auch mit Budget- und anderen Restriktionen vereinbar sein. Die Aufgabe von  

Führungskräften ist deshalb umso mehr, einen klaren Rahmen zu schaffen innerhalb dessen sich die Mitar-

beiterInnen lösungsfokussiert an die Problemlösung arbeiten können. 
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!  Lösungsfokussiert führen ... 

Fragen nach Zielen statt Problemen 

Kehren wir zurück zur Situation im Flur: Anstatt nach den Gründen zu fragen und in die Analyse zu gehen, 

empfiehlt sich z.B. die Fragen nach dem Ziel oder dem erwünschten Zustand im Projekt: „Wie stellen Sie sich 

die Zusammenarbeit im Projekt denn vor?“ oder das kleine Schweizer Taschenmesser der Lösungsfokussie-

rung („stattdessen“) nutzend: „Wie sollte denn aus Ihrer Sicht stattdessen die Zusammenarbeit aussehen?“  

Fragen nach Ausnahmen statt nach problematischen Beispielen 

In aller Regel findet man in der Historie von Problemen – gerade in Kooperationssituationen – auch Phasen in 

denen die Zusammenarbeit besser lief: „Wir haben fast immer Schwierigkeiten mit der Nachbarabteilung.“ 

Hier bietet sich die Chance lösungsorientiert nachzufragen „Sie sagen fast immer – gab es denn Zeiten in de-

nen die Zusammenarbeit weniger schwierig war? Und was war da anders?“ Solche Ausnahmen aus der Ver-

gangenheit können häufig in der Gegenwart genutzt werden, um verwandte Lösungen zu entwickeln. 

Wunderfrage  

Die Wunderfrage zielt darauf ab, den Lösungszustand vorwegzunehmen und auf die gewünschte Zukunft zu 

fokussieren. Dazu wird in der „originalen“ Formulierung im Anschluss an eine Einleitung ein Wunder imagi-

niert („Angenommen, in der Nacht geschieht ein Wunder und alles, weswegen wir hier zusammensitzen, ist 

gelöst. Woran merken Sie, dass das Wunder eingetreten ist? Was hat sich verändert?“). Da ein lösungsorien-

tiertes Vorgehen sich stets an der Sprache des Gegenübers orientiert und das Wort „Wunder“ im Arbeitsleben 

manchmal als nicht angemessen empfunden wird, kann die Wunderfrage auch ohne das Wort „Wunder“ for-

muliert werden: „Angenommen Ihre Probleme mit ... sind gelöst... was ist dann anders?“ 
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