Probleme kommen unverhofft oder kindigen sich an.
Einige l6sen sich oft von selbst — durch Nichtstun und
Aussitzen —, auch wenn Churchill meinte «Man I6st keine
Probleme, indem man sie aufs Eis legt». Doch einige
bleiben. Manche Zeitgenossen I6sen sie schnell, andere
arbeiten lange daran und die Ubrigen beschéaftigen ihre
Mitmenschen damit. Und dann gibt es noch diejenigen,
welche die Lésung haben, aber das Problem noch su-
chen. Dabei ist die Definition des Problems bereits die
halbe Loésung! Das wusste auch schon Albert Einstein:
«Das Problem erkennen ist wichtiger als die Losung fin-
den, denn die genaue Darstellung des Problems fuhrt
fast automatisch zur richtigen Losung.»
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SBewanrte Modelle der
Problemlosung

Das Problem ist — flr ndchterne Zahlenmenschen und
Buchhalter — die Differenz zwischen SOLL und IST.
Fur die Ubrigen und eher im zwischenmenschlichen
Bereich ist es der Unterschied zwischen der aktuellen,
problemgeladenen Situation und dem Zustand, den sie
sich wunschen und der ihren BedUrfnissen entspricht.
Ubrigens: Erfolgreiche haben nicht weniger Probleme
als Erfolglose, sie gehen nur anders damit um.

DaschonMaslowsagte: «Wennmanals\Werkzeugnureinen
Hammer hat, sieht jedes Problem wie ein Nagel aus»,
wird Ihnen in der Folge zum Problemldsungsprozess
nicht ein Hammer, sondern ein Werkzeugkasten in die
Hand gegeben. Die ersten zwei Modelle eignen sich
eher fUr schnelle «Operationen» und sind gut merkbar
im Sinne von «FIGUGEGL» (Fondue isch guet und git e
gueti Luune). Der Vorteil solcher einfacher Rezepte liegt
einerseits daran, dass man sie Uber die leichte Merkbar-
keit stets prasent hat und andererseits, dass sie schnell
zum Ziel fUhren. Beide Modelle eignen sich fur einfa-
chere Problemstellungen, sehr gut auch in Coaching
Prozessen, beispielsweise bei Fihrungsproblemen.



1. GROW-Modell (mehrere Autoren)
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Besonders interessant ist hierbei die bewusste Auseinandersetzung mit dem Hindernis, das zwischen dem Ziel und der Realitét
steht. Beherzigen wir dabei den Ratschlag von Leonardo Da Vinci: «<Hindernisse kdnnen mich nicht aufhalten. Entschlossenheit
bringt jedes Hindernis zu Fall.»

E Goal

Ziel

Was ist das Ziel? Wohin wollen wir? Was wollen wir erreichen? Was ist uns
besonders wichtig?

E Reality IST-Zustand, Realitat Wo befinden wir uns jetzt? Wie sieht die aktuelle Realitat aus? Wie ist die
IST-Situation? Was haben wir bis jetzt unternommen?
E Obstacles Hindernisse Welche Hindernisse stoppen uns, das Ziel zu erreichen? Welche Wider-
stdnde halten uns vom Handeln ab?
Options Wahlmd&glichkeiten Welche Mdéglichkeiten haben wir, die Hindernisse zu Uberwinden? Welche

Massnahmen kénnen wir ergreifen? Welche Ressourcen brauchen wir
hierzu? Was sind die Vor- und Nachteile jeder Méglichkeit? Welche brachte
das beste Ergebnis?

m Way forward

N&chste Schritte

Und was tun wir nun? Welche Option wahlen wir? Erreichen wir damit die
Ziele? Was ist der erste Schritt? Was ist der zweite, besonders wichtige
Schritt? Brauchen wir noch Unterstiitzung? Bei Coaching Einsatz zuséatz-
lich: Wille und Motivation zur Umsetzung vorhanden?

2. SCORE-Modell (Dilts/Epstein)

Dieser Ansatz halt konsequent den wichtigen Unterschied von Wirkung und Ursache auseinander. Denken wir dabei in diesem
Zusammenhang auch immer daran, dass die Menschen mehr sind als ihr Verhalten und die Ursache fUr dieses in den meisten
Fallen auf ihrer Werteebene zu finden ist. Wichtig ist der Ratschlag eines japanischen Sprichwortes: «Ldse das Problem, nicht

die Schuldfrage».

Symptom

Symptome, Probleme

Wie sind die Ausgangslage und der «Problemzustand»? Was sind die
«geflhlten» Probleme und Auswirkungen? Was sind die Herausforderungen?

Cause

Ursache, Grinde

Was steht wirklich hinter dem Problem? Was sind die Grunde fur die
Ausgangslage? Was ist schief gelaufen?

QOutcome Ziel Welche Hindernisse stoppen uns, das Ziel zu erreichen? Welche Wider-
stande halten uns vom Handeln ab?
Resource Notwendige Mittel Welche Mittel brauchen wir zur Zielerreichung? Wie setzen wir sie ein?
zur Zielerreichung
Effect Langfristige Auswirkung Was werden wir erreicht haben? Wie wirkt sich das Erreichte in der Zukunft
der Zielerreichung aus? Ziele erreicht? Neue Ziele?
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3. Problemlésungsprozess nach Herbert Mattle

Dieser Prozess eignet sich flir komplexere Problemstellungen und zeigt in acht Schritten den vollstandigen logischen Lésungs-
prozess auf. Der Prozess beruht auf langjahriger Fihrungserfahrung und hat sich in meiner Praxis bewahrt.

SOLL — Was wollen wir erreichen — was ist uns besonders wichtig?
— Das Ziel muss realistisch und Uberprifbar sein
— Das Ziel bzw. der SOLL-Zustand muss prézise beschrieben sein

IST — Wie sieht die aktuelle Realitat aus, die flr uns ein Problem darstellt?
— Warum haben wir es bis jetzt nicht geldst? Was hat uns daran gehindert?
— Zwischen Wirkung und Ursache unterscheiden
— IST-Zustand bzw. Ausgangslage préazise beschreiben

Problem — Prézise, kurz gehaltene Ausformulierung der Abweichung des SOLL vom IST mit Blick auf das
Wesentliche: «Um was geht es?»

Lésungsoptionen  — Fokussierung auf das Problem
— Ausarbeitung mehrerer Losungsoptionen, Schaffung von Wahimdglichkeiten
— Bereits jetzt realistisch an notwendige Mittel und Ressourcen, Zeithorizont denken (was einen
vorgangigen Brainstorming Prozesse nicht ausschliesst)
— Bewerten, Vor- und Nachteile aufzeigen

Entscheid — Welche Option bringt die beste Lésung?
— Zeithorizont und bendtigte Ressourcen beachten, ebenso die Umwelt und die eigenen
Moglichkeiten
—Wenn mdoglich, eine Entscheidung als Konsens aller treffen
— Nach dem Entscheid wird nicht mehr diskutiert, sondern alle setzen um

Mittel und — Welche Mittel (Personal, Sachmittel, Finanzen) benétigen wir?
Ressourcen — Wie setzen wir sie ein?

— Kdnnen wir sie zeitgerecht beschaffen?

— Sind die personellen Quellen tatséchlich vorhanden?

Umsetzung — Meilensteine setzen, ebenso point of no return bestimmen
— Verantwortlichkeiten klar regeln: wer, was, wann
— Erste Schritte festlegen, wobei der 2. Schritt besonders wichtig ist (der 1. Schritt ist meistens zu
einfach und schnell erreicht)
— Ziel (Auftrag) vorgeben, nicht Anweisungen

1
2
3
4
5
a
8

Controlling — Regelmassig Uberprifen, ob Plan und Meilensteine eingehalten werden sowie das Ziel (noch)
erreicht werden kann
— Abweichungen festhalten und kommunizieren
— Korrigierende Massnahmen treffen!
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Bewusst fangt mein Modell mit dem Ziel und dem ge-
winschten SOLL-Zustand an, welche Elemente von
Wunschen, Bedurfnissen oder Visionen beinhalten
kénnen, denn das Ziel sollte immer am Anfang eines
Prozesses stehen. Zudem ist es positiv behaftet, im
Gegensatz zur Problemstellung.

Die Realitat und der IST-Zustand, die fUr uns ein «Pro-
blem» beinhalten, sollen offen und tabulos, aber immer
wertschatzend, dargestellt werden. Deshalb ist es auch
sehr wichtig, Symptome/Wirkungen und die eigentli-
chen Ursachen/Grinde auseinander zu halten.

FUr das weitere Vorgehen ist es wichtig, das Problem
als Unterschied der ausformulierten Zielvorstellung und
der Analyse des IST-Zustandes nochmals in aller Klar-
heit darzustellen, aber kurz und pragnant, um den Blick
auf das Wesentliche nicht zu verstellen. Die préazise Aus-
formulierung des Problems ist schon die halbe L&sung.

Der kreative Teil des Problemldsungsprozesses ist die
Ausarbeitung von Lésungsoptionen. Es lohnt sich, da-
fOr genug Zeit zu nehmen. Am Anfang der Ausarbeitung
von Lésungen muss grenzuberschreitendes Denken
erlaubt sein. Wahlmoglichkeiten sind immer besser als
keine.

In den meisten Modellen fehlt der bewusste Schritt
Entscheid, der aber gerade beim Vorliegen mehrerer
Ldsungsoptionen von entscheidender Bedeutung fur
den Weg und die Zielerreichung ist. In der Praxis wird
oftmals aus den verschiedenen Losungsoptionen wah-
rend der Entscheidungsfindung eine weitere, optimierte
erarbeitet. Dies ist soweit sinnvoll, so lange es sich nicht
um einen (faulen) Kompromiss handelt. Ist der Entscheid
—am besten als Konsens aller — einmal getroffen, sollte
darauf nicht wieder zurlickgekommen werden, sondern
alle Kraft in die Umsetzung gesteckt werden. Gabe es
weitere Diskussionen um den Entscheid, war dieser ent-
weder nicht der Richtige oder er war der Richtige, aber
es stehen nicht alle an der Entscheidung Mitgewirkten
dahinter.
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Ohne das Vorhandensein der bendétigen Mittel und
Ressourcen wird die avisierte L6sung scheitern. In der
Praxis sind weniger die Sachmittel oder die Finanzen
die Herausforderung, sondern dass versprochene Res-
sourcen von Personen oder Mitarbeitern tatsachlich zur
Verfugung gestellt werden und diese auch motiviert und
begeistert von der Aufgabe sind.

Ohne Umsetzung passiert nichts! Dies wusste schon
Henry Ford: «Die meisten Menschen wenden mehr
Zeit und Kraft daran, um die Probleme herumzureden,
als sie anzupacken». Es muss ein Plan zur Umsetzung
erstellt werden, der auch klar die Verantwortungen in
personeller und zeitlicher Hinsicht regelt (wer hat was
bis wann zu machen?). Wichtig ist meines Erachtens
auch, den fur die Umsetzung Verantwortlichen nicht
den Weg vorzuschreiben, sondern von ihrem Wissen
und ihrer Erfahrung zu profitieren, sie selbst zum Denken
anzuregen — Selbstmotivation!

Der Controlling Prozess soll nicht nur feststellen, ob
der SOLL-Zustand oder das Ziel erreicht worden sind,
sondern die Umsetzung der gewéahlten Lésungsoption
begleiten, Abweichungen feststellen und bei deren Vor-
liegen: korrigierende Massnahmen ausldsen!

Herbert Mattle, Jahrgang 1951, eidg. dipl.
Experte in Rechnungslegung und Controlling
sowie zugelassener Revisionsexperte. Er ist
langjdhriger Prdsident von veb.ch, grosster
Schweizer Fachverband im Bereich Rech-

nungslegung und Controlling, und des Ver-
eins der héoheren Fachpriifungen im Finanz- und Rechnungswesen.
Nach einer langjdhrigen Karriere im Bankwesen, zuletzt 15 Jahre
Gesamtfiithrung einer Vermdgensverwaltungsbank, stellt er heute
seine Erfahrung und sein professionelles Wissen ausgewdhlten
Schweizer und internationalen Unternehmen und Kunden zur Ver-
fiigung, insbesondere als unabhdngiger Verwaltungsrat. Neben der
strategischen Unternehmens- und Vermdgensberatung ist er auch in
der Vermittlung von Fiihrungskrdften sowie als Fachautor tdtig, u.a.
fiir das Standardwerk «Schweizer Kontenrahmen KMU».
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