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Abstract

This article delineates the cross-cultural differences between Western and Asian cultures as
discovered by research into intercultural communication and management and offers an
explanation why Solution Focused coaching of groups and individuals seems to be
universally applicable and transcends the suspected difficulties in collaboration between
coach and client. The Solution Focused post-modern view of communication as co-creation
and not “sending and receiving” information is key. In addition, Solution Focused coaching

trains the skills necessary for intercultural success.

Abstract

Dieser Artikel beschreibt kulturelle Unterschiede zwischen westlichen und asiatischen

Kulturen, wie sie von der interkulturellen Managementforschung entdeckt und beschrieben



wurden. Er erklart, warum I6sungsfokussiertes Coaching von Gruppen und Einzelpersonen
universell einsetzbar zu sein scheint. Losungsfokussiertes Coaching tiberwindet die von der
interkulturellen Managementforschung zwischen Coach und Klient vermuteten
Schwierigkeiten. Gerade die postmoderne, I6sungsfokussierte Sicht von Kommunikation als
gemeinsame Konstruktion der Kommunizierenden und nicht als ,,Sender und Empfanger*-
Modell von Nachrichten ist hier auschlaggebend. Ein weiteres Erfolgsmerkmal
I6sungsfokussierten Coachings im interkulturellen Kontext ist, dass es die Fahigkeiten, die

weithin als entscheidend fiir interkulturellen Erfolg gelten, eintibt und trainiert.

Einfuhrung: zwei globale Nomaden

Kirsten Dierolf und Isabelle Hansen sind schon seit Jahrzehnten im Bereich Interkulturelles
Management unterwegs und haben unzéhlige Workshops fir Unternehmen und Seminare an
Universitaten und Fachhochschulen zum Thema interkulturelle Kompetenz gegeben. Kirsten
Dierolf arbeitet seit langem I6sungsfokussiert, Isabelle Hansen etwas kirzer, beide aber sehr
enthusiastisch. Kirsten Dierolf spricht sieben Sprachen — darunter ein wenig Japanisch und
Isabelle (als Deutsch-Franzgsin) flinf - darunter flieBend Chinesisch. Isabelle Hansen arbeitet
mit ihrer Unternehmensberatung Europe Asia Business Services hauptséchlich an der
Begleitung von Firmen unterschiedlicher GréRenordnung bei der Expansion im jeweils
anderen Land und vermittelt dabei auch die Besonderheiten in den Denk- und Arbeitsweisen.
Beide haben tberall auf der Welt und gerade auch in Asien gearbeitet: In China, Stidkorea,
Japan, Philippinen, Singapur, Indien, Kirgisien, Nepal. Als l6sungsfokussierte Coaches und
Spezialistinnen flr interkulturelles Management sind sie beide haufig Gberrascht, wie
interkulturelle Unterschiede zu verschwinden scheinen, wenn man konsequent mit einer
I6sungsfokussierten Haltung arbeitet. Fir viele — sowohl fiir Deutsche als auch fur Menschen
aus Asien — konnte 16sungsfokussiertes Vorgehen auf den ersten Blick ,,sehr US-

amerikanisch wirken. Der Fokus darauf, was funktioniert, wird manchmal als ,,Heile-Welt-



Positivismus* und Problemphobie verstanden. Aber nichtsdestotrotz scheint dies alles keinen
Unterschied zu machen, wenn man mit tatsdchlichen Klienten tatsachlich 16sungsfokussiert
arbeitet. Es scheint als bote die 16sungsfokussierte Betrachtung eine dritte, gemeinsame Linse,
die Menschen unterschiedlicher Kulturen (die es ja im brigen auch bei rein deutschen
Gruppen gibt: z.B. regionale Kulturen, Unternehmenskulturen etc.) verwenden kénnen, wenn

sie miteinander arbeiten.

Wenn man sich hingegen die gangigen interkulturellen Modelle wie Hofstede (2010),
Hampdon-Turner & Trompenaars (2004), Hall (1982) und Lewis (2002) anschaut, die
versuchen, die kulturellen Unterschiede in allgemeinen Denkstrukturen und Sozialisation von
Menschen zu erkléren, dann scheint es zundchst sehr unwahrscheinlich, dass ein
Coachingansatz mit ahnlichem Erfolg in so unterschiedlichen Kulturen wie derer in Asien
und Europa funktionieren kénnte. Wir wissen naturlich, dass sich die Kulturen innerhalb
Europas und innerhalb Asiens auch stark unterscheiden. Unsere Etiketten ,,Europédisch* oder
,»Asiatisch” sind hier wirklich nur als Oberbegriffe zu verstehen und wir sind uns der
(vielleicht nicht zuldssigen) Vereinfachung bewusst. Unser Hauptargument ist von dieser
Vereinfachung nicht betroffen. Warum also, funktioniert I6sungsfokussiertes Coaching in

allen Kulturen, wieso kann es sich wie ein Chamaleon der jeweiligen Kultur anpassen?

Die Interkulturelle Linse

Zunéachst einmal alle in der Literatur verzeichneten interkulturellen Unterschiede zwischen
US-amerikanischer Kultur (von woher Idsungsfokussiertes Coaching kommt), européischen
und asiatischen Kulturen aufzuzeigen, wirde den Rahmen dieses Artikels sprengen. Im
Folgenden méchten wir uns daher auf die Unterschiede konzentrieren, die fur die Annahme,
dass ein in den USA entwickelter Coachingansatz nicht oder schwerlich in Europa oder gar

Asien funktionieren kann, am relevantesten sind.



Gruppenorientierung und Individualorientierung

Hampdon-Turner & Trompenaars (2004) und Hofstede (2010) haben in westlichen und
asiatischen Kulturen eine unterschiedliche kulturelle Orientierung beschrieben, die sie
,,Communitarianism* (Hampdon-Turner & Trompenaars) und ,,Collectivism® (Hofstede) fiir
asiatische Kulturen und ,,Individualism® fiir westliche Kulturen nennen. In westlichen
Landern wird eine ,,normale* (und wir wissen, dass es keine ,,normalen‘ Personen gibt)
Person tendenziell gerne als eine unabhangige, individuelle Einheit gesehen, die sich von
anderen Menschen in ihrer Gruppe unterscheidet. In asiatischen L&ndern wird eine
,normale* Person tendenziell lieber als Teil einer Gruppe angesehen und sich als Teil einer
Einheit, die groRer ist als sie selbst, verstehen. Er oder sie wirde die Gemeinsamkeiten
stérker betonen als die Unterschiede und individuelle Bedirfnisse zum Wohl der Gruppe

unterordnen.

Ein westlicher Coachingansatz wirde nach individuellen Beitrdgen fragen. Wenn der Klient
oder die Klientin z.B. Gber einen Teamerfolg spricht, wirde der oder die westliche Coach
nachfragen: ,,Und was genau haben Sie getan, um diesen Erfolg moglich zu machen? um
den Klienten oder die Klientin dazu zu bringen, tUber die eigenen Ressourcen und Fahigkeiten
nachzudenken. Genauso wiirde ein westlicher oder eine westliche Coach wahrscheinlich
versuchen, die Handlungsmaglichkeiten des einzelnen Klienten oder der einzelnen Klientin
herauszuarbeiten: ,,Was denken Sie, konnen SIE tun?“. All dies konnte sich fiir einen
,;normalen‘ asiatischen Klienten oder eine ,,normale* asiatische Klientin ziemlich

unangenehm anfihlen.

Ein westlicher Coachingansatz wird darauf fokussieren, dass der Klient oder die Klientin
Ziele entwickelt, die von ihm oder ihr erreicht werden kénnen und die allein von den

Aktionen des Klienten oder der Klientin abhdngen. Wenn der Klient oder die Klientin z.B. als



Ziel nennt: ,,Wir mochten in unserem Team bis 2017 keine Fluktuation und ein gute
Arbeitsatmosphére®, wiirde ein westlicher Coach wahrscheinlich dazu tendieren in Richtung:
,Was genau mochte der Klient oder die Klientin fiir sich erreichen? Woran wird er oder sie
merken, dass er oder sie, sein oder ihr individuelles Ziel erreicht hat?* fragen. Auch das kann
wieder fur asiatische Klienten unangenehme Unterhaltungen fihren: Er oder sie kdnnte sich
so fihlen, als sei er oder sie gebeten, aus der Gruppe herauszustechen, sich als zu wichtig zu

nehmen.

Besonders US-amerikanische Coaches konnten ihre asiatischen Klienten durch tbertriebenes
Lob in Verlegenheit bringen, indem sie die individuellen Beitrage der Klienten z. B. zum
Gelingen eines Teamprojektes zu tiberschwénglich kommentieren. In Europa, besonders in
Deutschland, besteht diese Gefahr nicht in diesem Mal3e, da in den meisten europaischen

Kulturen Gberenthusiastisches Lob als kindisch oder herablassend gilt.

All diese unangenehmen Situationen kdnnen dazu flihren, dass der asiatische Klient oder die
asiatische Klientin das Geflhl hat, sein oder ihr Gesicht zu verlieren. Er oder sie konnte das
Gefiihl haben, nicht ernst genommen zu werden. Interkulturelle Experten sind sich hier einig
dariiber, dass genau das in asiatischen Kulturen gravierender verstanden wird als in

westlichen Kulturen.

Kommunikation

Einige Kategorisierungssysteme in der interkulturellen Forschung beschreiben
unterschiedliche Kommunikationsstile westlicher und asiatischer Kulturen: Daten-, Dialog-
und Zuhor-orientierte Kulturen (Lewis, 2002), ,,high und low context* Kommunikation (Hall,
1982) und ,,specificity* und ,,diffuseness* (Hampdon-Turner & Trompenaars, 2004).
Vereinfacht (da hier keine Detailanalyse vorgenommen werden kann) kdnnte man sagen, dass

die asiatischen Kulturen so verstanden werden, dass sie allgemeiner kommunizieren, in ihrer



Wahrnehmung und Interpretation der Kommunikation anderer mehr vom Kontext des
Sprechakts miteinbeziehen und weniger ,,direkt* sind und ,,immer zwischen den Zeilen
lesen®. Menschen aus westlichen Kulturen kommunizieren spezifischer und tendieren dazu
,»ZU sagen was sie meinen und zu meinen was sie sagen®, ohne dass der
Kommunikationspartner auf den Kontext dessen achten muss, was wie zu welchem Publikum

gesagt wurde, um verstehen zu kénnen, was in der jeweiligen Situation gemeint war.

Dieser Faktor kénnte flir Coachings von westlichen Coaches mit asiatischen Klienten oder
Klientinnen und umgekehrt eine Schwierigkeit darstellen. Der oder die westliche Coach
konnte vielleicht nicht abschétzen, ob der asiatische Klient oder die asiatische Klientin
tatséchlich daran interessiert ist, einen bestimmten Gedanken weiterzuverfolgen, da er oder
sie eine direkte Antwort auf seine oder ihre Frage erwartet: ,,Ich habe verstanden, dass fiir Sie
heute XYZ erreichen mdchten. Sollen wir dieses Thema heute bearbeiten?* Ein asiatischer
oder eine asiatische Coachee konnte z.B. antworten: ,,Ja... also, das ist ein bisschen
schwierig.“ Der oder die westliche Coach verstlinde nicht, dass er oder sie etwas falsch
verstanden hat (genauer, dass die Antwort eigentlich ein ,,Nein“ ist) sondern wiirde vielleicht
weiter fragen: ,,Was an diesem Thema ist denn schwierig fiir Sie?*“. Worauf der oder die
asiatische Coachee wahrscheinlich anfangen wiirde, tber dieses Thema zu sprechen, um dem
oder der Coach den Gesichtsverlust zu ersparen. Ahnliche Situationen kann es auch zwischen
Teilnehmern von Teamcoaching Workshops geben, wenn die Teilnehmer sowohl aus high-

context als auch aus low-context Kulturen stammen.

Der Status des oder der Coach und die Hierarchie

Die dritte hier relevante Kategorie kultureller Unterschiede wie sie von den Experten
wahrgenommen werden ist der Unterschied asiatischer und westlicher Kulturen im Umgang

mit Hierarchien. Hampdon-Turner & Trompenaars (2004) nennen diesen Unterschied



“achieved and ascribed status” (erarbeiteter und zugeschriebener Status), Hofstede (2010)
“high or low power distance” (hohe oder niedrige Machtdistanz). Eine asiatische Person wird
so beschrieben, dass sie ihr VVerhalten dem Status des Gegenubers starker anpasst als ihr
Pendant aus westlichen (besonders US-amerikanischen) Kulturen. Einer Person, der ein hoher
Status zugeschrieben wird, wird in asiatischen Kulturen meist mit Respekt begegnet und man
wird ihre Meinung schétzen und tendenziell deren Ratschlage befolgen. In konfuzianisch
geprégten Kulturen gibt es zudem ein traditionelles Verstandnis von Lehren und Lernen,
wobei der Lehrer dem Schiiler qua seines Status Ubergeordnet ist, sein Wissen teilt und der
Schiler dieses Wissen dankbar, ohne zu hinterfragen annimmt und dem Lehrer dafiir hohen

Respekt zollt. Der Schiler lernt durch Imitation und Reproduktion.

Dies kann fur Coaching in Asien zu groRen Schwierigkeiten fuhren. Im Coaching
(I6sungsfokussiert oder nicht) gilt der Klient oder die Klientin als Experte oder Expertin fir
das eigene Leben. Die Losungen und Entwicklungen des Klienten oder der Klientin werden
durch Fragen herausgefunden (traditionelles Coaching) oder in der Unterhaltung zwischen
Coach und Klient gemeinsam erschaffen (I6sungsfokussiertes Coaching). In China, ist das

meist fir Coaching verwendete Wort “jiaolian” #{% >, was aber auch , trainieren“ und

,unterrichten/lehren/vermitteln® bedeutet und somit irrefiihrend ist. Es impliziert ein
traditionelles Lehrer-Schiler Verhéltnis, in dem der Lehrer Rat und Fuhrung gibt und der
Schiler als Kind somit nicht fur sich verantwortlich ist. Wenn ein westlicher Coach ein
gemischtes Team aus westlichen und asiatischen Mitgliedern coacht, kommt es unserer
Erfahrung nach héufig dazu, dass die Européer aufgrund der unterschiedlichen Auffassungen
in Bezug auf das dieser Situation angemessene ,,Schiiler“-verhalten und aufgrund der oben
beschriebenen unterschiedlichen Kommunikationsstile die Unterhaltung im Workshop

dominieren. Die Tendenz liegt obendrein nahe aufgrund solch kultureller Pragungen und



Erziehung vermeintlich davon auszugehen, dass bestimmte VVorgehensweisen oder

Instrumente von vornherein nicht funktionieren kénn(t)en.

Losungsfokussiertes Coaching bietet eine flexible Linse

Wieso entstehen also aus all diesen Unterschieden keine Probleme, wenn wir als
I6sungsfokussierte Deutsche mit unseren asiatischen Klienten und Klientinnen arbeiten?
Unsere Coachings, Teamcoachings, Fuhrungskrafteentwicklungsprogramme etc. sind
erfolgreich. Aber wie wird dieser Erfolg méglich? Wir meinen, dass es an der Tatsache liegt,
dass wir beide l6sungsfokussiert arbeiten. Irgendetwas an der I6sungsfokussierten Haltung
und Arbeitsweise und an unserer interkulturellen Adaption von Lésungsfokus sorgt daftr,
dass diese ganzen von Experten beschriebenen Schwierigkeiten in den Hintergrund treten.

Hier unsere Ideen dazu:

Zunéchst einmal nimmt ein I6sungsfokussierter oder eine 16sungsfokussierte Coach nie an,
dass er oder sie weil3, was er oder sie gefragt hat, bevor er oder sie die Antwort seiner oder
ihrer Klientin kennt. Fir den l6sungsfokussierten oder die Idsungsfokussierte Coach ist es
nicht nétig den Klienten oder die Klientin ,,zu verstehen* — der oder die Coach verwendet die
Sprache des Klienten oder der Klientin und beide konstruieren gemeinsam einen Prozess, der
den Klienten oder die Klientin von dort, wo er oder sie sich im Moment befindet, dahin bringt
wo er oder sie hinmdchte. Losungsfokussiertes Coaching basiert nicht auf einem ,,Sender /
Empfanger“-Modell der Kommunikation, anders als viele andere Ansatze. Es geht nicht
darum, dass der Klient oder die Klientin oder der oder die Coach ,,eine Nachricht sendet* und
der oder die Coach oder der Klient oder die Klientin ,,die Nachricht dekodiert” und aktives
Zuhoren und Feedbackschleifen verwendet, um die Kommunikation sicherzustellen. Im
16sungsfokussierten Coaching verstehen wir Kommunikation als ,,etwas gemeinsam tun*:

Bedeutung schaffen, Losungen finden, Fragen stellen, Antworten geben, usw. Das einzige,



was passieren muss, ist dass der Klient oder die Klientin in die Lage versetzt wird, sich auf
das Projekt ,,etwas gemeinsam tun* einzulassen und das wird dadurch erreicht, dass der oder
die Coach die Sprache der Klientin oder des Klienten verwendet. Solange der oder die Coach
nicht eklatant respektlos ist (woftr dann wiederum Wissen Uber die kulturellen
Besonderheiten nitzlich ist, wenn man mit einer Person aus dieser Kultur spricht), kann man

annehmen, dass eine Bereitschaft besteht, zusammenzuarbeiten.

Ein I6sungsfokussierter oder eine 16sungsfokussierte Coach wird immer versuchen, seine
oder ihre Sprache der Sprache des jeweiligen Klienten oder der jeweiligen Klientin
anzupassen. Der oder die I6sungsfokussierte Coach wird keine Diagnosen stellen, den
Klienten oder die Klientin in Kategorien (z.B. in ein Personlichkeitsprofil oder ein kulturelles
Profil) einsortieren oder sonst irgendwelche Annahmen tiber den Klienten oder die Klientin
treffen. Er oder sie arbeitet mit einer Haltung des ,,Nicht-Wissens* und der
Ressourcenorientierung. So hilft die 16sungsfokussierte Methode Coaches dabei,
»Ambiguititstoleranz* zu entwickeln, einen Faktor, der von vielen Forschern auf dem Gebiet
der interkulturellen Kommunikation als einen der Hauptfaktoren interkulturellen Erfolgs
gesehen wird (Thomas, 2005). Klienten haben das Geftihl, mit ihrem Anliegen ernst
genommen zu werden und akzeptiert zu werden, egal welcher Kultur, Subkultur oder welcher
Gruppe auch immer sie zugehéren. Dadurch ernst genommen werden und respektiert werden,
dass der oder die Coach die eigenen Worte verwendet, das akzeptiert, was gesagt wird, nicht
meint, mehr (ber den Klienten oder die Klientin zu wissen als er oder sie selbst schafft
Vertrauen und die Bereitschaft des Klienten oder der Klientin Uber die Fragen nachzudenken,
die der oder die Coach gestellt hat. Das wiederum ist eine wichtige Voraussetzung fr eine

erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen Coach und Klient oder Klientin.



Im Folgenden wollen wir uns den spezifischen Unterschieden zuwenden, wie sie oben
genannt wurden. Unserer Ansicht nach, kann ldsungsfokussiertes Coaching gut so angepasst

werden, dass es auf beide Enden (und jede Zwischenstufe) des Spektrums passt.

Gruppenorientierung und Individualorientierung

Fur einen asiatischer Klienten oder eine asiatische Klientin kann es peinlich sein, wenn die
eigenen Leistungen, Erfolge, Beitrage und Ziele zu stark betont werden. Dies kann man leicht
vermeiden, indem man Fragen zum Perspektivwechsel stellt. Anstatt eine sehr westliche (und
nicht mal sehr 16sungsfokussierte) Coachingfrage wie: ,,Wann ist es Ihnen gelungen in einer
Besprechung auf Vorstandsebene die Fiihrung zu tibernehmen?* zu stellen, konnte der oder
die Coach losungsfokussiert fragen: ,,Wann gab es einmal eine Besprechung, in der es fiir Sie
maoglich war, sich ein bisschen so zu verhalten, wie Sie sich mehr verhalten wollen? Was
wirden Ihre Kollegen und Kolleginnen (iber diese Besprechung sagen? Was hat Ihr Verhalten
den anderen Kollegen und Kolleginnen mdglich gemacht? Und als lhre Kollegen und
Kolleginnen dann ... was haben Sie dann gemacht? Nach kleinen beobachtbaren
Unterschieden kann man sehr individualistisch fragen, indem man direkt nach dem Verhalten
des Klienten oder der Klientin fragt, oder auch gruppenorientierter, indem man zirkular
Fragen zur Umgebung, den anderen und zum Klienten oder zur Klientin stellt. Unserer
Erfahrung nach fiihren diese Fragen ,,Woran wiirde ... Eltern/Ehegatte/Chef/ (aus Ihrem
Umfeld) merken, dass Sie eine Losung fir Ihr Anliegen gefunden haben?* zu verbliifftem
Schweigen und Nachdenken. ,,Aber die wissen davon doch nichts, was sollten sie sehen?“. ..
,,Was wiirden (aus ihrem Umfeld) an Threm Verhalten bemerken, das dann anders

ist? ,Mmh... Dariiber haben wir nie gesprochen... Vielleicht sollte ich ... (aus meinem

Umfeld) fragen.*



Das gleiche gilt fir das Intensitatsniveau des Enthusiasmus des Coaches, wenn er oder sie
von Erfolgen des Klienten oder der Klientin hort. Der oder die westliche (oder US-
amerikanische) Coach sagt vielleicht: ,,Wow!! Wie haben Sie das hingekriegt? Toll!* und
stellt damit unbeabsichtigt den asiatischen Klienten oder die asiatische Klientin bloB. Ein
oder eine kulturell gut eingestimmte/r I6sungsfokussierte/r Coach wird andere Werkzeuge aus
seinem oder ihrem Werkzeugkasten holen z.B.: ,,Es scheint Sie sind ziemlich froh, dass das
geklappt hat. Was hat Ihrer Meinung nach denn zu diesem Erfolg beigetragen? Was haben
andere beigetragen? Was haben andere Sie tun sehen? Das Ziel eines 10sungsfokussierten
Kompliments ist nicht, dass der Klient oder die Klientin das Gefiihl bekommt, dass der oder
die Coach ihn oder sie gut findet, es geht darum, dass der Klient oder die Klientin darlber
nachdenken kann, was in einer bestimmten Situation gut geklappt hat. Dieses Nachdenken
kann sich um die Gruppe oder auch um den Einzelnen oder die Einzelne drehen. Und, wie
oben erwéhnt, es geht um das Nachdenken dartiber, was geholfen hat, und nicht darum

(Selbst)lob auszusprechen.

Wenn man mit kulturell gemischten Teams arbeitet (siehe Kasten) ist 16sungsfokussiertes
Vorgehen sehr hilfreich, da es einen Prozess schafft, der fiir alle Beteiligten gleich
merkwardig ist. Bei einem ,,Skaling Walk* kdnnen Sie z.B. die asiatischen und westlichen
Teilnehmenden mischen und fragen: ,,Was haben Sie bemerkt, dass irgendwer getan hat, dass
Ihnen sagt, dass Sie schon auf einem X stehen? Die Unterhaltung findet dann in
Partnerarbeit statt und so wird ein wirklicher und tiefer Austausch maoglich, der in anderen
eher aktionsorientierten Coachingansitzen (die z.B. mit der Frage arbeiten: ,,Was werden Sie

jetzt tun?*) nicht oder weniger moglich wére.

Kommunikation



Es ist tatsdchlich — auch fur uns — nicht so einfach, eine ,,high-context* Antwort zu verstehen,
wenn wir den Kontext nicht kennen. Wie oben erwahnt ist, macht es uns unsere
I6sungsfokussierte Haltung aber viel leichter. Wir miissen nicht ,,verstehen®. Das einzige,

was ein losungsfokussierter oder eine lI6sungsfokussierte Coach wissen muss, ist wo der
Klient oder die Klientin hinwill. Die l6sungsfokussierten Fragen zur Zielklarung sind sehr
detailliert. Wenn z.B. der Klient oder die Klientin antwortet: ,,Die Motivation hat sich erhoht*,
wiirde das der oder die 16sungsfokussierte Coach weiter explorieren und fragen: ,,Woran
wiirden Sie merken, dass sich die Motivation erhoht hat?* Losungsfokussierte Fragen zielen
auf die Beschreibung konkreter Zeichen dessen, dass etwas besser geworden ist und stellen
daher sicher, dass das Gespréch nicht in eine Richtung l&uft, in die der Klient oder die

Klientin gar nicht will.

Hier ist ein Beispiel:

Coach: ,,Angenommen diese Unterhaltung ist irgendwie nitzlich, was wird IThnen am Ende

dieser Unterhaltung sagen, dass es sich gelohnt hat?*

Klient: ,,Etwas mehr Motivation in meinem Team waére schon gut.*

Coach: ,,Angenommen das Team hat mehr Motivation, wie sieht das dann aus?*

Klient: ,,Mein Team macht dann ...

Coach: ,,Und wenn Thr Team dann... was wiirde dann Thr Team an Thnen bemerken?

Klient: ,,Sie beobachten dann, wie ich ...«

Coach: ,,und was ist dann besser fiir Sie, wenn Sie ...«

Klient: ,,.Es macht uns allen dann mehr Spal.*

Der Status des oder der Coach und die Hierarchie



Die Schwierigkeit im Coaching, dass Klienten Antworten von uns Coaches haben méchten
ist in Asien zwar deutlicher als anderswo, aber die Erwartung eines Ratschlags ist uns auch
schon in Europa und den USA begegnet. Wenn dem oder der Coach wie in Asien ein hoher
Status zugeschrieben wird, ist es in unserer Erfahrung sogar einfacher, den Klienten mit auf
die Reise zu nehmen und die Hirden solcher Erwartungshaltung zu umschiffen, da er uns als
Coaching-Experten vertraut. Wenn der oder die Coach mit einer l6sungsfokussierten Haltung
arbeitet und sich der moglicherweise unterschiedlichen Erwartungen bewusst ist, kann er oder
sie den Prozess den Klienten leicht erklaren: Erst finden wir heraus, was genau Sie mdchten,
dann sehen wir wo Sie stehen und was Sie schon alles getan haben, anschlieRend geht es
darum, was Sie tun wollen. Und wenn im letzten Schritt der oder die lI6sungsfokussierte
Coach Uber nennenswerte relevante Expertise verfugt, ist es auch legitim dem Klienten oder
der Klientin diese auf Anfrage mitzuteilen, wie es sich bei ahnlich gelagerten Féllen verhalten
hat. Folglich braucht ein oder eine Coach in Asien vielleicht eine hohere Flexibilitat und
gleichzeitig hohere Klarheit in der Rolle sowie ein gutes Verstandnis der unterschiedlich
kulturell gepragten Erwartungen an den oder die Coach. Umso wichtiger ist es, sich der
verschiedenen Hiite, die man ggf. als Trainer, Mentor oder Coach auf hat, bewusst zu sein

und der damit verbundenen Haltung.

Zusammenfassung

Losungsfokus bietet Coaches eine flexible Linse. Unser Verstandnis von Kommunikation als
gemeinsam geschaffen / ko-kreiert befahigt uns dazu, mit den unterschiedlichsten Menschen
und Kulturen zusammenzuarbeiten. Besonders im dynamischen asiatischen Kontext passt es
gut, wenn man an Lésungen arbeitet und daran, was alle sich wiinschen, da es den
Gruppenzusammenhalt und die Harmonie starkt. Wertschéatzende Unterhaltungen sind
gesichtswahrend. Wir miissen nichts ,,verstehen® aber gemeinsam daran arbeiten, eine

bessere Zukunft fur unsere Klienten zu schaffen. Losungsfokussierte Arbeit stérkt die



Ambiguitatstoleranz des oder der Coach und fordert die F&higkeit, mit Menschen und nicht
mit , kulturellen Unterschieden* umzugehen. Die 16sungsfokussierte Methode kann von
einem oder einer interkulturell erfahrener/em Coach flexibel auf viele unterschiedliche
Kommunikationsstile angepasst werden. Klienten haben das Gefiihl ernst genommen zu
werden und — dies ist vor allem in Landern wie beispielsweise China, wo Coaching noch in
den Kinderschuhen steckt und oftmals ein diffuses VVerstandnis daruber vorhanden ist umso
wichtiger. Sie erreichen ihre Ziele so, dass sie unabhangig von der Kultur zum jeweiligen
Kontext passen. Gemischte Teams werden befahigt, gemeinsam so an Losungen zu arbeiten,

wie es in anderen Ansatzen nicht moglich waére.

Kasten 1: Interkulturelles deutsch-chinesisches Teambuilding (von Isabelle Hansen)

In einem mehrtdgigen landerspezifischen interkulturellen Training im Automotive Bereich
sollte inshesondere die Zusammenarbeit zwischen den deutschen und chinesischen
Technikern und Ingenieuren gefordert werden. Das Team war gerade neu formiert worden
und sollte zukiinftig nach der mehrwochigen Einarbeitung im Headquarter vor allem virtuell
miteinander zwischen den Standorten kommunizieren. Eine weitere Herausforderung lag in
der hohen Einbindung der sehr erfahrenen Mitarbeiter auf deutscher Seite in ihr
Tagesgeschaft und ihrer angedachten Mentorenrolle. Es gab wenig Erfahrungen bislang in
der Zusammenarbeit mit der jeweils anderen Kultur. In der Praxis zeigen sich bei
multinationalen Teambuildings neben den interkulturellen Besonderheiten in der
Kommunikation und Zusammenarbeit vor allem lésungsorientierte Instrumente als sehr
hilfreich: Angefangen bei Fragen ,,Was sollte nach dem Seminar anders sein ?und ,,Woran
wirden die chinesischen Teilnehmer merken, dass sie gut geristet in ihre neue Aufgaben
gehen?* bis hin zum Abschluss mit Lerntransfer und Formulierung der weiteren Schritte nach

dem Seminar. Schnell entsteht so eine vertrauensvolle Atmosphare und ein offener, positiv-



konstruktiver Austausch entwickelt sich. Dies kommt nicht zuletzt auch der chinesischen

Seite zugute, fur die ein harmonisches Gespréach vertrauensbildend wirkt.

Gerade im technischen Bereich wird die Skala gerne angenommen. In unserem Beispiel hat
sie, unterschiedlich eingesetzt, wesentlich dazu beigetragen, die Hierarchien zwischen den
,,Senior-Experten aus dem Mutterhaus und den ,,Junior-Uni-Absolventen® aus der
Tochtergesellschaft einschliellich ihrer jeweiligen kulturellen Kommunikationsstile zu
iiberbriicken. Die deutsche Seite kann ihre ,,problemorientierte Brille* absetzen und zuhoren.
Die chinesische Seite kann konkret formulieren, was sie genau braucht auf ,,x+n*, um die in
sie gesetzten Erwartungen zu erfullen. Mit dem Wissen, was beispielsweise mit einer

,,2° verbunden ist, erscheint sogar ein solch (vermeintlich) niedriger Wert akzeptabel. Sie
erfahrt, wie die Personalentwicklung langfristig fir sie angedacht ist, welches Qualitatslevel
beispielsweise bei einer ,,5° oder einer ,,7¢ erwartet wird. Die angedachte Entwicklung wird
nachvollziehbar und die chinesischen High Potentials konnen dem Unternehmen langfristig

erhalten bleiben. Die Gesprachsanteile verschieben sich, Qualitat und Intensitat wachsen.

Obendrein verbluffen zirkulare Fragen, machen neugierig darauf, woran der jeweils andere es
merken wirde, dass die Zusammenarbeit zufriedenstellend verl&uft und wie man dann selber
agiert. So liegt der Blick auf dem Einzelnen (wie er ,,tickt*), seinen individuellen
Bedurfnissen und konkreten Anforderungen. Die VVorwegnahme einer positiven,
erfolgreichen Zusammenarbeit durch eine ,,Zukunftskonferenz* starkt obendrein den Blick
auf Gemeinsamkeiten sowie auf die Synergien zwischen den Teammitgliedern und zwischen
Headquarter und Tochtergesellschaft. Beide Seiten wissen, wie sie zusammen arbeiten
madchten. Die High Potentials wissen, dass sie die ,,richtige* Firma gewéhlt haben und die

Deutschen sind sich ihres Commitments sicher. Nun kann es losgehen...

Kasten 2: Executive Coaching mit einem Indischen Manager (Kirsten Dierolf)



Herr Kumar aus Mumbai arbeitet seit 2 Jahren bei einem internationalen Energiekonzern, der
stark in den ,,emerging markets* investiert. Der Konzern mochte mittelfristig in allen
Landern auf lokale Talente zurtickgreifen, die die Fiihrung in den jeweiligen Landern
ubernehmen sollen. Im Moment werden die meisten Stellen auf Fihrungsebene noch von
Européern oder US-Amerikanern besetzt. Die Personalabteilung hatte das Phdnomen
untersucht und war zu dem Schluss gekommen, dass die asiatischen Anwarter auf
Fuhrungspositionen zwar hochqualifiziert und sicher geeignet waren, dass es aber so etwas
wie eine ,,gldserne Decke® kultureller Unterschiede gab. Die Qualititen der asiatischen
Anwirter drangen einfach durch diese ,,Decke* aufgrund der unterschiedlichen Erwartungen
an das Verhalten gegeniiber VVorgesetzten (siehe oben: Hierarchie, Gruppe und Individuum)

nicht durch.

So kam ich zu der Gelegenheit, Herrn Kumar im Rahmen eines Férderungsprogramms fiir
,emerging market leaders” zu coachen — er sollte sich in der ndchsten Beforderungsrunde
bestmdglich prasentieren konnen. Wir begannen ganz l6sungsfokussiert mit der Zielsetzung:
,»Woran wird es Herr Kumar merken, dass sich das Coaching gelohnt hat?* Nun, das war klar
und einfach: Er wollte die Stelle bekommen. Anhand der Frage: ,,Woran wird es das
Entscheidungskomitee merken, dass er der Geeignete ist?* kamen wir auf die Themen, die
Herrn Kumar wichtig waren: ,,Selbstbewusst auftreten, strukturiert sprechen, neutral und
sachlich bleiben — aber trotzdem authentisch sein.“ Auch diese Themen waren
I6sungsfokussiert durch Fragen danach, woran das Komitee es merken wirde gut zu kléren.
Es tauchten wahrend des ganzen tber sechs Monate dauernden Prozesses wenige kulturelle
Unterschiede zwischen mir und Herrn Kumar auf. Diese konnten wir immer gut nutzen — sie
waren ja auch Beispiele fur Situationen, die Herrn Kumar auch mit seinem Komitee

begegnen kénnten. Im Folgenden mdéchte ich eine davon beschreiben:



Lésungsfokussiertes Coaching geht von Frage zu Antwort zu Frage usw. Meine
Schwierigkeit war, mit der kreativen Art von Herrn Kumar, meine Fragen zu beantworten
zurechtzukommen. Mir schien es, dass er eine vollig andere Frage beantwortete, als ich
gestellt hatte. In der interkulturellen Forschung geht man davon aus, dass indische
Kommunikation beziehungsorientiert und zirkuldr ist. Mir als Coach wurde in diesem Bezug
von Herrn Kumar einiges abverlangt. Als Schlussel zum Erfolg und fir die gelingende
Kommunikation erwies sich gegenseitige Geduld. Ich weil3 noch, dass ich haufig dachte:
,Huch? Wo lauft er denn jetzt hin“ und mich dann dazu brachte zu denken: ,,Nur ruhig, das
wird schon noch klar* und meistens wurde es dann auch klar. Manchmal war ich aber auch so
verwirrt, dass ich ganz wertschitzend danach fragte: ,,Entschuldigung, Herr Kumar, jetzt bin
ich ein bisschen verloren — kénnen Sie mir noch mal sagen, was lhnen an dem, was Sie
gerade gesagt haben am wichtigsten ist?* Die losungsfokussierte Annahme, dass

,, Verstehen nicht wichtig ist, um weiterzuhelfen, war sehr niitzlich. Auch niitzlich war, dass
Herr Kumar und ich merkten, was zwischen uns Verwirrung und was eher Klarheit schafft.
Wenn ich z.B. fragte: ,,Was ist in den letzten zwei Wochen passiert, dass im Kontakt mit
Europa gut funktioniert hat?* verstand er eine viel breitere Frage und gab dementsprechend
eine viel breitere Antwort, die meiner Wahrnehmung nach ,,von Hélzchen auf Stéckchen und
wieder zuriick® flihrte und vieles, nicht Relevantes enthielt. Fiir Herrn Kumar war klar (siehe
,high-context*), dass ich all diese Hintergrundinformationen brauchen wiirde, um iiberhaupt
mir ein Bild machen zu kénnen, was los ist. Nach drei Coaching Sitzungen haben wir fast
eine halbe Sitzung nur damit verbracht, dartiber zu sprechen, was zum Eindruck beitragt, dass
uns klar ist, worum es gerade geht. Diese Erkenntnisse konnte Herr Kumar gut fiir seinen

(letztlich erfolgreichen) Bewerbungsprozess nutzen.
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