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1 Das Reteaming-Konzept

Wilhelm Geisbauer

Zahlreiche Reorganisationen, die Anfang der 1990er-Jahre in skan-
dinavischen Unternehmen durchgefiihrt worden waren, erbrachten
nicht nur nicht die erwarteten Erfolge, sondern zeigten unbeabsich-
tigte ,Nebenwirkungen”, die die Funktionalitit dieser Organisatio-
nen oft schwer beeintrachtigten.

Die Vermutung lag nahe, dass man bei diesen Verdnderungspro-
zessen den hard facts besondere Beachtung geschenkt, hingegen den
Blick auf die soft facts wie Kooperation, Vertrauen, Kommunikation,
Partizipation usw. vernachldssigt hatte.

Dieser Umstand rief den Psychiater Ben Furman und den Sozial-
psychologen Tapani Ahola, beide Pioniere der systemisch-16sungs-
orientierten Kurzzeittherapie in Europa, auf den Plan, eine Interven-
tion fiir solche Aufgabenstellungen zu entwickeln, die sie Reteaming
nannten.

Mit Reteaming, das urspriinglich so viel bedeutet wie Teamneu-
bildung, gelang es erstaunlich gut, , festgefahrene Teams” aus einem
stuck state in kurzer Zeit wieder herauszufiihren, Optimismus fiir die
Zukunft zu wecken, die Koordination von Handlungen zu untersttit-
zen und den Weg zu einem attraktiven Teamziel nachhaltig zu si-
chern.

Schon bald stellte sich heraus, dass das Reteaming-Konzept
(Methode, Struktur, Beziehung) nicht nur nach Reorganisationspro-
zessen gute Ergebnisse hervorbringt, sondern auch besondere Effek-
te auf das Wohlbefinden in Beziehungen und auf die Leistungsfahig-
keit der Menschen beobachtet werden koénnen, egal in welchen
Teams sie arbeiten und egal in welchen Entwicklungsstadien die
Teams sich gerade befinden.
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1.1 Die Methode

Harry Merl, der Pionier systemisch-l6sungsorientierter Fami-
lientherapie in Osterreich, war es, der Ben Furmans Reteaming-
Konzept im Zuge einer Internetrecherche entdeckte und es {iber den
Herausgeber dieses Buches dem deutschen Sprachraum zuganglich
machte.

Seit etwa fiinf Jahren ist Reteaming als Organisationsentwick-
lungsansatz, aber auch als Struktur fiir Einzelcoaching in Mittel-
europa heimisch und erfreut sich gerade hier bei Managern und
Managerinnen und Beratern und Beraterinnen rasant steigender
Beliebtheit.

Das Reteaming-Konzept beinhaltet eine Methode, verschiedene
Tools und eine ganz bestimmte Beziehung des Coachs zum Klienten-
system. Als Methode bietet Reteaming eine Auswahl und Abfolge
von Prozessschritten im Hinblick darauf an, wie die Menschen eines
Teams konstruktiv mit Problemen, die sie wahrnehmen, umgehen
koénnen. Besondere Merkmale der Beziehung des Coachs zum Klien-
tensystem sind das Streben nach Symmetrie, Neutralitét, bestimmte
Vorannahmen, besondere Werthaltungen, 16sungsorientierte Spra-
che, transparente Kommunikation und eine vertrauensvolle Atmo-
sphire.

1.1 Die MetHopE

Reteaming stiitzt sich auf die Konzepte der systemisch-16sungsori-
entierten Kurzzeittherapie, wie sie von Steve de Shazer, Insoo Kim
Berg, Bill O'Hanlon, Harry Merl, Ben Furman u. v. a. erarbeitet und
erfolgreich angewandt werden bzw. wurden.

Die Wurzeln der systemisch-losungsorientierten Kurzzeitthera-
pie gehen auf die Forschungsgruppe des Mental Research Institute,
MRI, in Palo Alto (Watzlawick, Weakland, Fisch) zurtick. Watzlawick
etal. (1974) verkniipften die technischen Beitrage der Hypnotherapie
von Milton H. Erickson mit ihrer systemtheoretischen Perspektive,
wodurch sie vom Standpunkt der Formulierung systemischer Mo-
delle aus in der Lage waren, Ericksons strategischen Therapieansatz
von reiner Kunst oder Magie zu einem wiederholbaren klinischen
Verfahren weiterzuentwickeln (Watzlawick u. Nardone 1999, S. 15).

Es handelt sich dabei um einen Ansatz und eine Art der Ge-
spréchsfiihrung, die den Menschen hilft, gemeinsam {iber die Suche
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1 Das Reteaming-Konzept

nach Losungen nachzudenken, statt dariiber zu reflektieren, wo-
durch die Probleme verursacht wurden oder wessen Schuld sie sind.

Die Art und Weise, wie Menschen gewohnlich iiber Probleme
sprechen, fiihrt {iblicherweise zu weiteren Problemen und Schuld-
zuweisungen (siehe den Problem-Teufelskreis in Abb. 1), denn die
traditionelle Herangehensweise zur Bearbeitung zwischenmensch-
licher Probleme beruht auf der Vorstellung, man miisse diese zuerst
genau artikulieren und analysieren, bevor man sie 16sen kénne. Da-
bei entstehen oft unvermeidlich Schuldzuweisungen und Rechtfer-
tigungen der Betroffenen, die zu einer Atmosphdre fiihren, in der Zu-
sammenarbeit erstickt, Kreativitédt beeintrachtigt und die Motivation
gestort wird. Eine Problemlosung ist unter solchen Bedingungen
kaum moglich.

Watzlawick (1998) widerspricht der Annahme, hinter jedem
wahrgenommenen Problem (Symptom) wirke ein viel méchtigeres
Problem; er vertritt die Ansicht, nicht die Probleme seien das Prob-
lem, sondern die (bisher) versuchten Losungen (Watzlawick 1991,
S. 118).

Es mag provokant klingen, aber Reteaming verzichtet auf eine
Problemanalyse génzlich — jedoch nicht auf eine Kontextklarung.
Provokant vielleicht deshalb, weil es dem geldufigen mentalen Mo-
dell von Erkenntnis widersprechen mag, in dem seit der Zeit der Auf-

Analyse ihrer

/ Ursachen \

Fokussierung auf anklagende
Probleme Erklarungen
Erklarung der feh- neue anklagende .| Bedirfnis, sich zu

v

lenden Besserung Erklarungen verteidigen

\ /

schlechte Gemiits-
verfassung

keine Besserung

\ keine kreativen

Lésungen

Abb. 1: Problem-Teufelskreis
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1.1 Die Methode

klarung postuliert wird, eine Problemanalyse sei Voraussetzung fiir
die Problemlésung. Stattdessen wird in dieser Methode die Auf-
merksambkeit auf Ziele und die Zukunft gelenkt, werden Ressourcen
bewusst gemacht und Strategien und Wege entwickelt, wie diese
Ziele realisiert werden konnen und die Zukunft am besten zu gestal-
ten ist.

Nach Steve de Shazer (1989, S. 74) geht es um das ,, Andersartige”
am (neuen) Denken und Handeln in Bezug auf das Problem, entspre-
chend der 16sungsorientierten Idee: ,, Wenn etwas nicht funktioniert,
mach etwas ander(e)s!”

Bei Ben Furman (1996, S. 23) liest man: , Es gibt nur zwei Mo6g-
lichkeiten, Menschen zu helfen, ihre Probleme zu 16sen. Die eine ist,
ihnen eine neue Art des Handelns in Bezug auf das Problem zu er-
moglichen, und die andere, ihnen eine neue Art des Denkens in Be-
zug auf das Problem zu erméglichen.”

Bei Skeptikern taucht manchmal die Frage auf: ,, Werden bei 16-
sungsorientierter Arbeit nicht die Probleme unter den Teppich ge-
kehrt?” Die Antwort ist einfach: ,Nein, wir kdnnen an unseren Prob-
lemen und Herausforderungen konstruktiv arbeiten, wenn wir sie in
Ziele verwandeln.”

Wie das angegangen und realisiert werden kann, sei im Folgen-
den an einem idealtypischen Reteaming-Prozessmodell dargestellt.

1.1.1 Probleme sind ,verkleidete” Ziele
Reteaming geht von der Annahme aus, dass in allen artikulierten
Problemen, Beschwerden, Klagen usw. Ziele enthalten sind. Ziele
werden als Kehrseite von Problemen verstanden. Im ersten Schritt
geht es also darum, wahrgenommene Probleme in korrespondieren-
de Ziele zu verwandeln.

Beispiele:
Problem korrespondierendes Ziel
Informationen zu spat optimaler Informationsfluss
unkoordiniertes Vorgehen transparentes, zielgerichtetes

Handeln

Vereinbarungen werden nicht eingehalten Feedbackkultur
gestdrte Zusammenarbeit flexible Zusammenarbeit
unverstandliche Entscheidungen transparente Entscheidungen
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1 Das Reteaming-Konzept

Die Teammitglieder erstellen in Kleingruppen eine Problemliste und
formen daraus entsprechende Ziele. Als wichtige Regel hierbei gilt,
dass jedes Teammitglied mit seiner Sichtweise Recht hat. Im Plenum
werden dann die Ziele prasentiert.

1.1.2 Ein Ziel auswiihlen
In diesem Schritt geht es darum, ein Ziel auszuwéhlen unter dem As-
pekt von Niitzlichkeit fiir das Team. Dabei ist Konsens anzustreben.
Die Konzentration auf ein einziges Ziel erhoht die Erfolgswahr-
scheinlichkeit und beeinflusst sehr hdufig auch andere Ziele giinstig.
Beispiele:

— Wir kommunizieren effizient.

— Wir kénnen einander vertrauen.

— Wir haben eine optimale Balance zwischen Kooperation und
Autonomie.

— Wir haben optimal abgestimmte Geschéftsprozesse.

1.1.3 Nutzen identifizieren
Verdnderung und Zielerreichung sollen Gewinne fiir alle Beteiligten
bringen. ,,Welchen Nutzen erwarten Sie: fiir sich personlich, fiir die
Organisation, die Kunden, die Eigentiimer, die Familien, ...”, z. B.:
Belebung durch Herausforderung, Qualitét steigt, Kunden sind zu-
frieden, Innovationskraft gestdrkt usw.

1.1.4 Dream-Team
,Stellen Sie sich vor, es ist heute in einem Jahr, Sie haben Ihr Ziel
langst erreicht, Sie entschlieffen sich, ein Video zu drehen, welches
die Zielerreichung und Fortschritte in Ihrem Alltag zeigt; vielleicht
sogar ein Lehrvideo fiir auflen Stehende.” Die Videobeschreibung ist
nur ein Weg, wie man eine gemeinsame Vision konstruieren kann,
genauso gut sind Interviews wie auch Inszenierungen méglich.

1.1.5 Erste Uberlegungen, was getan werden kann (solution talk)
In Vierer-Gruppen werden erste Losungsentwiirfe gemacht und
tiberlegt, welche Handlungsschritte, neue Regeln, Regeldnderun-
gen, Klarungen usw. fiir das Erreichen dieser Ziele niitzlich sein kén-
nen. Die Ergebnisse werden anschlieflend im Plenum présentiert.
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1.1 Die Methode

1.1.6 Aktionsplan (Zukunftsplan)

»Welche konkreten Schritte der Verdnderung kénnen Sie jetzt pla-
nen?”

Es geht darum, den Losungszustand so genau wie moglich aus-
zuformulieren, und um die Koordination von Handlungsschritten in
Richtung auf das gesetzte Ziel, ggf. um neue Regeln, um Regeldnde-
rungen, eventuell um Klarstellungen. Angesagt sind hauptséchlich
kleine Schritte (,,baby-steps”), aber dafiir kontinuierliche.

1.1.7 Die ,Maglichkeitswaage”
Dabei geht es um die Abwédgung von erwarteten Schwierigkeiten ge-
gen vorhandene oder noch zu entwickelnde Ressourcen. Hier kon-
nen ein Scheiternsszenario entwickelt und Raum fiir Skeptiker und
Zweifler gegeben werden: Hindernisse werden angesprochen, aber
nicht weiter behandelt. Der Fokus richtet sich nun auf die Ressour-
cen, wie im Folgenden dargestellt.

1.1.8 Inventur der Teamressourcen
Diese Aufgabe ist ein wichtiger Teil von Reteaming und wird in der
Regel von den Teammitgliedern hoch geschitzt. Jedes Teammitglied
bekommt von den jeweils anderen reihum positives Feedback, wel-
che Ressource es in den Augen der Teammitglieder in Bezug auf das
Teamziel darstellt, etwa so: ,Ich schidtze an dir ... und das erméglicht
mir ...”

1.1.9 Externe Ressourcen
Solche dufleren Ressourcen umfassen Menschen, z. B. Kollegen,
Freunde, Experten, Ehepartner, aber auch anderes wie Kurse, Biicher
oder das Internet. Alles, was dem Team helfen kann, sein Ziel zu er-
reichen, sollte als Ressource angesehen werden.

1.1.10 Friihere Erfolge

Jedes Team hat Erfolge, hier kann der Coach vergangene Erfolgsstra-
tegien sichtbar machen. ,,Wie kam es dazu, dass Sie ...? Und was hat
wer von Ihnen wie dazu beigetragen?” Losungsorientierung ist ein
oft irrefithrender Begriff: es geht zundchst nicht um die Losung von
Problemen, sondern vielmehr darum, die Ressourcen sichtbar zu
machen, welche die Wahrscheinlichkeit erhohen, das Ziel zu errei-
chen.
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