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Vorwort

Als wir Reteaming hier in Finnland entwickelten, um damit die Funk-
tionsweise von Arbeitsgruppen und Teams zu verbessern, hatten wir
einen Traum. In diesem Traum erwies sich Reteaming als ein solch
positiver und starker Ansatz der Teamentwicklung und Organisa-
tionsverdnderung, dass ihn bald jedermann sich zu Eigen machen
und er tiberall angewendet werden wiirde. Wir waren so begeistert
dariiber, wie gut die 16sungsorientierte Psychologie den Erfordernis-
sen der Organisationsentwicklung zu entsprechen schien.

Natiirlich erfiillte sich unser Traum nicht ganz so, wie wir uns
das vorgestellt hatten. Seit vielen Jahren machen wir nun schon auf
die Reteaming-Methode aufmerksam, und diese Aufgabe wird noch
einige Zeit in Anspruch nehmen. Wir haben eine reiche Auswahl von
Materialien erstellt: verschiedene Arbeitsbiicher, eindrucksvolle Fo-
liensédtze und auch ein hiibsches Reteaming-Poster. Doch keine noch
so niitzliche Methode wird allein mithilfe grofiartiger Materialien
weitergegeben und akzeptiert — gleichgiiltig, wie beeindruckend sie
ist.

Wenn man Reteaming weithin fiir einen wahrhaft revolutiondren
Ansatz hélt, der konstruktive Verdnderungen initiiert und verstehen
hilft, liegt das nicht daran, dass wir am Finish Brief Therapy Institute
so fleiffig gutes Lehrmaterial produzieren, sondern weil es gute Leh-
rer gibt, die andere Menschen so unterweisen kénnen, als ob sie
Reteaming ,,in echt” erlebten. Man muss, um die Eindriicklichkeit
der Methode zu erleben, ,reteamed” worden sein, d. h., man muss
am eigenen Leib erfahren haben, was es bedeutet, den Entwicklungs-
prozess auf eine wirklich losungsorientierte Weise selbst zu lenken.

Wilhelm Geisbauer ist ein hervorragender Lehrer. Gemeinsam
mit Dr. Harry Merl hat er in Osterreich und den anderen deutsch-
sprachigen Landern schon fast eine Reteaming-Bewegung ausgelost.
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Vorwort

Mit Wilhelm Geisbauer hat es etwas Besonderes auf sich. Man kénnte
eigentlich sagen, dass er Reteaming nicht nur lehrt — sondern Re-
teaming verkdrpert. Damit meine ich, dass er die Reteaming-Prinzi-
pien — oder, wenn Sie so wollen, die 16sungsorientierte Kommunika-
tion — in der alltdglichen Interaktion mit anderen praktisch anwen-
det. Wenn man mit Wilhelm Geisbauer Reteaming lernt, ist das
vermutlich nicht nur Reteaming lernen, sondern es mitjemandem er-
leben, der die methodischen Prinzipien auf natiirliche Weise inter-
nalisiert hat. Mit Sicherheit haben die Trainer, die von Wilhelm Geis-
bauer ausgebildet worden sind, nicht nur Reteaming gelernt, son-
dern sich auch konstruktive Einstellungen angeeignet, wie der Autor
sie in seiner sanften und respektvollen Art reflektiert.

So viel zu Wilhelm Geisbauer. Hinzuftigen mochte ich, dass ich
dieses Buch, in das der Herausgeber viel Arbeit investiert hat, fiir
sehr gut halte und dass es fiir Reteaming-Trainer im gesamten
deutschsprachigen Raum eine wertvolle Hilfe sein wird. Ich hoffe,
dass es rechtzeitig ins Englische tibersetzt wird, damit es auch der {ib-
rigen wachsenden Gemeinde von Reteaming-Coachs zur Verfiigung
steht.

Du hast gute Arbeit geleistet, Willi!

Ben Furman
Helsinki, Mai 2004

(Ubersetzung: Astrid Hildenbrand)
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Einleitung

.Keiner ist fiir das Problem, jeder aber fiir die Losung verantwortlich.”
Ben Furman

Was 1sT ReTeaminG?

Gut gemeinte Versuche, den Teamgeist zu stirken und das Arbeits-
umfeld zu verbessern, kénnen leicht fehlschlagen. Die traditionelle
Herangehensweise zur Bearbeitung zwischenmenschlicher Proble-
me beruht auf der Vorstellung, man miisse diese erst genau aufzeich-
nen und analysieren, bevor man sie 16sen kénne. Dabei entstehen
aber unvermeidlich Schuldzuweisungen und Rechtfertigungen der
Betroffenen, die zu einer Atmosphare fiihren, in der Zusammenarbeit
erstickt, Kreativitdt beeintrachtigt und die Motivation gestort wird.

Reteaming hingegen schafft einen Bezugsrahmen, der durch ra-
dikale Zukunfts- und Losungsorientierung menschliche Systeme
anregt, die gewiinschten Verdnderungen zustande zu bringen, und
dabei auf eine Problemanalyse ganz verzichtet. Dies entspricht dem
Ansatz von Insoo Kim Berg und Steve de Shazer, wonach Menschen
grundsatzlich vorwirtsorientiert sind, um Ziele zu erreichen, wenn
Sie nicht durch Probleme oder Helfer, die sich auf Probleme statt auf
Losungen konzentrieren, daran gehindert werden.

Reteaming ist ein l6sungsorientiertes Programm zum Teamauf-
bau, zur Gestaltung von Verdnderungsprozessen und zur Verbesse-
rung der Arbeitsplatzatmosphire, entwickelt von Ben Furman, Psy-
chiater, und Tapani Ahola, Sozialpsychologe, beide Ko-Direktoren
des Instituts fiir Kurztherapie in Helsinki.

Urspriinglich wurde die Bezeichnung , Reteaming” gepragt, um
die Arbeit mit Teams bei Firmen zu benennen, in denen grofsere or-
ganisatorische Verdnderungen stattgefunden hatten. Reteaming be-
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Einleitung

deutete, dass das Funktionieren neu geformter oder reorganisierter
Arbeitsgruppen verbessert wurde.

Es dauerte nicht lange, bis klar wurde, dass das Reteaming-Kon-
zept in der Lage war, viel mehr zu leisten. Es hat sich als wirksame
Methode erwiesen, um die Zusammenarbeit zwischen den Teammit-
gliedern zu verbessern, den gegenseitigen Respekt zu férdern und
kreatives Problemltsen zu lehren.

UM WELCHEN METHODISCHEN ANSATZ GEHT ES?

Reteaming stiitzt sich einerseits auf die Konzepte der systemisch 16-
sungsorientierten Familientherapie von Harry Merl, Ben Furman
und Tapani Ahola, Bill O’'Hanlon, Steve de Shazer und Insoo Kim
Berg, andererseits greift es auf die bewdhrten Ansétze der ,klas-
sischen” systemischen Organisationsberatung zurtiick. Sodass eine
innovative Organisationsentwicklungsauspragung mit Reteaming
entstehen konnte, deren Merkmale sind: konsequente Ziel- und Res-
sourcenorientierung, Setbackstrategien und Fortschrittsmonitoring,
wihrend auf alle Analyse-Elemente verzichtet wurde. Der Ansatz ist
“simple but not easy” (Steve de Shazer).

FGRr WEN 15T DIESES BUCH GEDACHT?

Dieses Buch wendet sich an Organisationsberater (Erfahrene und Neu-
einsteiger), Projektmanager, Personal- und Systementwickler, Fiih-
rungskréfte, Therapeuten, Studierende, kurz, an all jene Menschen,
die mit Verdnderungsprozessen in menschlichen Systemen beschéf-
tigt sind und ihr diesbeziigliches Repertoire erweitern wollen.

FUR WEN 1ST DIESES BUCH NICHT GESCHRIEBEN?

Fiir Menschen,

— die gerne hochkomplexe, schwer verstdndliche Problemanaly-
severfahren studieren und anwenden mdochten,

— die glauben, alle ,echten” Verdnderungsprozesse dauerten
Monate, vorzugsweise Jahre,

12



Wie ist das Buch aufgebaut?

— die ihre Problemorientierung gerne beibehalten mochten,
- die annehmen, hinter jedem wahrgenommenen Problem wirke
ein viel grofSeres, verstecktes Problem im Hintergrund.

Wie 1sT bAs BucH AurcesAuT?
Das Buch gliedert sich in die folgenden Kapitel:

1. Das Reteaming-Konzept
Das Einfiihrungskapitel beschreibt die Methode des Reteaming an-
hand der Grundannahmen, von denen sie ausgeht, und der wich-
tigsten Vorgehensweisen. Besondere Aufmerksamkeit wird auf die
Beziehung des Coachs zum Klientensystem gerichtet.

2. Eine Guideline fiir Coachs
Ganz pragmatisch sind hier Reteaming-Prozessmodelle vom Con-
tracting bis hin zur Durchfiihrung von Workshops dargestellt. Da-
riiber hinaus finden sich Anregungen, welche Fragen die Entste-
hung von Zielen und Lésungen begiinstigen, welche Haltungen von
Coachs den Verdnderungsprozessen nutzen und was es in Teams
noch zu beachten gibt.

3. Reflexion
Learning by doing fassen wir als die eine Seite des Lernprozesses auf,
Reflexion der Arbeit des Coachs als die andere. Das Kapitel bietet
Moglichkeiten der Selbstreflexion bis hin zum Reflecting Team an.
Welche Bedingungen fiir das Gelingen bzw. Scheitern von Verdnde-
rungsprozessen mafigeblich sein konnen, zeigt auflerdem Markus
Gappmaier in einem Exkurs am Ende des Kapitels.

4. Losungsorientiertes okosystemisches Denken
Es war Harry Merl, einer der Pioniere lIdsungsorientierter Psychothe-
rapie, der Reteaming fiir den deutschsprachigen Raum entdeckte.
Uberraschend dabei war die Ubereinstimmung seiner im Laufe von
30 Praxisjahren gewonnenen Erkenntnisse — zusammengefasst im
Theoriemodell ,,6kosystemisches Denken” — mit dem Konzept von
Reteaming.

13



Einleitung

5. Reteaming und Gesundheit
Kann Reteaming die Gesundheit der Menschen in Teams férdern?
Dieser Beitrag befasst sich mit den Moglichkeiten der Methode Re-
teaming, das — nach dem Salutogenese-Konzept A. Antonovskys —
fiir die Gesundheit mafigebliche Kohdrenzgefiihl anzuregen.

6. Fishren mit Reteaming

Weil wir annehmen, dass Fiihrungskrifte als Key Player in Teambil-
dungsprozessen wirken, beschiftigt sich Ernst Aumiiller mit der
Frage, welchen Nutzen oder Gewinn die ldsungsorientierte Hal-
tung einer Fiihrungskraft fiir das Fiihrungsgeschehen haben kann.
Da er iiber acht Jahre als Personal- und Bildungsmanager in einem
Konzern titig war, ist es fiir ihn nahe liegend, die Antwort darauf
auch im Hinblick auf die tatsdchlich erlebte Fiihrungspraxis zu ge-
ben.

7. Wissensmanagement im Reteaming-Prozess
Wie bei jedem anderen (Geschifts-)Prozess hingt auch der Erfolg
des Reteaming-Prozesses nicht zuletzt von der Qualitdt der Infor-
mationen und des Wissens ab, die dabei identifiziert, entwickelt,
gesichert und weitergegeben werden. Daher kann es fiir den pro-
fessionellen Reteaming-Coach von Interesse sein, wie er Wissens-
management im Rahmen seiner Beratung fiir sich und seine Klien-
ten Gewinn bringend einsetzen und in den Reteaming-Prozess inte-
grieren kann.

In diesem Kapitel werden daher kurz die beiden wichtigsten
Grundbegriffe erldutert und daran anschlielend einige Methoden
und Tools des Wissensmanagements beschrieben, die im Reteaming-
Beratungskontext niitzlich sein kénnen.

8. Losungsorientierte Teamchoreografien gestalten

Dieser Beitrag versucht zu kldren, was ein organisationstheoretisch
gefédrbter Begriff , Team” fiir Reteaming leisten kann. Zudem werden
die relevanten Kontexte, die Teams prégen, ausgeleuchtet, und es
wird der Frage nachgegangen, wie eine l6sungsorientierte Beratung
mit den Teams gemeinsam Antworten darauf finden kann. Der Bei-
trag will vor allem zum Fragen anregen, sicherlich keine fertigen
Konzepte liefern.
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Was Ihnen die Autoren noch wiinschen méchten

9. Erfahrungen mit Reteaming
Im Beitrag von Thomas Pollmann geht es um eine , Ersterfahrung”
mit Reteaming in einem Seminar an einer Fachhochschule; die Er-
gebnisse eines Feedbacks werden berichtet.

Peter Wagner recherchierte bei einem internationalen Dienstleis-
tungskonzern, in dem Fiihrungskréfte eine Reteaming-Ausbildung
erhielten und auch anwendeten.

10. Zusammenfassung
Einige Gedanken zum Ausklang, ein Zitat von Leo A. Nefiodow und
ein Angebot zum Dialog.

11. Tools
In Erweiterung des Kapitels , Guideline fiir Coachs” werden hier
Moglichkeiten aufgezeigt, wie entsprechende OE-Tools in einen Re-
teaming-Prozess integrierbar sind. Das OE Dreieck, das dem St. Gal-
ler Managementkonzept nachgebildet wurde, kann hier fiir den Ein-
satz dieser Tools Orientierung geben.

Was IHNEN DIE AUTOREN NOCH WUNSCHEN MOCHTEN

Viel Freude und Spafs an der téglichen Arbeit mit Reteaming!

15



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 Funktionalitat 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 unterstiit-
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 kénnen, egal in welchen
Teams sie arbeiten und egal in welchen Entwicklungsstadien die
Teams sich gerade befinden.

16



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 zugénglich
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-
sphére.

1.1 Die MetHobE

Reteaming sttitzt 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-l6sungsorientierten Kurzzeitthera-
pie gehen auf die Forschungsgruppe des Mental Research Institute,
MRI, in Palo Alto (Watzlawick, Weakland, Fisch) zurtick. Watzlawick
etal. (1974) verkniipften die technischen Beitrdge 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-
sprachsfiihrung, die den Menschen hilft, gemeinsam iiber die Suche
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1 Das Reteaming-Konzept

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

Die Art und Weise, wie Menschen gewdhnlich 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 Atmosphaére fithren, in der Zu-
sammenarbeit erstickt, Kreativitdt beeintrachtigt und die Motivation
gestort wird. Eine Problemldsung 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 Erkléarungen
Erklarung der feh- neue anklagende .| Bediirfnis, sich zu

v

lenden Besserung Erklarungen d verteidigen

\ /

schlechte Gemiits-

keine Besserung verfassung
\ keine kreativen /

Lésungen

ADbb. 1: Problem-Teufelskreis
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1.1 Die Methode

klarung postuliert wird, eine Problemanalyse sei Voraussetzung fiir
die Problemlosung. Stattdessen wird in dieser Methode die Auf-
merksamkeit auf Ziele und die Zukunft gelenkt, werden Ressourcen
bewusst gemacht und Strategien und Wege entwickelt, wie diese
Ziele realisiert werden kénnen 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 Mdog-
lichkeiten, Menschen zu helfen, ihre Probleme zu l6sen. 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 konnen 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 spéat optimaler Informationsfluss
unkoordiniertes Vorgehen transparentes, zielgerichtetes

Handeln

Vereinbarungen werden nicht eingehalten Feedbackkultur

gestdrte Zusammenarbeit flexible Zusammenarbeit

unverstandliche Entscheidungen transparente Entscheidungen
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