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Vorwort


Die Freude über die Veröffentlichung dieses Buch ist bei mir groß! Zum einen, weil es 16 wunderbare Menschen zusammengebracht hat, um ein Buch für Kolleginnen und Kollegen sowie alle Interessierte zu schreiben. Zum anderen, weil es zeigt, wie lebendig und vielfältig die Welt des Reteaming® ist. Auch Jahrzehnte nach der Entwicklung dieses Ansatzes durch Tapani Ahola und Ben Furman inspiriert es nicht nur Coaches und Moderator:innen auf aller Welt, sondern vor allem auch unzählige Teilnehmende in Einzel- und Team-Coachings. Es ist jedes Mal ein Erlebnis zu sehen, wenn Teilnehmende den Unterschied zwischen Problem- und Lösungsfokussiert nicht nur mit dem Kopf, sondern auch mit dem Herzen verstanden haben.


Geschrieben ist dieses Buch vor allem für Profis im Bereich der Arbeit mit Menschen. Seien es nun Coaches, Moderator:innen, Berater:innen oder Führungskräfte. Für sie soll dieses Buch eine Quelle der Inspiration und eine Vorlage für konkrete Prozessschritte in ihrer Arbeit sein. Gerade die Arbeit mit Teams kann mit Hilfe von Reteaming so viel einfacher und lustvoller gestaltet werden, als dies oft in typischen Team-Workshops geschieht. Ich erinnere mich noch gut an meine erste Moderation eines Reteaming-Workshops. In der Erwartungsabfrage sagte ein Teilnehmer: “Wenn es nicht wieder so unter die Gürtellinie geht wie beim letzten Mal, wäre ich schon zufrieden...“. Am Ende des Workshops stellte der gleiche Teilnehmer fest, dass es gar keinen Anlass für Attacken unter der Gürtellinie gab und das Team selten in so kurzer Zeit einen solch deutlichen Fortschritt gemacht hat.


Reteaming ist kein Zauber und produziert auch keine Wunder. Dennoch ist es ein unglaublich robuster Prozess, der Menschen in lösungsfokussierter Art und Weise zusammenbringt und dem Potenzial von Individuen und von Teams Raum gibt, sich zu entwickeln. Allen die diesen Prozess unterstützen möchten, wünschen wir viel Freude beim Lesen dieses Buches und der Anwendung von Reteaming in Ihrer Praxis!






	Köln, Januar 2025

	Jörg Middendorf














1. Die Geschichte von Reteaming - Ben Furman


Die Anfänge


Machen wir eine Zeitreise zurück in die 90er Jahre. Zusammen mit meinem Kollegen Tapani Ahola arbeite ich als Lehrer des ersten Kurztherapie-Ausbildungsprogramms in Finnland überhaupt. Ich bin frisch promovierter Psychiater und Tapani ist Sozialpsychologe. Wir sind begeistert von Familientherapie, Kurztherapie und vor allem von der damals aufregenden neuen Methode, der lösungsfokussierten Therapie.


Tapani hatte viel Erfahrung mit Vorträgen und Workshops für Unternehmen und Organisationen zu den Themen Führung, Problemlösung und Teamarbeit. Auch ich hatte nebenbei etwas in diesem Bereich gearbeitet. Ich hatte Vorträge über Stressbewältigung und die Verbesserung des Arbeitsklimas gehalten und war auch als psychologischer Berater für das arbeitsmedizinische Team einer großen finnischen Bank tätig. Es gab ein wachsendes Interesse an dem, was wir darüber zu sagen hatten, wie die lösungsfokussierte Psychologie zur Verbesserung von Arbeitsplätzen und zur Entwicklung der Führungsfähigkeiten von Managern eingesetzt werden könnte.


Wir waren zu dem Schluss gekommen, dass sich viele der Prinzipien der lösungsfokussierten Therapie gut für die Teamentwicklung und die Verbesserung von Arbeitsplätzen eignen. Dem Feedback nach zu urteilen, das wir bekamen, schienen auch unsere Firmenkunden so zu denken. Einige große finnische Unternehmen, darunter Finnair, unsere nationale Luftfahrtgesellschaft, Neste, der Name unserer damaligen nationalen Ölgesellschaft, und Sonera, ein großes Telekommunikationsunternehmen, traten mit dem Wunsch an uns heran, lösungsfokussierte Ideen auf allen Ebenen des Unternehmens zu verbreiten. Uns war sofort klar, dass wir, zwei Vollzeit-Lehrer für lösungsfokussierte Psychotherapie und Beratung, niemals die Zeit haben würden, solche riesigen Projekte persönlich zu betreuen. Daher beschlossen wir, ein Selbsthilfe-Handbuch zu entwickeln, das es jedem Team ermöglichen würde, seine Arbeitsweise mit Hilfe eines lösungsfokussierten Protokolls selbständig und ohne externen Coach zu verbessern.


Wir beschlossen, die Selbsthilfe-Selbstverbesserungsmethode für Teams „Reteaming" zu nennen, und wir beauftragten sogar eine Werbeagentur, uns bei der Ausarbeitung eines beeindruckenden, spiralgebundenen, farbenfrohen Handbuchs mit Cartoons zu unterstützen. So sollten die Teams in einfacher Weise verstehen, wie sie die Funktionsweise ihres Teams verbessern können. Das Handbuch basierte auf Fragen, die die Teammitglieder gemeinsam erörtern sollten. Bei den Fragen handelte es sich größtenteils um lösungsorientierte Standardfragen wie z. B.




	"Wie soll Ihr Team in Zukunft funktionieren?"


	"Welche Ziele haben Sie?"


	"Welche Fortschritte haben Sie bereits gemacht?"


	"Welche Ressourcen sehen Sie bei sich und anderen, die es Ihnen ermöglichen, Ihre Ziele zu erreichen?"





Am Ende entstand ein Protokoll mit zwölf Schritten –


oder nützlichen Fragen, wenn Sie so wollen –, dass sich nicht nur für das Coaching von Teams, sondern für alle Gruppen von Menschen, die ihre Arbeitsweise verändern oder weiterentwickeln wollen, als nützlich erwiesen hat.


Was war das Neue am Reteaming?


In vielen Organisationen haben die Menschen sehr viel Erfahrung mit problemorientierten Gesprächen und Besprechungen. Diese Gespräche werden durch die verantwortliche Führungskraft oder auch durch einen externen Moderator geleitet. Ziel ist es, die Probleme auf den Tisch zu bringen und diese in der Gruppe zu diskutieren. Solche Diskussionen gehen ein hohes Risiko ein, sich um Schuldzuweisungen zu drehen. Grund ist die Tatsache, dass viele Menschen davon ausgehen, der beste Weg zur Problemlösung gehe über die Problemanalyse, um so die Ursache des Problems zu identifizieren. Die Suche nach der Ursache führt dann zu Erklärungen, die sehr häufig als Anklagen verstanden werden, da jede Erklärung für die Problemursachen im Team immer mit Menschen verbunden ist. Das führt nicht nur zu einem ganz natürlichen Verteidigungsverhalten, sondern sehr häufig zu Gegenerklärungen (Gegenschlägen) und einer Eskalation. Keiner möchte als Ursache für ein Problem verantwortlich gemacht werden.


Der Lösungsfokussierte Ansatz vermeidet diese unglückliche Konstellation von anklagender Erklärung, Verteidigung und Gegenklage. Liegt der Fokus nicht mehr auf den Problemen und dem Versuch die Problemursache zu finden, ändert sich die Atmosphäre des Gesprächs deutlich. „Wie soll unsere Zukunft im Team aussehen?“ ist eben eine ganz andere Frage als „Was läuft nicht und warum läuft es nicht?“. Menschen bevorzugen es, über die erwünschte Zukunft zu sprechen. Es weckt bei den Beteiligten Hoffnung. Sie hören einander besser zu, wenn es um die Träume des Gegenübers geht anstatt um dessen Probleme. Hören sich Team-Mitglieder erst einmal gegenseitig zu, werden sie auch offener dafür, Ressourcen im anderen zu sehen und zeigen mehr Interesse an den Ideen und Vorschlägen des Gegenübers.


Der Lösungsfokussierte Ansatz erzeugt eine positive Energie im System, die zu neuen kreativen Ideen und Formen der Zusammenarbeit führt. Der Ansatz fokussiert die die Hoffnung auf eine bessere Zukunft, bereits gemachte Fortschritte, Ressourcen innerhalb und außerhalb des Teams, kleine Schritte zur Veränderung, Versprechen zur positiven Veränderung beizutragen und einem Nachhalten von Fortschritten – dieser Fokus setzt die positive Energie frei. Reteaming kann als eine Methode zur Problemlösung angesehen werden, die sich besonders für die gemeinschaftliche Problemlösung eignet. Es ist ein pragmatisches Werkzeug für Teams und Gruppen, die gemeinsam auf der Suche nach einer konstruktiven Problemlösung und/oder Wegen zu einer verbesserten Zusammenarbeit sind.


Reteaming und die Begründer der Lösungsfokussierten Therapie


Anfänglich war die lösungsfokussierte Gemeinschaft noch klein, und wir hatten Kontakt zu vielen lösungsfokussierten Kollegen auf der ganzen Welt, darunter Steve de Shazer und Insoo Kim Berg, die als die Begründer des Ansatzes bekannt sind. Ich erinnere mich, dass ich Insoo Kim Berg während eines ihrer Besuche in Finnland einen Entwurf unseres Reteaming-Handbuchs zeigte. Sie sah es sich gründlich an und machte eine Bemerkung. Sie sagte, um das Protokoll für Organisationen glaubwürdig zu machen, brauche es einen Schritt, der sich mit Rückschlägen befasst. Sie meinte damit Fragen wie "Welche Hindernisse können wir vorhersehen?" und "Wie sollen wir uns darauf vorbereiten?" In Teams und Organisationen gibt es immer einige Personen, die berechtigte Vorbehalte gegenüber Veränderungen haben. Es ist nicht so, dass sie sich gegen Veränderungen sträuben, wie man Managern oft weismachen will. Das Wort "Widerstand" wird im lösungsfokussierten Sprachgebrauch vermieden und meist durch Begriffe wie "begründete Vorbehalte" ersetzt. Wir bedankten uns bei Insoo für ihre aufschlussreiche Bemerkung und überarbeiteten unsere Vorlage, um alle "begründeten Vorbehalte" zu berücksichtigen, die Teammitglieder während des Prozesses haben könnten.


Natürlich war, wie Sie sich sicher denken können, unsere ursprüngliche Idee – die Vorstellung, dass Teams sich Zeit nehmen würden, um zusammenzusitzen und ihre Arbeitsweise mit Hilfe eines schönen, spiralgebundenen Selbsthilfehandbuchs zu entwickeln – unrealistisch. Eine schöne Idee vielleicht, aber wie man im Englischen sagt: "In your dreams!". Teams sind bereit, an der Verbesserung ihrer Arbeitsweise zu arbeiten, aber in den meisten Fällen wollen sie einen Coach, der sie im Prozess unterstützt, sei es ihr eigener Chef oder ein externer Coach.


Die Weiterentwicklung des Reteaming


Es stellte sich heraus, dass Reteaming nicht als Selbsthilfeinstrument funktionierte, sondern eine nützliche lösungsfokussierte Struktur für Coaches bot, die mit Teams arbeiteten oder irgendeine Art von Organisationsentwicklung durchführten. Als wir das Reteaming-Workbook unseren lösungsfokussierten Kollegen im Ausland vorstellten, zeigten sie Interesse daran. Die Idee, lösungsfokussierte Ideen auf Unternehmen und Organisationen anzuwenden, war noch neu und es gab noch nicht viele Vorschläge, wie man das machen könnte. Wir übersetzten das Handbuch in mehrere Sprachen, und ich, der für unsere internationalen Aktivitäten verantwortlich war, reiste häufig in andere Länder, um Workshops über Teambildung und Organisationsentwicklung unter Verwendung des Reteaming-Protokolls zu geben. Die Idee verbreitete sich organisch, weil wir in mehreren Ländern Enthusiasten wie uns selbst fanden, die bereit waren, die Methode zu lehren und sich der kleinen internationalen Gemeinschaft von Reteaming-Coach-Trainern anzuschließen. In Österreich zum Beispiel wurde der bekannte Psychologe Harry Merl zum Sprecher von Reteaming und inspirierte einen seiner Schüler und Kollegen Willi Geisbauer, ein aktives Reteaming-Ausbildungsinstitut in Scharnstein, Österreich, zu gründen, dass bis heute eine große Anzahl von offiziell anerkannten Reteaming-Coaches ausgebildet hat. In 2018 kam Jörg Middendorf vom BCO Büro für Coaching und Organisationsberatung zu uns nach Helsinki und wollte Teil dieser positiven Bewegung werden. Er selbst war mit der Lösungsfokussierten Arbeit bereits seit seinem Studium der Psychologie vertraut und ist als lösungsfokussierter Business-Coach seit 2003 tätig. 2008 wurde er dann als Reteaming-Coach zertifiziert. Im Jahr 2018, nach zehn Jahren Sammeln von Erfahrungen mit dem Reteaming-Prozess, wurde er von uns lizensiert weitere ReteamingCoaches in Deutschland auszubilden. Diese Coaches, im Reteaming-Verzeichnis Deutschland zu finden, haben im vorliegenden Sammelband ihre Reteaming-Prozessebeschrieben und zeigen, wie kreativ und adaptiv der Reteaming-Prozess im EinzelCoaching und so unterschiedlichen Organisationen wie Kitas, Wirtschaftsunternehmen und sogar einer Botschaft Deutschlands eingesetzt werden kann.


Wir haben also mitgewirkt, die lösungsfokussierte Psychologie an die Welt der Unternehmen und Organisationen anzupassen – für uns eine überaus lohnende Erfahrung. Das Modell scheint in seiner Einfachheit weiterhin Hunderten, wenn nicht Tausenden, von Menschen in Beratung, Coaching und Therapie ein einfaches und weithin anwendbares Protokoll für ihre Arbeit mit Gruppen wie auch mit Einzelpersonen zu bieten.


In diesem Sinne wünschen wir auch weiterhin allen Reteaming-Coaches und ihren Kunden viel Erfolg in ihrer Lösungsfokussierten Arbeit und in ihrer Entwicklung!


Ihr Ben Furman









2. Reteaming in 12 Schritten


In diesem Kapitel geht es darum, einen Überblick über die 12 Schritte des Reteamings zu bekommen, um die später folgenden Varianten verschiedener Praktiker:innen besser nachvollziehen und die Unterschiedlichkeit der Einsatzmöglichkeiten würdigen zu können. Eine detaillierte Moderationsanleitung für die einzelnen Schritte eines Reteaming-Workshops wurde schon im Essential „Lösungsorientiertes Team-Coaching – Eine Reteaming® Workshop-Anleitung“ (Springer-Verlag) dargestellt.


Schritt 1.a: Beschreibung der Vision


Das Lösungsfokussierte Coaching (LF-Coaching) ist immer ein Coaching hin zur erwünschten Zukunft. Daher ist es nur konsequent, dass wir auch im Reteaming genau hier starten. In der Zukunft!


Jeder Reteaming-Workshop steht unter einem Motto, welches den Rahmen des Workshops vorgibt. Dies hilft den Teilnehmenden, sich auf die Themen zu konzentrieren, die sie als Team beeinflussen können. Außerdem ist es Grundlage für ein gemeinsames Verständnis zum Zweck des Workshops. Das Motto ist daher vergleichbar mit dem Thema im Einzel-Coaching, zu dem gearbeitet wird.


Im Rahmen dieses Mottos wird zuerst eine allgemeine Team-Vision zur erwünschten Zukunft des Teams entworfen. Es geht um das ideale Zukunftsbild mit hoher Anziehungskraft für das ganze Team. So wird es zur Basis für den gesamten ReteamingProzess. Das Bild der erwünschten Zukunft soll diese positiv beschreiben und sich nicht auf die Abwesenheit eines unerwünschten Zustandes (Negation) beschränken. Dabei geht es um eine Vision; also die motivierende, positiv formulierte Ausgestaltung der erwünschten Zukunft. Diese ist nicht zu verwechseln mit einem SMARTen Ziel. Es geht vielmehr um eine attraktive „Story“ zur Zukunft des Teams. An der Stelle ist eine gewisse „weiche“ Beschreibung der erwünschten Zukunft hilfreich. So kann sich das Team leichter auf eine gemeinsame Vision einigen, ohne sich über Details zu streiten.


Aus dieser gemeinsamen Vorstellung der erwünschten Zukunft wird nun eine Liste von Zielen abgeleitet, die erreicht werden sollten, um der Verwirklichung der Vision näher zu kommen. Diese Ziele sind dementsprechend deutlich konkreter als die Vision. Mit einer Liste sinnvoller Ziele endet der erste Schritt und wir haben alles, was für Schritt zwei notwendig ist.


Schritt 1.b: Problemtransformation - Probleme in Ziele übersetzen


Wie soeben beschrieben beginnt das Reteaming mit der Beschreibung einer Vision. Daraus leitet die Gruppe im Anschluss diverse konkretere Ziele ab, die erreicht werden sollten, damit die Vision Wirklichkeit werden kann. Mit dieser Aufgabe tun sich unterschiedliche Teams unterschiedlich schwer. Für manche Gruppen ist die Ableitung von konkreten Zielen aus einer allgemeinen Vision ein zu abstraktes Vorgehen. Diesen Gruppen hilft – nachdem sie die Vision entwickelt haben - ein Umweg über die Probleme, um zu einer Zielliste zu kommen. Dazu stellt man folgende Frage: Wieso sind wir heute nicht schon bei der entworfenen Vision angekommen? Was hält uns aktuell davon ab?


Vor der Beantwortung dieser Fragen wird der Gruppe erläutert, dass jedes Problem immer auch gleichzeitig ein Ziel ist. Verdeutlicht wird dies anhand von Beispielen, die für jedes Team einfach nachzuvollziehen sind. Dazu wird eine Flipchartseite in zwei Spalten mit den Überschriften „Problem“ beziehungsweise „Ziel“ unterteilt. Auf die Problemseite werden zwei oder drei Beispiele geschrieben wie „Mangelnder Informationsfluss“, „Intransparente Entscheidungsfindung“ oder „Ineffektive Besprechungen“. Als nächstes wird jedes Problem in ein Ziel übersetzt: So wird aus „Mangelnder Informationsfluss“ das Ziel „Optimaler Informationsfluss“, aus „Intransparente Entscheidungsfindung“ wird „Transparente Entscheidungsfindung“ etc. Auf diese Weise kommt man ebenfalls zu einer Liste von Zielen, mit der dann weitergearbeitet werden kann. (siehe auch „Problemtransformation“ im Abschnitt „Methoden“)


Zu beachten!




	Die Transformation von Problemen in Zielen holt auch jene Skeptiker ab, die nicht glauben mögen, dass man ohne Problemanalyse zum Ziel zu kommen kann.


	Vor der Problemtransformation ist es wichtig, noch einmal auf das Motto des Workshops Bezug zu nehmen. Es geht in dieser Übung nicht darum, jedes mögliche Problem der Organisation festzuhalten, sondern es geht konkret um Probleme, die das Team daran hindern, die Vision einer optimalen Zusammenarbeit bereits zu leben. Die Themen müssen also im Einflussbereich des Teams liegen, damit sie auch vom Team erfolgreich bearbeitet werden können.


	
Außerdem geht es nicht darum, Ziele SMART zu formulieren. Im Fokus steht die Zielseite eines Problems oder Hindernisses, damit man nicht in den Teufelskreis der Problemorientierung verfällt, sondern sich auf die gemeinsame Zielerreichung konzentrieren kann.





Schritt 2: Festlegung auf ein Ziel


Wir haben im ersten Schritt eine Vision und eine dazugehörige Zielliste erarbeitet, entweder durch das Sammeln sinnvoller Ziele im Sinne von Zwischenschritten auf dem Weg zur Vision oder durch das Verfahren der Problemtransformation. In Schritt zwei gilt es jetzt das eine Ziel auszuwählen, mit dem unsere Arbeit weiter fortgesetzt werden soll. Hier finden also beide im ersten Schritt beschriebenen Varianten wieder zusammen: aus der Liste von Zielen das eine Ziel auszuwählen, welches bis hin zu konkreten Maßnahmen weiterbearbeitet wird. Dies ist kein leichtes Unterfangen, da alle Ziele ja von den Teilnehmenden genannt wurden, weil sie ihnen wichtig sind. Die Fokussierung erfolgt daher in mehreren Schritten. Im ersten Schritt wird geschaut, ob es unter den vielen Zielen welche gibt, die inhaltlich zusammengehören. Ziele, die vielleicht in ähnlichen Worten das Gleiche meinen. Solche Ziele können dann zusammengefasst und als verdichtetes Ziel auf ein neues Flipchart-Papier geschrieben werden. In der Regel haben wir nach diesem Vorgehen vier bis sechs Ziele, die sich nicht mehr zusammenfassen lassen würden, ohne dass etwas Wesentliches verloren ginge. Bleibt immer noch die Aufgabe, sich auf ein Ziel zu einigen, mit dem nun begonnen werden soll. Den Grund für die Fokussierung verdeutlichen wir oft mit der Metapher des Bergsteigers, der alle Achttausender besteigen möchte, aber dennoch nur mit einem Gipfel/Ziel anfangen kann. Niemand steigt auf zwei Gipfel gleichzeitig. Der finale Schritt ist dann die Einigung auf das eine Ziel, welches die Grundlage für die weiteren Schritte im Workshop sein wird. Dabei wird keine Form der Abstimmung im Team genutzt, sondern es geht um einen vollkommenen Konsens. Nur so ist sichergestellt, dass alle das Ziel unterstützen. Abstimmungen hingegen produzieren automatisch Gewinner und Verlierer, dies würde den Zusammenhalt im Team schwächen. Abschließend ist es hilfreich, das ausgewählte Ziel noch einmal herauszustellen und als wohlformuliertes Ziel auf eine Flipchart zu schreiben. Wohlformuliert bedeutet in diesem Fall, das Ziel möglichst in einem knappen Satz zu formulieren und als zukünftigen positiven Zustand zu beschreiben.


Schritt 3: Unterstützer identifizieren


Mit den ersten beiden Schritten sollten alle Teammitglieder sich darauf verlassen können, dass die Mitglieder des eigenen Teams die gemeinsame Zielerreichung unterstützen. Darüber hinaus kann es aber durchaus sinnvoll sein, nach weiteren Personen im relevanten Umfeld Ausschau zu halten, die das Team in seinem Bestreben, das Ziel zu erreichen, unterstützen können. Die meisten Ziele von Teams in Organisationen haben ja nicht nur Auswirkungen auf das Team selbst, sondern auch auf weitere Abteilungen oder einzelne Personen.


Es wird daher im Team besprochen, welche Personen oder auch andere Teams vom eigenen Vorhaben erfahren sollten, damit diese sich auf die Team-Aktivitäten einstellen und bestenfalls aktiv unterstützen können. Neben möglicher Unterstützung steigert das Ansprechen von möglichen Helfern auch das eigene Commitment zu den Zielen. Sobald wir von unseren Zielen jemanden berichten und sogar um Unterstützung in bestimmter Art und Weise bitten, wirkt dies auch auf uns zusätzlich motivierend. Auf der anderen Seite würde das Nicht-ernstnehmen der eigenen Ziele eine Art kognitive Dissonanz auslösen: „Wie kann ich denn meine Ziele nicht ernst nehmen oder weiterverfolgen, wenn sich sogar andere für mich und meine Zielerreichung einsetzen?“


Besonders hilfreich ist häufig, wenn man für alle Unterstützer kurz überlegt, was man konkret sagen möchte:




	Ist die formulierte Vision verständlich?


	Kann das ausgewählte Ziel einfach dargestellt werden?


	Ist der Grund für die Wahl des ersten Ziels zu vermitteln?


	Welche Unterstützung erhofft man sich am meisten?


	Wieso ist diese Unterstützung wichtig?


	Welchen erwünschten Effekt verspricht man sich von der Unterstützung?


	Wie bekommen die Unterstützer mit, dass die Hilfe angekommen ist?


	Welche Art Rückmeldung über Fortschritte gibt es vom Team?





Da man mit den Unterstützern in der Regel nicht schon während des Workshops sprechen kann, sondern eben erst nach dem Workshop, wird zugleich der Prozess, der innerhalb des Teams angestoßen wurde, in den Alltag getragen. Bereits im dritten Schritt wird also der Transfer in die Praxis initiiert und dies obwohl noch gar keine konkreten Aktionspunkte odernächsten Schritte festgelegt wurden. Das Versprechen, über das Zukunftsbild und das definierte Ziel mit anderen Menschen außerhalb des Teams zu sprechen, ist damit ein wichtiges Element der Veränderung. Der Blick auf die Helfer wird aber auch noch im nächsten Schritt von Bedeutung sein, bei dem es um die Gewinne geht, die man sich von den angestoßenen Veränderungen erwartet. Schritt drei und vier gehen im Workshop daher oft Hand in Hand.


Schritt 4: Nutzen überprüfen


Wir sind uns bisher einig, dass wir eine gemeinsame Vision über unsere erwünschte Zukunft sowie ein erstes attraktives Ziel haben, welches mit konkreten Maßnahmen unterfüttert wird. Wir haben darüber hinaus mögliche Unterstützer für unser Vorhaben identifiziert. Aber lohnt sich der ganze Aufwand für uns überhaupt? Lohnt er sich für mich persönlich? Diese Frage wird in vielen Workshops oft nicht explizit ausgesprochen, aber in den Köpfen der Teammitglieder ist sie dennoch vorhanden. Im Team-Coaching ist es wichtig, diese Fragen aus dem Hinterkopf in den gemeinsamen Raum zu nehmen und darüber zu sprechen. Daher wird die erhoffte Zielerfüllung nun mit Blick auf den Nutzen für die unmittelbar Beteiligten überprüft.


Dass die Vision und das gemeinsam getragene Ziel für das Team als Ganzes sinnvoll sind, haben wir in den vorherigen Schritten herausgearbeitet. In diesem Schritt überprüfen wir daher, ob die Erreichung des definierten Ziels auch dem Einzelnen nutzt. Wir fokussieren uns hier bewusst auf das Ziel, welches wir als ersten Meilenstein auf dem Weg zur erwünschten Zukunft definiert haben. Die Vision ist ab jetzt der Orientierungspunkt in der Ferne (unser Nordstern), der weiterhin die Richtung vorgibt. Konkret weitergearbeitet wird aber mit dem Ziel, welches wir gemeinsam bestimmt haben. Dazu bitten wir alle Teilnehmenden, für sich auf Moderationskarten zu schreiben, was sie selbst ganz konkret davon haben, wenn das Ziel erreicht wird. Anschließend werden alle Karten eingesammelt und an eine Pinnwand geheftet sowie kurz vorgelesen.


Es wird an dieser Stelle nicht über die Karten diskutiert, da es nicht um das Verstehen der einzelnen Nutzenaspekte geht. Es geht darum, die Nützlichkeit der Zielerreichung für jedes Teammitglied zu visualisieren. Es reicht daher vollkommen, dass jedes einzelne Teammitglied weiß, welcher konkrete Nutzen gemeint ist. Wichtiger ist zu diesem Zeitpunkt der motivationale Effekt auf die einzelnen Teammitglieder und das gesamte Team bei der Betrachtung der vielen Nutzenkarten an der Pinnwand. Durch die Visualisierung vieler unterschiedlicher Nutzenaspekte wird noch einmal die Attraktivität des Ziels unterstrichen sowie die Motivation zur Veränderung gesteigert.


Im zweiten Schritt wird der Nutzen für weitere Personen oder Personengruppen abgefragt. Dies kann wiederum mit Moderationskarten geschehen oder einfach durch Zuruf im Plenum. An dieser Stelle ist es wahrscheinlich, dass auch viele der Unterstützer wieder auftauchen. Dieses Mal allerdings nicht als Unterstützer, sondern als Gewinner unserer Zielerreichung. Dies vereinfacht es uns auch, nach dem Workshop auf die möglichen Unterstützer zuzugehen. Wir bieten eine Win-Win-Situation an: Auf der einen Seite profitiert das Team durch die Unterstützung und auf der anderen Seite hilft der Erfolg des Teams auch den Unterstützern.


Schritt 5: Bisherige Fortschritte wahrnehmen


In dieser Phase des Coachings werden häufig Stimmen von Teilnehmenden laut, dass man ja nicht bei null anfängt und nicht so tun sollte, als ob man als Team bisher noch nichts erreicht hätte. Diesen Hinweis greifen wir als LF-Coaches natürlich gerne auf – selbst, wenn er nicht kommt. LF-Coaching achtet immer darauf, die Selbstwirksamkeitsüberzeugungen der Klienten zu stärken. Das machen wir im Team-Coaching am einfachsten dadurch, dass wir eine Skala von null bis zehn auf ein Flipchart-Papier malen. Zehn wird definiert als die vollkommene Zielerreichung. Bei zehn haben wir alle Aspekte unseres Ziels erreicht und zu unserer vollsten Zufriedenheit umgesetzt. Null wird einfach als das komplette Gegenteil von zehn definiert. Nun sollen die Teammitglieder bestimmen, wo auf der Skala sie das Team heute schon sehen. Dabei ist es auch in Ordnung, wenn sich das Team nicht auf eine Zahl auf der Skala einigt, sondern Teammitglieder das Ausmaß des bisher Erreichten unterschiedlich bewerten und es einen Bereich gibt von zum Beispiel drei bis sechs. Wichtig hierbei ist, dass das Team nun beginnt, Beispiele zu nennen, die es dazu gebracht haben, nicht für null zu votieren Alle Nennungen über null sind Fähigkeiten, positive Routinen oder Verhaltensweisen, die jetzt schon in Richtung erwünschte Zukunft deuten. All diese positiven Ansätze gilt es sich bewusst zu machen, um sie weiter zu verstärken. Die Wahrnehmung und Betonung der bisherigen Fortschritte beziehungsweise des bisher Erreichten in der Gruppe ist ein wichtiger Schritt im Reteaming. Hier geht es wieder einmal darum, die Selbstwirksamkeitsüberzeugung der Gruppe zu stärken, aber auch die Motivation für die nächsten Schritte weiter zu fördern. In aller Regel steigt die Stimmung im Team nach diesem Schritt merkbar an!


Schritt 6: Künftige Fortschritte planen


Im LF-Einzel-Coaching würde man nun fragen: „Woran erkennen Sie, dass Sie auf der Skala einen Schritt weitergekommen sind?“ Man fragt also nach Anzeichen für den Fortschritt.


Analog gehen wir auch im LF-Team-Coaching vor. Allerdings beziehen wir uns nicht auf einen konkreten Skalenwert, da das Team auf die Frage nach dem aktuellen Wert auf der Skala von null bis zehn wahrscheinlich in einer Art Punktewolke geantwortet hat. Vielmehr bleiben wir allgemeiner und wagen einen gemeinsamen Blick in die Zukunft. Wir laden das Team also zu einer Imaginationsübung ein und gehen mit dem Team gemeinsam davon aus, dass das Ziel erreicht wurde und sich der erwartende Nutzen auch eingestellt hat, um dann das Team in seiner Zielerfüllung als eine Art „Dream-Team“ zu beschreiben. Dabei gehen wir bewusst von der Zukunft langsam in Richtung Gegenwart: „Stellen Sie sich vor, Ihr Team ist ein Jahr weiter! ...




	Woran erkennen Sie selbst, dass das Team zum Dream-Team geworden ist?


	Woran erkennt die Nachbarabteilung, dass Sie Ihre Ziele erreicht haben?


	Woran erkennen Ihre Unterstützer, dass Sie Ihre Ziele erreicht haben?


	Woran haben Sie nach einem halben Jahr erkannt, dass sich das Team in Richtung Ziel und erwünschter Zukunft bewegt hat?


	Woran hat das Team drei Monate nach dem Workshop erkannt, dass sich das Team in Richtung Ziel und erwünschter Zukunft bewegt?


	Woran erkennen Sie bis zum Ende der Woche, dass sich das Team auf den Weg gemacht hat?“





Diese und ähnliche Fragen regen die Gruppe dazu an, eine möglichst konkrete Beschreibung des Teams nach den erfolgreichen Veränderungen zu geben. Oft ist es auch hilfreich, mit dem Team darüber zu reden, welchen Unterschied diese Veränderungen im Vergleich zu heute machen. Dies stärkt das Bewusstsein, dass auch viele kleine Veränderungen Relevanz für das Team haben. Außerdem steigert es die Lust darauf, mit den Veränderungen zu beginnen. Je konkreter die Beschreibung des Teams nach der Zielerfüllung, desto stärker die Motivation zur Veränderung sowie die Zuversicht in den Erfolg.


Nun hat das Team ein genaues Bild der eigenen erwünschten Zukunft, es enthält schon alle Elemente, die in den nächsten Tagen und Wochen angegangen werden können. Werden die Anzeichen für die Fortschritte dann in eine logische und chronologische Reihenfolge gebracht, entsteht ganz nebenbei ein möglicher Plan für die nächsten Wochen. Natürlich kann sich dieser Plan in der Praxis noch ändern. Es ist sogar wahrscheinlich, dass er noch flexibel an die jeweilige Situation und deren Entwicklung angepasst werden wird. Dennoch entwirft die Sammlung von Anzeichen für einen Fortschritt eine Art Masterplan für die nächsten Wochen, an dem man sich immer wieder orientieren kann.


Schritt 7: Herausforderungen akzeptieren


Bei aller Lösungsfokussierung und dem Reden über die erwünschte Zukunft darf bei den Teilnehmenden nicht der Eindruck entstehen, dass die aktuelle Situation nicht schwer sei. Schließlich hat sie zu dem Wunsch nach Veränderung und dem Workshop geführt. Daher gibt es im Reteaming explizit einen Raum, um die Herausforderungen, mit denen sich das Team auseinandersetzen muss, zu würdigen. Dies ist eine Besonderheit des Reteamings, die es in anderen Formen des LF-Coachings so nicht gibt. Wichtig ist aber auch hier, dass man nicht mit den Herausforderungen im TeamCoaching beginnt, sondern am Anfang die lösungsfokussierte Perspektive betont. Es macht einen großen Unterschied, ob ich mit der Vision, dem Ziel, den Unterstützern, bisherigen Erfolgen und dem Dream-Team beginne und dann über mögliche Herausforderungen spreche oder ob ich mit den Herausforderungen starte.


Wir sind nun also an der Stelle, an der wir wissen, wie unsere Zukunft aussehen soll und dass wir Fortschritte in Richtung erwünschte Zukunft erkennen werden. Nun gilt es, auch die Skeptiker im Team abzuholen und anzuerkennen, dass die gewünschten Veränderungen nicht von allein entstehen. Dies kann man am einfachsten machen, in dem man im Plenum darüber spricht. Letztendlich ist das Benennen der Schwierigkeiten und Herausforderungen eine Vorbereitung für die Betrachtung der Ressourcen im Team. Wenn etwas schwierig ist, bedeutet dies implizit auch, dass es möglich ist. Ansonsten wäre es nicht „schwierig“ zu erreichen, sondern einfach unmöglich. So nutzen wir die gesammelten Herausforderungen direkt für den nächsten Schritt im Reteaming: Optimismus fördern und Vertrauen in den Erfolg stärken!


Schritt 8: Vertrauen in den Erfolg stärken


Das Vertrauen in den Erfolg zu stärken, ist jetzt sehr wichtig, da wir die Herausforderungen ja nicht nur benennen und im Raum stehen lassen möchten. Sie zeigen uns, dass die Zielerreichung vielleicht nicht einfach, aber vor allen Dingen möglich ist. Dazu müssen wir die Herausforderungen ernst nehmen und meistern. Dies ist für Teams eine ideale Gelegenheit, sich noch einmal der Stärken, Kompetenzen und versammelten Erfahrungen im Team bewusst zu werden. Es gilt jetzt also die Gründe dafür zu sammeln, dass das Team erfolgreich sein wird. Dazu hilft die Reflexion im Team über folgende Fragen:




	Wie haben wir es geschafft in der Vergangenheit mit Herausforderungen umzugehen?


	Welche Kompetenzen und Fähigkeiten sind dafür notwendig?


	Welche Kompetenzen des Teams werden von Außenstehenden besonders geschätzt?


	Was zeichnet das Team grundsätzlich aus? Welche Stärken hat es? (siehe auch „Vorstellung einmal anders“ im Abschnitt „Toolbox“)


	Wie haben wir es geschafft, bisherige Erfolge zu erzielen?





Um die Zuversicht noch weiter zu steigern, können dann noch Ressourcen gesammelt werden, die außerhalb des Teams liegen, die aber für den Team-Erfolg hilfreich sein können. Dazu zählen unter anderem auch die Ressourcen der identifizierten Unterstützer, Kooperationen mit anderen Teams sowie gemeinsame Ziele mit anderen Teilen der Organisation.


Schritt 9: Versprechen abgeben


Bei einem Versprechen geht es sowohl um eine Verpflichtung, die man einer anderen Person gegenüber eingeht als auch um das öffentliche Bekenntnis zu dieser Verpflichtung. Beides soll sicherstellen, dass man sich in einer bestimmten Angelegenheit engagiert. An dieser Stelle sind wir jetzt auch im Reteaming-Prozess. Es ist ja schön, dass wir ein Ziel sowie die Zuversicht gewonnen haben, dieses auch zu erreichen. Allerdings wird nichts passieren, wenn niemand aktiv wird. Daher werden an dieser Stelle die Team-Mitglieder aufgefordert, ein Versprechen darüber abzugeben, was sie in aller nächster Zeit tun werden, damit sich das Team seinem Ziel nähert. Es geht einfach darum, dass dem Team-Coaching konkrete Aktionen folgen.


Wir nutzen nun also die, während des ganzen bisherigen Workshops aufgebaute Motivation zur Veränderung (Vision, Ziel, Unterstützer, Nutzen, Bisherige Fortschritte, Anzeichen für Fortschritte, Herausforderungen und Zuversicht in den Erfolg), um die kleinstmöglichen Schritte (sogenannte Baby-Steps) zum Start der Veränderungsdynamik Wirklichkeit werden zu lassen. Der Spannungsbogen wurde über eine längere Zeit aufgebaut, so dass die Team-Motivation sowie das Vertrauen in den Erfolg so groß sind, dass alle ihren Anteil zur Erreichung der erwünschten Zukunft beitragen möchten. Dazu werden die Teilnehmenden des Team-Coachings gebeten, entweder in Einzelarbeit oder in Tandems zu überlegen, was sie konkret tun werden, damit die Veränderungen erfolgreich umgesetzt werden.


Abschließend werden alle Versprechen auf einer Pinnwand inklusive Namen festgehalten. So kommt man, ohne das Wort genutzt zu haben, elegant zu einer Art Maß-nahmenplan für die folgenden zwei Wochen, der bei einem nächsten Treffen dann auch überprüft werden kann.


Schritt 10: Fortschrittsmonitoring


Für die meisten Team-Workshops würde an dieser Stelle wahrscheinlich langsam das Ende der Team-Maßnahme eingeleitet werden. Schließlich hat man ein Ziel und viele konkrete Maßnahmen, die das Team näher zum Ziel bringen werden. Das Reteaming geht deutlich über diesen Schritt hinaus. Ein erfolgreicher Workshop allein reicht nicht aus, es geht vor allem auch darum, die „neue“ Sichtweise auf das Team zu festigen und die abgegebenen Versprechen einzulösen.


Es gilt daher, den Ressourcenblick für das Team beizubehalten und die Wertschätzung anderen Teammitgliedern gegenüber noch stärker in den Alltag zu integrieren. Dies drückt sich in der Umsetzung der Reteaming-Philosophie aus: „Keiner ist (allein) für das Problem, aber alle sind für die Lösung verantwortlich!“ Diese Sichtweise soll in den folgenden Besprechungen immer wieder hervorgehoben und betont werden.


Dabei fällt der Teamleitung eine besondere Rolle zu. Vorgesetzte führen vor allem durch ihr Beispiel. So ist es besonders wichtig für den Erfolg des Team-Coachings, dass die Teamleitung in den nächsten Tagen und Wochen den Fokus auf die kleinen Schritte, also Erfolge in Richtung Ziel, lenkt. Natürlich wird es auch Dinge geben, die nicht in Richtung Ziel zeigen. Die Herausforderung für die Teamleitung ist es nun, manches zu übersehen, was nicht so läuft wie vereinbart, und dafür all das zu sehen, was gut läuft. Durch die kontinuierliche Verstärkung der Verhaltensweisen, die erwünscht und hilfreich sind, werden diese Verhaltensweisen automatisch häufiger. Dieser Effekt ist auf der einen Seite eine klassische Verstärkung erwünschter Verhaltensweisen. Auf der anderen Seite ist es aber auch eine systematische Veränderung der Team-Kultur. Im Team-Workshop selbst gilt es, die Bedeutung des Fortschrittsmonitorings noch einmal hervorzuheben und allen bewusst zu machen. Zur Vertiefung können bereits hier Möglichkeiten gesammelt werden, wie das Fortschrittsmonitoring im Alltag etabliert werden kann. Typische Beispiele, die genannt werden, sind unter anderem:




	Mindestens einmal pro Woche allen anderen Teammitgliedern sagen, worüber man sich mit Blick auf das persönliche Verhalten oder die persönliche Arbeit gefreut hat.


	Fortschrittswand: Visualisierung von eingelösten Versprechen, erfolgten Maßnahmen und allem, was passiert ist und das Ziel unterstützt.


	Positive Feedback-Runde am Ende von Jour-Fixe-Besprechungen


	Tägliches Stand-up-Meeting zu den Zielen des Tages inklusive der Suche nach Möglichkeiten, sich gegenseitig zu unterstützen.





Gerade Möglichkeiten der ständigen Visualisierung von Fortschritten passen heute sehr gut in das agile Arbeiten von Teams, die bereits Kanban- oder Taskboards gewohnt sind. Sie werden in täglichen Stand-Ups betrachtet und ergänzt. Problemlos kann eine Spalte auf den Boards für Fortschritte reserviert werden. Dazu passen auch wöchentliche Retrospektiven, die ebenfalls den Fokus auf die Fortschritte des Teams legen. Damit sind nicht nur Fortschritte in Richtung der besprochenen erwünschten Zukunft gemeint. Vielmehr gilt es auch, sensibler für Fortschritte allgemeiner Natur im Team zu werden.


Schritt 11: Umgang mit Rückschlägen


Auch dieser Punkt fehlt in den meisten Team-Workshops oder auch im klassischen LF-Coaching: Wie gehen wir mit Rückschlägen in unserem Bemühen nach Veränderung um? Natürlich ist Reteaming fokussiert auf die erwünschte Zukunft, aber es ist kein positives Denken im Sinne „Wenn wir nur daran glauben, wird es auch geschehen“. Reteaming ist aus der Praxis entstanden und weiß daher, dass es im Leben keine Veränderung ohne Rückschläge gibt. Diese müssen nicht groß sein, aber es ist sehr wahrscheinlich, dass es Momente im Team-Leben gibt, die der Vision, der TeamZukunft oder den geleisteten Versprechen abträglich sind. Verdrängt man diesen Gedanken im Team-Coaching, treffen Rückschläge das Team umso heftiger. Um dem vorzubeugen, sammelt man mit dem Team auf einem Flipchart-Papier alle Hindernisse und möglichen Rückschläge, die uns bei der Umsetzung der besprochenen Maßnahmen/Baby-Steps begegnen könnten. Konkret werden in der linken Spalte der Flipchart alle möglichen Hindernisse und Rückschläge aufgelistet. In der rechten Spalte werden alle Ressourcen und Strategien aufgeführt, mit denen man diesen konkreten Hindernissen und möglichen Rückschlägen begegnen wird. Dabei ist es umso hilfreicher, je konkreter die Gegenstrategien für ein spezifisches Hindernis sind.


Schritt 12: Erfolge feiern


Natürlich gilt es auch, Erfolge zu feiern! Das Team hat sich auf den Weg gemacht und wird sich der erwünschten Zukunft Stück für Stück nähern. Dabei ist es hilfreich für die allgemeine Motivation und auch das Durchhaltevermögen, dass Erfolge gefeiert werden. Dies können große und kleine Meilensteine sein, aber auch ungeplante positive Veränderungen oder einfach die Erkenntnis, dass man auf dem Weg ist. Auch die Unterstützer außerhalb des Teams freuen sich, wenn sie Erfolge des Teams feiern können. Fühlt man sich als Teil eines Teams, sei es als Mitglied oder als externer Unterstützer, sind Erfolge des Teams eine wichtige Quelle positiver sozialer Identität. Diese positive soziale Identität fördert wiederum den Team-Geist und die Bereitschaft, sich für das Team einzusetzen. Das Wertschätzen von Fortschritten und das Feiern von Erfolgen sind darüber hinaus der Treibstoff für die weiteren Bemühungen auf dem Weg in Richtung Zielerreichung und Vision. Bleibt die Wertschätzung von Erfolgen und positiven Veränderungen aus, geht der Motivation zur Veränderung absehbar die Luft aus.


Die 12 Schritte als Hebel der Motivation


Damit ist die Übersicht der 12 Schritte des Reteamings abgeschlossen. Diese Reihenfolge folgt einer klaren Logik und die Schritte bauen aufeinander auf. Gleichzeitig muss man sich nicht zwanghaft an dieser Reihenfolge festhalten. Es kann sein, dass man die Reihenfolge ändert oder einzelne Schritte ganz weglässt. Letztendlich soll Reteaming kein Korsett sein, sondern eine Struktur, die dem Team und der Moderation einen nützlichen Rahmen für ein lösungsfokussiertes Zusammenarbeiten gibt. Dabei sollen die 12 Schritte immer die Motivation zur Veränderung im Team fördern. Man könnte Reteaming auch als systematischen Ansatz zur Stärkung der Veränderungsmotivation bezeichnen. Daher zahlt jeder der 12 Schritte auf zentralen Faktoren der Veränderungsmotivation ein:


Identifikation: WIR haben das Ziel gewählt und wollen es erreichen.


Der deutsche Begriff Identifikation ist an dieser Stelle eine ungenügende Übersetzung des Begriffs Ownership. Der Begriff Ownership umfasst weitaus mehr als nur die Identifikation mit einem gewählten Ziel. Er beinhaltet auch Verantwortungsübernahme für die Zielerreichung. Dieses Gefühl von Ownership ist ein zentraler Bestandteil von Veränderungsmotivation und daher des Reteaming-Prozesses. Aus diesem Grund gibt es im Reteaming auch keine Abstimmungen (=Gewinner und Verlierer) über Prioritäten oder ähnliches, sondern nur den Konsens als Mittel der Entscheidungsfindung. (dazu mehr im Abschnitt „Methoden“)


Attraktivität: Es lohnt sich für alle Team-Mitglieder und das Team.


Was habe ich davon, dass wir das Ziel erreichen? Die Zielerreichung soll sich sowohl für jeden Einzelnen als auch das Team lohnen! Ist das Ziel bedeutsam? Bringt es Nutzen? Oder in anderen Worten: Ist es wirklich attraktiv? Dies gilt es zu überprüfen, wenn man ein Ziel im Team erarbeitet hat und nicht erleben möchte, dass sich trotzdem nichts verändert. Der Nutzen muss die „Kosten“ deutlich übersteigen – und das sowohl für jeden und jede Einzelne wie auch für das Team als Ganzes.


Zuversicht: Wir wissen, dass wir das Ziel erreichen können.


Was nutzt mir das schönste Ziel, der höchste Nutzen, wenn ich nicht daran glaube, dass wir auch in der Lage sind, das Ziel zu erreichen? Daher geht es im Reteaming auch immer darum, die Selbstwirksamkeitsüberzeugungen im Team zu stärken. Das allerdings nicht in Form von „Chaka-Chaka“-Übungen oder Wünschen ans Universum, sondern evidenzbasiert. Wir kreieren einen faktenbasierten Optimismus im Team, dass alle Ressourcen und Kompetenzen, die notwendig sind, um das Ziel zu erreichen, vorhanden sind bzw. organisiert werden können.


Erfolg: Wir fokussieren auf Fortschritte und feiern Erfolge.


Der Weg zum Ziel kann lang sein! Daher braucht es immer wieder neuen Treibstoff, der das Team in Richtung erwünschter Zukunft am Laufen hält. Und genau dies sind die vielen kleinen und große Erfolge auf dem Weg zum Ziel. Um diese zu erkennen, braucht es ein systematisches Fortschrittsmonitoring, welches die errungenen Erfolge auch ins Bewusstsein des Teams holt.


Durchhaltevermögen: Wir wissen, wie wir Rückschlägen begegnen werden.


Dieser Aspekt wird oft im klassischen Lösungsfokussierten Coaching nach DeShazer wenig beachtet: Allerdings ist es eine häufig gemachte Erfahrung, dass es keinen Fortschritt ohne zeitweise Rückschritte gibt. Im Reteaming nutzen wir die Gunst der Stunde: Aus dem ressourcenvollen Zustand, in dem unsere Klienten im ReteamingProzess sind, schauen wir hier schon auf mögliche Hindernisse auf dem Weg zur erwünschten Zukunft. Es geht nicht darum, den Teufel an die Wand zu malen oder maximal pessimistisch zu sein, es geht darum, zu überlegen, wie wir mit den Hindernissen umgehen werden, denen wir schon hundertmal vorher in anderen Veränderungsprozessen begegnet sind. Darunter fallen solche Hindernisse wie „Keine Zeit im Alltag“, „Wechselnde Prioritäten“ oder auch „Nicht mehr Beachten der getroffenen Vereinbarungen“. Diese und ähnliche Hindernisse werden höchstwahrscheinlich im Laufe eines Veränderungsprozesses wieder auftreten. Damit wir dennoch bis zur erwünschten Zukunft durchhalten und am Ball bleiben, sollten möglichst jetzt schon potente Gegenmaßnahme für solche Rückschläge entwickelt werden. Wenn es denn tatsächlich zu diesen Rückschlägen kommt, weiß das Team bereits, wie damit umzugehen ist. Es fehlt dann die negative Überraschung, der Schock und die Enttäuschung. Stattdessen gibt es eine Gegenstrategie, die, vielleicht leicht angepasst, direkt genutzt werden kann.
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		Motto



		Herausforderung



		Rahmenbedingungen



		Der Einstieg



		Ein Ziel definieren



		Die nächsten Schritte erkennen – Babysteps – Auf Rückschläge vorbereitet sein – Die eigene Unterstützung demonstrieren



		Ergebnis



		Erkenntnisse









		10. Der komplexeste Reteaming-Workshop Europas – Frank Großmann

		Einordnung



		Kunde



		Vorgespräch



		Motto



		Herausforderung



		Rahmenbedingungen



		Beschreibung



		Einen gemeinsamen Traum beschreiben



		Ein Ziel definieren



		Gewinne erkennen



		Vertrauen in den Erfolg stärken



		Unterstützer finden



		Fortschritte anerkennen



		Die nächsten Schritte erkennen



		Herausforderungen anerkennen und auf Rückschläge vorbereitet sein



		Die eigene Unterstützung demonstrieren



		Erfolg festhalten und Erfolge feiern



		Ergebnis



		Erkenntnisse









		11. Abstimmungsprozess im Führungsteam – Waltraud Friedrich

		Einordnung



		Kunde



		Vorgespräch



		Motto



		Rahmenbedingungen



		Der Einstieg



		Führung – das ist Ihnen besonders wichtig:



		Einen gemeinsamen Traum beschreiben



		Ein Ziel definieren



		Unterstützende identifizieren



		Gewinne erkennen



		Fortschritte anerkennen



		Die nächsten Schritte erkennen



		Herausforderungen anerkennen – Strategien gegen Rückschläge



		Die eigene Unterstützung demonstrieren – Baby Steps



		Fortschrittsmonitoring und Erfolg feiern



		Ergebnis



		Erkenntnisse









		12. Qualität für erfolgreiche frühkindliche Bildung sichern – Heike Klitzke

		Einordnung



		Kunde



		Vorgespräch



		Motto



		Herausforderung



		Rahmenbedingungen



		Der Einstieg



		Einen gemeinsamen Traum beschreiben



		Ein Ziel definieren



		Unterstützer finden



		Nutzen erarbeiten / die nächsten Schritte erkennen / auf Rückschläge vorbereitet sein



		Fortschritte anerkennen / Vertrauen in den Erfolg stärken / Erfolge feiern



		Ergebnis



		Erkenntnisse









		13. Zwölf Parallelprozesse - Gemeinsam erfolgreich – Tanja Beierlein

		Einordnung



		Kunde



		Vorgespräch



		Motto



		Herausforderung



		Rahmenbedingungen



		Der Einstieg



		Einen gemeinsamen Traum beschreiben



		Ein Ziel definieren



		Unterstützer finden



		Gewinne erkennen



		Fortschritte anerkennen



		Herausforderungen anerkennen



		Die nächsten Schritte erkennen und die eigene Unterstützung demonstrie



		Ergebnis



		Erkenntnisse









		14. Nachhaltige Gestaltung der Team Zukunft – Christine Moscho

		Einordnung



		Kunde



		Vorgespräch



		Motto



		Herausforderung



		Rahmenbedingungen



		Der Einstieg



		Herausforderungen anerkennen und Vertrauen in den Erfolg stärken



		Einen gemeinsamen Traum beschreiben



		Ein Ziel definieren



		Gewinne erkennen



		Unterstützer finden



		Fortschritte anerkennen



		Auf Rückschläge vorbereitet sein



		Die nächsten Schritte erkennen



		Die eigene Unterstützung demonstrieren



		Erfolge festhalten und feiern



		Ergebnis



		Erkenntnisse









		15. Reteaming als Kurzformat – Birgit Herbertz

		Einordnung



		Kunde



		Vorgespräch



		Motto



		Rahmenbedingungen



		Der Einstieg



		Einen gemeinsamen Traum beschreiben



		Ein Ziel definieren



		Unterstützer finden



		Gewinne erkennen



		Fortschritte anerkennen



		Die nächsten Schritte erkennen



		Herausforderungen anerkennen



		Vertrauen in den Erfolg stärken



		Die eigene Unterstützung demonstrieren



		Erfolg festhalten



		Erfolge feiern



		Ergebnis



		Erkenntnisse









		16. In einem Boot – Sabine Moreno

		Einordnung



		Kunde



		Vorgespräch



		Motto



		Herausforderung



		Rahmenbedingungen



		Team-Coaching 1. Teil



		Der Einstieg



		Einen gemeinsamen Traum beschreiben



		Ein Ziel definieren



		Team-Coaching 2. Teil



		Unterstützer finden



		Gewinne erkennen



		Fortschritte anerkennen



		Team-Coaching 3. Teil



		Die nächsten Schritte erkennen



		Auf Rückschläge vorbereitet sein



		Erfolg festhalten



		Ergebnis



		Erkenntnisse









		17. Teamwachstum und Zusammenarbeit – Peter Koshorst

		Einordnung



		Kunde



		Einordnung



		Vertraulichkeit versus Transparenz



		Der Workshop: Zwei Tage für Wachstum und Wandel



		Tag 1: Ressourcenanalyse und Visionsentwicklung



		Arbeitsphasen des ersten Tages



		Tag 2: Konkretisierung der Vision und Maßnahmenplanung



		Erfahrungen und Erkenntnisse



		Nachbereitung: Herausforderungen und Chancen



		Positive Erkenntnisse aus dem Monitoring



		Überlegungen zur Methodik



		Erkenntnisse aus der Moderation



		Fazit: Schlüssel zum Erfolg









		18. Ein gutes Team bleiben – Beate Hoffmann

		Einordnung



		Kunde



		Vorgespräch



		Motto



		Herausforderung



		Rahmenbedingungen



		Einstieg



		Einen gemeinsamen Traum beschreiben



		Einschub: Rollen in unserem Team



		Ein Ziel definieren und Fortschritte erkennen



		Unterstützer finden



		Gewinne erkennen



		Die nächsten Schritte erkennen



		Der zweite Tag



		Die eigene Unterstützung demonstrieren



		Erfolg festhalten / Auf Rückschläge vorbereitet sein / Erfolge feiern



		Ergebnis



		Erkenntnisse









		19. Neue Teamzusammensetzung – Silos aufheben – Nicole Straub

		Einordnung



		Kunde



		Vorgespräch



		Motto



		Herausforderung



		Rahmenbedingungen



		Der Einstieg



		Einen gemeinsamen Traum beschreiben



		Ein Ziel definieren



		Unterstützer finden



		Gewinne erkennen



		Fortschritte anerkennen



		Die nächsten Schritte erkennen



		Die eigene Unterstützung demonstrieren



		Vertrauen in den Erfolg stärken



		Auf Rückschläge vorbereitet sein



		Ergebnis



		Erkenntnisse



		Fortbildung zum Reteaming-Coach!
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