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Einfiihrung

Ich hasse es, Regeln aufzustellen —
die Leute konnten sie am Ende ernst nehmen.

In der westlichen Welt wird den Menschen zunehmend bewusst,
dass ein gutes Betriebsklima und Zufriedenheit am Arbeitsplatz von
grofler Bedeutung sind. Eine unbefriedigende Arbeitssituation oder
eine gestresste Belegschaft fiihrt zu hohem Krankenstand, grof3erer
Personalfluktuation, vorzeitigem Ruhestand und vor allem zu ei-
nem Mangel an guter Kooperation, sodass die Effizienz der Arbeit
hinter den Moglichkeiten zurlckbleibt.

Wenn hingegen die Arbeitsatmosphdre harmonisch ist und all-
gemeine Zufriedenheit herrscht, sind die Mitarbeiter! gestinder und
bleiben dem Unternehmen ldnger erhalten, auferdem arbeiten die
Teams besser zusammen. Das hat auch einen positiven Effekt auf
die Produktivitdt, denn die Mitarbeiter sind unter solchen Bedin-
gungen eher proaktiv und innovativ. Die psychische Befindlichkeit
am Arbeitsplatz zu verbessern bedeutet im Kern, sich um das Wohl
der wichtigsten Ressourcen eines Unternehmens zu kiimmern: der
Mitarbeiter.

Es ist also nicht iberraschend, dass man in fast allen Unterneh-
men und Organisationen weltweit begonnen hat, sich stdrker mit
Fragen zum Arbeitsumfeld und zur Mitarbeiterzufriedenheit zu be-
fassen. Der Markt wird iiberschwemmt mit allen moglichen Arten
von Bewertungsinstrumenten, die den Organisationen helfen sol-
len herauszufinden, wie zufrieden oder unzufrieden, gliicklich oder
ungliicklich ihre Belegschaft ist. Diese Tools sind — etikettiert als
»Umfragen zur Zufriedenheit am Arbeitsplatz«, »Mitarbeiter-Ba-
rometer«, »System zur Kartierung des Arbeitsumfeldes« oder »Fra-
gebogen zur Arbeitsbelastung« — rasch zu einem festen Bestandteil
unseres Arbeitslebens geworden. Mit ihrer Hilfe versuchen Betriebe
und Organisationen, Probleme aufzusplren und herauszufinden,
wie die Mitarbeiter in den einzelnen Abteilungen zurechtkommen.

1 Zur besseren Lesbarkeit verwenden wir bei allgemeinen Personenbezeichnungen das generische
Maskulinum. Selbstverstandlich sind damit immer alle Geschlechter gemeint.



Umfragen zur Mitarbeiterzufriedenheit haben sich unserer An-
sicht nach allerdings als zweischneidiges Schwert erwiesen. Im
besten Falle demonstriert ihr Gebrauch, dass ein Unternehmen am
Wohlbefinden seines Personals interessiert ist, dass man ein offenes
Ohr flir die Mitarbeitenden hat und Anstrengungen unternimmt, auf
der Basis der Umfrageergebnisse das Betriebsklima zu verbessern.
Doch in der Praxis gehen solche gut gemeinten Initiativen zur Mit-
arbeiterbefragung oft nach hinten los und verschlechtern die Ar-
beitsatmosphdre eher, als dass sie sie verbessern wiirden.

Das kann z.B. leicht geschehen, wenn es regelmafige Umfragen
am Arbeitsplatz gibt, deren Ergebnisse anschlie3end aber keinerlei
Konsequenzen nach sich ziehen. In diesen Fallen verliert die Beleg-
schaft schnell das Vertrauen in solche Befragungen und empfindet
das Ausfiillen von Fragebogen irgendwann nur noch als Zumutung.
Infolgedessen nehmen immer weniger Mitarbeiter derlei Erhe-
bungen ernst, was wiederum die Ergebnisse wenig aussagekraftig
macht, wenn sie nicht sogar ganz in die Irre fithren.

Auch kommt es hdufig vor, dass man im Betrieb auf der Grundla-
ge der Ergebnisse dieser Befragungen diskutiert, weshalb wohl der
eine oder andere Geschdftsbereich unterdurchschnittlich bewertet
wird. Das fiihrt fast immer dazu, dass die entsprechenden Kollegen
das Gefiihl haben, sie wiirden kritisiert oder fiir die Situation ver-
antwortlich gemacht. Wer sich attackiert fiihlt, wird sich verteidi-
gen und die Schuld auf andere schieben, was die Arbeitsatmosphare
noch weiter verschlechtert.

Im schlimmsten Falle ist die Situation so, wie wir sie in einem
Kaufhaus vorgefunden haben: Ein Manager berichtete, dass die At-
mosphadre in seiner Abteilung viel besser gewesen sei, bevor das Un-
ternehmen regelmdRige Befragungen zum Betriebsklima eingefiihrt
hatte.

Als wir begannen, uns mit der Entwicklung von Arbeitsumfeldern
zu beschéftigen, wurde uns diese Gefahr schnell bewusst. Es war
klar, dass das Management, die Personalverantwortlichen und Ge-
sundheitsbeauftragten ein genuines Interesse daran hatten, die Ar-
beitsbedingungen zu verbessern und das psychische Wohlbefinden
der Belegschaft zu férdern. Die Methoden, die sie dazu anwendeten,
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erschienen uns aber kontraproduktiv. Wir kannten dieses Problem
schon aus unserer Arbeit mit der Kurzzeittherapie, deren Kernaus-
sage es ja ist, dass die versuchten Losungen die Probleme oft nur
verschlimmern.

Kurzzeittherapie, wie wir sie kennengelernt haben, bezieht sich
auf einen Psychotherapieansatz, der auf den Ideen des amerikani-
schen Psychiaters Milton H. Erickson beruht und urspriinglich in
den 1960er-Jahren am Mental Research Institute in Palo Alto, Kali-
fornien, entwickelt wurde. Diese Therapie griindet sich auf das Prin-
zip, dass Probleme, deretwegen Menschen Hilfe suchen, nicht ihre
eigentlichen Probleme sind. Die echten Probleme sind viel eher die
unternommenen Losungsversuche — also das, was sie in der Hoff-
nung unternehmen, ihre Probleme loszuwerden. Die Kurzzeitthera-
pie richtet den Blick darauf, was die Klienten bisher zur Problemlo-
sung ausprobiert haben, und hilft ihnen dann, andere Losungsideen
zu entwickeln, die den Teufelskreis durchbrechen, der das Problem
am Leben erhalt.

Aus der Erfahrung heraus, dass die tibliche Art und Weise, wie man
Uiber Probleme spricht, die Dinge haufig nur noch schlimmer macht,
haben wir ganz bewusst schon vor Jahren begonnen, nach einer 16-
sungsorientierten Methode zu suchen, mit der wir diese Klippe um-
gehen konnen. Es sollte ein methodischer Ansatz und eine Art der
Gesprdchsfithrung sein, die es den Betroffenen erlauben, gemein-
sam nach Losungen zu suchen, statt dariiber nachzudenken, was
die Probleme verursacht hat oder — noch schlimmer — wer schuld
daran ist. Als wir in den spaten 1980er-Jahren auf den revolutiona-
ren Ansatz der losungsfokussierten Kurzzeittherapie stiefen, wurde
uns klar, dass wir genau das gefunden hatten, wonach wir gesucht
hatten. Diese Herangehensweise bot eine glanzende Antwort auf das
Thema der gegenseitigen Schuldzuweisung — eben weil sie nicht in
erster Linie auf die Probleme fokussiert. Stattdessen lenkt sie die
Aufmerksamkeit auf die Hoffnungen und Ziele der Menschen und
nattirlich darauf, auf welchem Weg wir sie erreichen konnen.

Die 16sungsfokussierte Psychotherapie als eine Form der Kurz-
zeittherapie haben Insoo Kim Berg und Steve de Shazer in den
Vereinigten Staaten zusammen mit Kolleginnen und Kollegen

9

ONNYHNANIT



am Milwaukee Brief Family Therapy Center in den 1970er- und
1980er-Jahren entwickelt. Sie ist eine konstruktive, unterstiitzende
Therapiemethode, die durch das Gesprach mit dem Klienten auf die
Ldésung von Problemen zielt. Dabei konzentriert man sich nicht auf
die Probleme, sondern auf die sorgfdltige Abklarung der Hoffnungen
und Ziele der Klienten, auf die Nutzung verfiigbarer Ressourcen und
auf die Verstdrkung positiver Entwicklungen, die bereits im Gang
sind. Der losungsfokussierte Ansatz eignet sich nicht nur in thera-
peutischen Kontexten, sondern auch fiir die Problemlésung generell
sowie fiir Kindererziehung, Konfliktlésung, sportliche Trainings-
programme, Forderung gesunder Lebensweisen, Selbsthilfe — und
nicht zuletzt auch fiir die Teambildung und Personalentwicklung in
Unternehmen.

Als wir von der 16sungsfokussierten Therapie erfuhren, begannen
wir sofort, sie in unsere Arbeitsweise zu integrieren, und stellten
fest, dass ihre einfachen Prinzipien auch in der Praxis gut funk-
tionieren. Sobald wir die Zeit nicht mehr darauf verwandten, uns
gemeinsam mit Klienten den Kopf dariber zu zerbrechen, was die
Probleme moglicherweise verursacht hat, und stattdessen die ver-
flighare Zeit nutzten, um dariiber nachzudenken, wie sie die Dinge
stattdessen in der Zukunft gerne hdtten, nahmen unsere Gesprache
einen hoffnungsvolleren Ton an und wirkten viel starker inspirie-
rend. Dabei stellten die Klienten oft fest, dass sie bereits auf dem
richtigen Weg waren, und konnten deshalb selbst verschiedene L6-
sungsideen entwickeln. Diese Herangehensweise hatte auch auf uns
einen giinstigen Effekt. Wir sahen unsere Klienten zunehmend in
einem positiveren Licht: Wir sahen sie als kompetente und fahige
Menschen, die den Schliissel zur Losung ihrer Probleme in den Han-
den hielten, auch wenn ihnen das nicht immer bewusst war.

In den 1990er-Jahren bekamen wir immer mehr Anfragen von
Klienten, die wegen verschiedener Probleme im Zusammenhang
mit dem Arbeitsklima um Rat baten. Dazu zdhlten z.B. angespann-
te Atmosphdre im Betrieb, schlechter Teamgeist, Schwierigkeiten
mit dem Verhalten eines Mitarbeiters, Spannungen im Verhaltnis
zwischen Vorgesetzten und Untergebenen, schlechte Ergebnisse in
den Umfragen {iber das Betriebsklima, Arbeitsabldufe im Team, die
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nicht so glatt liefen wie erhofft, oder sonstige Konflikte, die die Be-
teiligten nicht allein 16sen konnten.

Als wir mit den Mitarbeitern der Unternehmen und Organisatio-
nen, flr die wir tatig waren, dartiber diskutierten, wie sich die Lage
verbessern lieR3e, folgten wir natiirlich dem von uns favorisierten
l6sungsfokussierten Ansatz — und es stellte sich bald heraus, dass
wir die richtige Wahl getroffen hatten. Der Losungsfokus eignet sich
gut fiir Belegschaften. Die Mitarbeitenden empfanden es als grofie
Erleichterung, dass sie sich nicht hinsetzen und Uber Problemen
briiten mussten, sondern gemeinsam eine bessere Zukunft entwer-
fen konnten. Es herrschte stets eine gute Gesprdchsatmosphdre, in
der die Beteiligten entspannt diskutieren und ihren Ideen zur Prob-
lemldsung freien Lauf lassen konnten. Selbst Mitarbeiter, von denen
man angenommen hatte, dass sie einer Teamentwicklung reserviert
gegeniiberstehen, beteiligten sich nun gern an 16sungsfokussierten
Gesprdchen.

Inspiriert durch das, was wir bei der Anwendung 16sungsfokus-
sierter Prinzipien beobachten konnten, erarbeiteten wir detaillierte
Leitlinien, nach denen die Teams ihre Funktionalitdt voll entfalten
und den Teamgeist verbessern konnten. Wir erstellten ein ganzheit-
liches, losungsfokussiertes Programm zur Teamentwicklung und
verfassten dazu ein Arbeitsbuch fiir Teams. In diesem Zusammen-
hang benutzten wir auch erstmalig den Begriff »Reteaming« zur
Beschreibung unserer Methode.

Aus den praktischen Erfahrungen mit dem Reteaming-Prozess,
mit dem wir in zahlreichen Unternehmen und Organisationen am
Betriebsklima gearbeitet haben, haben wir im Laufe der Zeit eine
klare Vorstellung davon entwickelt, welche Faktoren fiir das psy-
chische Wohlbefinden am Arbeitsplatz entscheidend sind. Obwohl
Aspekte wie Bezahlung, Arbeitsbelastung und Karriereaussichten
der einzelnen Mitarbeiter selbstverstdandlich das Arbeitsklima be-
einflussen, nannten unsere Klienten in den Gesprachen doch immer
wieder eher die Faktoren, die mit den zwischenmenschlichen Bezie-
hungen und der Zusammenarbeit zu tun haben.

Damit sich die Mitarbeiter an ihrem Arbeitsplatz und im Be-
trieb wohlfithlen, miissen sie mehr angenehme als unangenehme
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Erfahrungen machen kénnen. Wir haben die Hoffnungen und Be-
strebungen von Belegschaften untersucht und den Schluss gezogen,
dass sich das psychische Wohlbefinden sowohl daraus ableitet, dass
Mitarbeiter bestimmte angenehme Erfahrungen machen, als auch
daraus, dass man Situationen in den Griff bekommt, die das psy-
chische Wohl der Belegschaft sonst bedrohen kénnten. Die Tatsache
allein, dass jemand mehr positive Erlebnisse am Arbeitsplatz hat,
reicht aber noch nicht dafiir aus, psychisches Wohlbefinden zu ga-
rantieren. Man muss in Situationen, die Konfliktpotenzial haben,
auch bedacht handeln kénnen. Mit anderen Worten: Es genligt nicht,
dass man lernt, wie man sich gegenseitig positive Riickmeldung ge-
ben kann; man muss auch lernen, auf einfithlsame und konstruktive
Weise Kritik zu Giben.

Unser Ziel war es, die Aspekte zwischenmenschlicher Beziehung
aufzuspliiren, die den groRten Einfluss auf das psychische Wohl ei-
nes Teams haben. Die Ergebnisse unserer Arbeit zeigten vier Haupt-
faktoren auf, die dabei einen positiven Effekt haben. Und sie machen
auf vier Hauptprobleme aufmerksam, die, wenn sie nicht konstruk-
tiv angegangen werden, die Zufriedenheit eines Teams bedrohen.
Die entscheidenden Faktoren, die zu den erwiinschten Erfahrungen
fiihren, sind:

> Wertschdtzung

> Erfolg

» Anteilnahme

> Spali.

Die entscheidenden Situationen, die das psychische Wohlbefinden
gefdhrden, sind:

> Probleme

> Kritik

> Krankungen

> Riickschldge.

Wir legten diese acht Faktoren in Form zweier vierzackiger Ster-
ne iibereinander und hatten somit ein Symbol erschaffen, das wir
Twin Star (»Zwillingsstern«) nannten. Wir setzten es in unseren

12



Vortragen und Lehrgangen als Hilfsinstrument ein und erkannten
schnell, wie niitzlich es ist, weil es einen Gesamtiiberblick tiber ein
Geschehen bietet, das mit einem einzelnen Konzept nur schwer zu
erfassen ist. Der Twin Star wurde zu einem Modell, mit dem man
sachlich und Schritt fiir Schritt tiber einen komplexen Gegenstand
sprechen kann, ohne sich zu verzetteln oder den Faden zu verlieren.
Die Zacken des Twin Star weisen wie bei einem Kompass auf die fiir
das psychische Wohlbefinden entscheidenden Faktoren hin. Ent-
wickelt wurde der Twin Star als Werkzeug zur Forderung des psy-
chischen Wohlbefindens in Teams, er ldsst sich aber auch als Be-
wertungsinstrument dafiir einsetzen, das Wohlbefinden oder einen
Entwicklungsbedarf in bestimmten Bereichen zu evaluieren und
auch andere Faktoren zu verbessern, darunter Aspekte wie Kunden-
zufriedenheit, Kompetenz von Vorgesetzten und sogar die Qualitdt
von Paarbeziehungen sowie die individuelle Lebenszufriedenheit.

Wertschatzung
Kritik Probleme
Anteilnahme Spaf3
Rickschlage Krankungen
Erfolg
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Anteilnahme
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Wertschatzung

Kritik Probleme

Spafd

Rickschlage Krankungen

Erfolg

In einem Technologieunternehmen diskutierten wir mit einer
Arbeitsgruppe liber Teamarbeit allgemein und tiber Moglichkeiten
der Teamentwicklung. Bei unserer Ankunft verkiindete der
Gruppenleiter stolz, dass in dieser Gruppe ein aufiergewohnlich
guter Teamgeist herrsche. In der Besprechung mit den Mitarbeitern
erzahlten wir, dass man uns lber den guten Teamgeist unterrichtet
habe, und erkundigten uns, wie sie sich das erklarten bzw. wie sie



