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Vorwort zur 3. Auflage

Wir freuen uns sehr, Sie zur Lektiire dieser nun schon dritten Auflage des Buchs
»Agile Teams l6sungsfokussiert coachen« begriifSen zu diirfen. Schon, dass Sie es
zur Hand genommen haben. Wir hoffen, dass Sie darin hilfreiche Anregungen fiir
Thre Praxis finden.

Als die erste Auflage im August 2015 erschienen ist, konnten wir nicht ahnen,
wie viel positive Resonanz uns erwarten wiirde. Manche Exemplare, die wir gese-
hen haben, sind voll mit personlichen Notizen der Leserinnen und Leser und
unter den Mitarbeitenden des dpunkt.verlags hat dieses Werk mittlerweile sogar
den liebevollen Spitznamen »Das Pinguinbuch« erhalten.

Immer wieder erreichen uns Fragen, Anregungen sowie Hinweise fir nitzli-
che Ergianzungen und wir haben viele davon in diese neue Ausgabe eingearbeitet.
Dafiir bedanken wir uns an dieser Stelle herzlich bei allen bisherigen Leserinnen
und Lesern und bei den Seminarteilnehmenden, die die Inhalte in ihrer Praxis auf
Herz und Nieren prifen.

Auch unsere Welt hat sich in den letzten 21 Monaten weitergedreht. Wir
durften wieder viele tolle Menschen kennenlernen und sie ein Stiick des Weges zu
mehr Losungsfokus begleiten. AufSerdem gibt es seit September 2018 die erste
sinnvolFUHREN-Coaching-Ausbildung mit zwolf engagierten Teilnehmenden.
In den Trainings und im Lehrgang kreieren wir neue Ubungen fiir die Teams und
Gruppen, mit denen wir arbeiten diirfen. Zusaitzlich schenken uns die Teilneh-
menden Ideen fir Team-Interventionen — Danke dafiir!

Die wohl folgenschwerste Erkenntnis fiir uns ist die Umdeutung des Begriffs
»Selbstorganisation«. Wenn — und wir glauben daran — Selbstorganisation in
lebenden Systemen immer stattfindet, was ist es denn dann, das agile Teams
besonders auszeichnet? Wir denken, es ist die spezielle Form der Zusammenar-
beit miteinander, mit vorhandenen Fithrungspersonlichkeiten und den Kunden.
Damit diese Zusammenarbeit aller sinnvoll funktioniert, braucht es gelingende
Kommunikation — und die mochten wir weiterhin mit Losungsfokus fordern.

Agilitdt ist aus unserer Sicht kein Selbstzweck, sondern ein Weg zu einem
Ziel. Welches das ist, muss in jedem Unternehmen durch seine Menschen und in
Zusammenarbeit mit seinen Kunden erarbeitet werden.
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Erst, wenn die Kommunikation zwischen den handelnden Personen funktio-
niert, kann Agilitit erfolgreich entwickelt werden — dhnlich wie die Geburt eines
Kindes nur eine zuvor gliickliche Partnerschaft bereichern kann. Deshalb wollen
wir Thnen Losungsfokus als agilen Enabler ans Herz legen.

Wir winschen viel Freude beim Lesen, zahlreiche Erkenntnisse beim Anwen-
den und sind gespannt auf Thre Riickmeldungen zu dieser dritten Auflage.

Veronika Kotrba und Ralph Miarka
Wien, im November 2018
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40 3 Fragen und mehr

3.2,1 Skalierungen

Die Skalierungsfrage eignet sich hervorragend dazu, bereits gemachte Fort-
schritte sichtbar zu machen und die nachsten Schritte in Richtung Ziel zu erarbei-
ten [Szab6 2007].

Skalen sind vielfdltig einsetzbar. Sie funktionieren mit Einzelpersonen
genauso gut wie mit Teams. Man kann sie auf ein Blatt Papier oder ein Flipchart
zeichnen, am Boden in beliebiger Grofe auflegen, um sich hineinzustellen, oder
auch mit Handzeichen — zum Beispiel vom Oberschenkel bis iiber den Kopf —
arbeiten.

Der Ablauf dieser mehrstufigen Frageform soll hier Schritt fiir Schritt ver-
deutlicht werden.
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Schritt 1: Eine Skala von 0 bis 10 darstellen

0 AO
In der Literatur wie der Praxis finden sich auch Skalen von 1 bis 10. Da wir hier mit den
Unterschieden arbeiten, die auf der Skala sichtbar werden, ist es egal, ob die Skala mit 0
oder lieber mit 1 beginnt.
Schritt 2: Den aktuellen Standort bestimmen

Der Befragte wird nun gebeten, den aktuellen Standort zu markieren, auf dem er sich der-
zeit auf seinem Weg vom Start (0) zum Ziel (10) befindet.

. x >
0 A0

»Wo stehst du derzeit auf einer Skala, bei der 0 bedeutet, dass du gerade erst begon-

nen hast, dich mit dem Thema zu beschiftigen, und 10, dass du dein Ziel erreicht

haben wirst?«

Schritt 3: Funktionierendes sammeln

Der bezogene Wert auf der Skala bietet viele Anhaltspunkte, um zu erarbeiten, was schon
funktioniert. Der Fokus darauf starkt die Zuversicht und das Vertrauen in die eigenen
Fahigkeiten. Hier kénnen auch positive Unterschiede aufgezeigt und nutzbar gemacht
werden.

»Wie kommt es, dass du schon dort bist (und nicht mehr bei 0)? Und wie hast du das
geschafft?«

Schritt 4: Das Ziel konkretisieren

AV ] ' S

0 Ao

Als Nachstes wird das Ziel konkretisiert — es ist nicht immer der Fall, dass die 10 das tat-
sachliche Ziel ist, das erreicht werden will.

»Welchen Wert auf der Skala méchtest du erreichen?«
Manche Personen méchten gerne die 10 erreichen, andere jedoch sind schon bei der 7
oder 8 am Ziel. Oft wird erkannt, dass die Erreichung von 10 zu viel Aufwand benétigt und
ein kleinerer Schritt ausreicht.
An dieser Stelle kann die Zieldefinition noch einmal gescharft werden:

»Was ist dort (am Ziel) anders als beim aktuellen Wert?«

»Woran erkennst du, dass du deinen Zielwert erreicht hast?«

»Woran erkennen es andere?«

»Angenommen du bist am Ziel, was wird dadurch fiir dich méglich?«
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Schritt 5: Den néichsten Schritt skalieren

" 3— | 4 .
[o) A0

Um Fortschritte auf dem Weg zum Ziel zu machen, ist es hilfreich, den nachsten kleinen
Schritt sehr genau zu kennen.

»Woran wirst du erkennen, dass du auf der Skala einen Punkt weiter gekommen bist?«

»Und woran noch wirst du dies erkennen?«

»Wie wird es dir gelungen sein, diesen Schritt zu machen?«
Durch diese Fragen sollen die kleinen Zeichen des Fortschritts in den Fokus gertickt wer-
den. Auch geht es darum, viele Wahlmdglichkeiten und Ideen zu eréffnen, sodass der
Befragte die fiir sich passenden konkreten Handlungen auswéhlen kann. Diese Handlun-

gen werden am besten schriftlich erfasst, sodass der Befragte sie jederzeit bei Bedarf auch
vor Augen haben kann.

Die einfache Struktur der Skalierung bietet drei unterschiedliche Fokuspunkte fiir

d

1.
2.

as Gesprich [Iveson+ 2012, S. 79]:

Eine realistische Beschreibung der gewiinschten Zukunft

Eine Aufzihlung von all jenen Dingen, die schon in Richtung des gewiinsch-
ten Ziels gehen — inklusive der bisher schon erreichten Erfolge

Das Erkennen moglicher Fortschritte in der unmittelbaren Zukunft

Praxistipp

Bei der Arbeit mit Teams werden Skalierungen auch als Aufstellung der Teammitglieder
im Raum durchgefiihrt. Dabei beziehen die Personen mit ihren Kérpern Stellung zur Situ-
ation und der gewiinschten Zukunft. Sie kénnen dadurch spiiren, ob eine Position richtig
fir sie ist oder nicht. Sie konnen auch die Unterschiede zwischen den Positionen besser
wahrnehmen. So wird auch das Bauchgefiihl miteinbezogen.

Die Standpunkte der Teammitglieder werden so deutlich, dass sie sich (iber die Unter-
schiede austauschen kénnen. Haufig fallt dabei auf, dass trotz unterschiedlicher Skalierung
einer Situation durch die Einzelpersonen die Aussagen zu dem, was schon funktioniert
oder wie es werden soll, sich stark dhneln. Diese Erkenntnis hilft den Teammitgliedern
dabei, mehr Verstandnis fiireinander aufzubringen und somit Konflikte zu reduzieren.
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Multiskalierung

Gerade bei komplexen Zielen ist es oft sinnvoll, die verschiedenen Teilaspekte
sicht- und damit nutzbar zu machen. Bei der Multiskalierung [Meier & Szabd
2008, S. 96 f.; Szabd 2017] funktioniert das mit einer Hauptskala, auf der der
Fortschritt zum jeweiligen Ziel dargestellt wird, und mit etwa fiinf Subskalen.
Dieses Format haben wir selbst bisher nur mit Einzelpersonen angewendet, etwa
um Scrum Master oder Product Owner zu unterstiitzen. Wenn Sie es sich vorstel-
len konnen, klappt die Sache bestimmt auch mit Threm Team.

Nutzen Sie die bereits bekannte Skalierungsfrage und beginnen Sie folgender-
mafSen:

» Auf einer Skala von 0 bis 10, bei der 10 bedeutet, dass das Ziel vollstindig
erreicht ist, und 0 das Gegenteil davon, wo stehst du im Moment? «

Nachdem Thr Gesprichspartner sich auf einen Wert festgelegt hat und dieser auf
der Skala markiert wurde, fahren Sie folgendermafSen fort:

»Welche fiinf Aspekte haben dazu beigetragen, dass du schon bei X stehst
und nicht mehr bei 0?«

Notieren Sie die fiinf Teilaspekte und bereiten Sie fir jeden davon eine weitere
Skala vor. Thr Gegeniiber wird im niachsten Schritt danach gefragt, wie gut jeder
einzelne Teilaspekt bereits gelingt, und der genannte Wert wird in die dazugeho-
rige Skala eingetragen.

Anschlieflend soll beantwortet werden, wie weit eine Verbesserung mindes-
tens als notwendig gesehen wird, und auch diese Zielwerte werden in den Sub-
skalen markiert.
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Sobald alle Vorarbeiten erledigt sind, wenden Sie sich wieder der Hauptskala zu
und fragen, inwieweit eine Verbesserung der einzelnen Teilaspekte eine Verdnde-
rung auf der Hauptskala bewirken wiirde. So erhilt Thr Gespriachspartner einen
gut sichtbaren Anhaltspunkt dafiir, bei welchem Thema eine Weiterarbeit beson-
ders lohnenswert im Hinblick auf die Zielerreichung ist.
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5.1.3  Setting

Damit Vertrauen und Offenheit im Gesprach entstehen konnen, ist es nétig, einen
ungestorten und angenehmen Rahmen zu schaffen. Ein vorbereiteter Raum mit
Tageslicht zum Beispiel, in dem zwei Stithle stehen, die einander zugewandyt sind,
und ein kleiner Tisch mit einem Wasserkrug, zwei Glasern, Block und Stiften ver-
mitteln schon beim Eintreffen das Gefiihl, willkommen zu sein. Achten Sie auf
kleine wichtige Details, die im Gesprich ablenken oder fehlen konnten:

Nehmen Sie sich vor der Sitzung Zeit, sich personlich auf das Treffen einzu-
stellen. Damit ist gemeint, dass Sie moglichst alle Ihre Sorgen, den
Tagesstress, Ihre Folgetermine, die Arbeit, die noch herumliegt, die schlechte
Laune Threr Mitmenschen etc. fiir die Dauer des Termins zur Seite packen.
Kreieren Sie Thre eigene Strategie, um das gut hinzubekommen. Manchen hilft
eine bewusst getrunkene Tasse Tee oder ein kleiner Spaziergang um den
Block. Andere meditieren kurz oder ziehen sich bestimmte Kleidungsstiicke
an, die sie in die passende Rolle versetzen. Seien Sie sich dessen bewusst, dass
TIhre personliche Befindlichkeit sich auf Ihr Gegeniiber tibertragt und damit
die Arbeit erleichtert oder auch erschwert. Was immer Thnen dabei hilft, ganz
fiir Thren Gesprichspartner da sein zu konnen, ist richtig.

Achten Sie darauf, dass Sie 15 Minuten vor dem Coaching bereit sind, Ihr
Gegeniiber zu empfangen. Das bedeutet, dass zu diesem Zeitpunkt der Raum
fertig hergerichtet ist und dass Sie selbst bereit sind fiir das Gesprach.

Schalten Sie das Telefon aus oder leiten Sie es um.

Platzieren Sie eine Uhr hinter dem Stuhl Thres Gespriachspartners, damit Sie
wihrend des Coachings die Zeit unauffillig im Blick behalten kénnen. Die
Uhr sollte leise und grof$ genug sein, um die Zeit bequem ablesen zu konnen.

Sorgen Sie - fiir alle Fille — fiir eine Packung Taschentiicher in Threr Griffweite.
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5 Einzelcoaching - das Team und seine Individuen

Uberlegen Sie, ob ein Flipchart benétigt werden kénnte, und organisieren Sie
es fiir diesen Fall rechtzeitig inklusive Papier und gut schreibenden Stiften.

Reservieren Sie den Raum etwas linger. So haben Sie die Moglichkeit, ein
wenig zu tberziehen, wenn das Gesprach am Ende der vereinbarten Zeit
gerade an einem heiklen Punkt angekommen ist, an dem Sie unbedingt wei-
terarbeiten wollen. Denken Sie auch daran, Thre Folgetermine entsprechend
zu planen.

Platzieren Sie an einem grofSen Tisch die Stithle am besten iiber Eck. Ein Tisch
wirkt wie eine Barriere zwischen Thnen und dem Gesprachspartner und hat
oft negative Auswirkungen auf die Offenheit und das Vertrauen im Gesprach.

Um eine gute Arbeitsbeziechung herzustellen, braucht Ihr Gegeniiber zu
Beginn des Gesprichs ein wenig Zeit, um bei Ihnen anzukommen. Das gilt
vor allem dann, wenn Sie sich davor nie begegnet sind. Fiihren Sie dazu ein
wenig Smalltalk. Fragen Sie, ob der Weg hierher leicht zu finden war, freuen
Sie sich iiber das tolle Wetter oder die aktuelle Jahreszeit. Was auch immer
gerade passt, ist willkommen. So kann sich Thr Gespriachspartner auf Ihre
Stimme, das Sprechtempo und Ihre Art einstellen — und auch Sie lernen
schnell, welches Verhalten fiir Ihr Gegeniiber angemessen ist.

Kldren Sie gemeinsam, bevor Sie inhaltlich einsteigen, noch einmal die Rah-
menbedingungen: die Dauer des Gespriachs, Moglichkeiten Notizen zu
machen und die Vertraulichkeit der besprochenen Inhalte.
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6 Teamentwicklung

Teamentwicklung ist ein kontinuierlich laufender Prozess und kann nicht durch
einen Workshop oder ein Seminar ersetzt werden. Viele Fithrungskrifte versu-
chen diese Verantwortung an externe Trainer und Coachs abzugeben. Auch wenn
ein Teamentwicklungs-Workshop dazu beitragen kann, aktuell bestehende Miss-
verstindnisse auszurdumen: Nachhaltige Ergebnisse konnen nur durch kontinu-
ierliche, in den Berufsalltag eingebaute Teamentwicklungsarbeit erzielt werden.

6.1 Ziele der Teamentwicklung

Teams werden gebildet, um gemeinsam Ergebnisse zu erzielen, die Einzelperso-
nen nicht hinbekommen wiirden [Sprenger 2012, S. 51 ff.]. Dazu ist es nétig, vor-
handene Ressourcen wie Fihigkeiten und Fertigkeiten, Kreativitit und die Erfah-
rung der einzelnen Teammitglieder so miteinander zu verbinden, dass sie
gemeinsam iiber sich hinauswachsen konnen. Das Zusammenwirken dieser ver-
schiedenen Stirken wird erst moglich, wenn Vorsicht, Misstrauen und Konkur-
renzdenken einem guten und vertrauensvollen Miteinander im Team gewichen
sind. Dies zu erreichen, ist das vorrangige Ziel von Teamentwicklungsprozessen.

6.1.1 High-Performance-Teams

Wer mochte sie nicht haben, sogenannte High-Performance-Teams? Doch was
zeichnet sie aus? [Losada & Heaphy 2004] charakterisieren High-Performance-
Teams basierend auf drei Kriterien:

Wirtschaftlichkeit (Gewinn/Verlust)
Kundenzufriedenheit (Surveys und Interviews)

360-Grad-Evaluierungen (Einschitzungen von Teammitgliedern,
Vorgesetzten, Peers und Mitarbeitern)

Dies erscheint eine angemessene Einschiatzung, da sie kontextbezogen vorgenom-
men wird. [Losada & Heaphy 2004] haben herausgefunden, dass folgende drei
Indikatoren mit der Teamleistung korrelieren:
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Balance zwischen Nachfragen und eigenen Standpunkt vertreten
(Inquiry/ Advocacy)

Positive/Negative Auflerungen (Positivity/Negativity)
Balance zwischen uiber sich selbst und tiber andere reden (Other/Self)

High-Performance-Teams zeigen, dass sie eine ausgewogene Art der Gesprachs-
fithrung haben, was das Nachfragen und Vertreten der eigenen Standpunkte
betrifft. Ebenso sprechen sie gleich viel iiber sich selbst und tiber andere. Sie tref-
fen auflerdem deutlich mehr positive Aussagen als negative. Diese Erkenntnisse
konnen in der Teamentwicklung optimal genutzt werden, indem man die Stir-
kung der kennzeichnenden Eigenschaften im Team gezielt fordert, denn positives
Denken fithrt auch zum Erfolg [Lyubomirsky+ 2005; Achor 2010].

Praxistipp

Um die Anzahl der positiven Aussagen in der Teamkommunikation zu erhéhen, gibt es
viele Mdglichkeiten. Einige Beispiele sollen hier zusammengefasst werden:

Wann immer Sie negativ formulierte Aussagen horen, also solche, die die Wérter nicht
oder auch kein enthalten, fragen Sie »Was stattdessen?«, um eine positiv formulierte
Aussage zu erhalten.

Erzahlen Sie regelmaBig Erfolgsgeschichten und bitten Sie Ihre Teamkollegen, das
auch zu tun.

Geben Sie positive Riickmeldungen weiter, die Sie erhalten haben.

Feiern Sie gemeinsame Erfolge.

Sprechen Sie dariliber, was schon alles funktioniert, bevor Sie danach suchen, was
anders werden soll.

Sorgen Sie immer wieder fiir Mdglichkeiten, sich auch Uber private Themen austau-
schen zu kénnen.

Bestimmt finden Sie im Alltag unzahlige weitere Moglichkeiten, die positiven Aussagen
im Team aktiv zu fordern, wenn Sie danach suchen.

Teams sind Gruppen von Menschen, die eine gemeinsame Zielsetzung haben, die
fiir alle Beteiligten Sinn ergibt. Sie wollen dabei gute Teamarbeit leisten, wir-
kungsvolle Resultate erzielen und dabei alle im Team vorhandenen Talente ein-
setzen. Die Teammitglieder fithlen sich kollektiv verantwortlich fiir den Erfolg.
Erfolgreiche Teams beobachten das, was in der Zusammenarbeit gut funktio-
niert, und arbeiten stets an einer weiteren Verbesserung dieser Zusammenarbeit.
Sie sind sich dariiber einig, dass sie bei allen Partnern einen guten Ruf erzielen
wollen. Alle Teammitglieder kommen also mit dem festen Willen und der Hal-
tung zur Arbeit, gemeinsam mit dem Team Spitzenresultate zu erzielen.

Die Frage: »Fur wen stellen wir was her, wozu und mit welchem Nutzen (fiir
den Kunden, die Teammitglieder, das Team als Ganzes, die Firma bzw. Organisa-
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tion, eine weitere Umwelt)? «, steht am Anfang eines jeden gemeinsamen Projekts.
Nur durch die umfassende Beantwortung dieser Frage kann ein anziehendes Ziel
entstehen sowie Sinn in der Aufgabe und Zusammenarbeit gefunden werden. Die
Existenz einer gemeinsamen und fiir alle Teammitglieder erstrebenswerten Auf-
gabe ist eine notwendige Bedingung fiir sinnvolle und funktionierende Teamarbeit
(sieche auch [Gerber & Gruner 1999]).

Eine weitere Voraussetzung dafiir ist, dass sich das Team mit seiner Umwelt
in standigem Austausch befindet und mit Partnern, Kunden und Lieferanten in
Beziehung steht. Es achtet daher darauf, dass alle Beteiligten an einem Projekt
wenigstens zeitweise in den Arbeitsprozess integriert werden.

Erfolgreiche Teams nutzen — wie bereits erwahnt — die Talente aller Teammit-
glieder. Dazu ist es notig, diese Talente erst einmal zu (er)kennen. Offener und
wertschiatzender Umgang miteinander sowie eine gute Kommunikationskultur
fordern dieses Wissen zutage und machen es immer wieder nutzbar.

Erfolgreiche Teams halten ihre Grenzen offen, um sich jederzeit sinnvoll
erweitern und erginzen zu konnen. Zum Beispiel sind Prasentationen von Ergeb-
nissen bei Kunden, Vorgesetzten oder Partnern durch das Einbeziehen der Ideen
der Zuhorer gekennzeichnet. Anstatt Uberzeugungsarbeit zu leisten, werden die
Inputs als wertvolle Erganzung anerkannt und in die Ergebnisse zur weiteren Ver-
besserung eingearbeitet.

Praxisbeispiel: »Mein personlicher Stil«

Im November 2016 hat Veronika bei einem Teamentwicklungs-Workshop folgende Ubung
durchgefiihrt:

Ein flinfkopfiges Team nimmt im Stuhlkreis Platz. Veronika bittet Alex (Name geandert),
der neben ihr sitzt, in den nachsten Minuten nur gut zuzuhdren, ohne zu sprechen. Er
sollte jedoch nicken oder auch den Kopf schiitteln, um die Aussagen der Kollegen zu
bewerten.

»Beginnen wir also mit Alex. Was glaubt ihr denn schon dariiber zu wissen, was Alex
braucht, um gut arbeiten zu kénnen und sich bei seiner Arbeit wohlzufiihlen?«

Die Kollegen sagen nun, was ihnen dazu einféllt. Alex bewertet jede Aussage mit einem
Nicken oder einem Kopfschiitteln. Jede zugestimmte Aussage wird auf dem Alex-Flip-
chart festgehalten. Im Anschluss daran bekommt Alex die Mdglichkeit, Irrtimer richtigzu-
stellen und eigene Vervollstandigungen hinzuzufiigen. Veronika stellt auch Fragen, um
relevante Erganzungen zu erfahren, wie zum Beispiel:

»Wenn jemand etwas von dir braucht, bevorzugst du dann einen Anruf, eine E-Mail oder
die personliche Ansprache?«

Wenn alles das, was Alex fiir relevant halt, aufgeschrieben ist, kommt der nachste Kollege
an die Reihe. Diese Ubung braucht zwar etwas Zeit, das Verstindnis fireinander und fiir
jeweils andere Arbeitspraferenzen hilft jedoch enorm dabei, gerade in stressigen Arbeits-
phasen besser aufeinander achten zu kdnnen.
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6.1.2 Selbstorganisation in agilen Teams

Agile Teams zeichnen sich dadurch aus, dass sie selbstorganisierend sind. Jeden-
falls ist es das, was in der agilen Welt seit Jahren erfolgreich propagiert wird. Wir
haben diese Aussage bis vor Kurzem ebenfalls vertreten. Und dann geschah Fol-
gendes: Einer unserer Kunden wiinschte sich von uns einen Trainingstag zum
Thema »Systemisches Denken und Handeln«. Zur Vorbereitung vertieften wir
uns nach langer Zeit wieder in die Grundlagenbiicher, um die relevanten Aussagen
dafiir auszuarbeiten. Bei dieser Recherche stiefSen wir auf Texte der Biologen
Maturana und Varela, die sich unter anderem mit den Merkmalen toter und
lebender Systeme beschaftigten [Maturana & Varela 1987; Ludewig & Maturana
1992]. Was wir da lasen, er6ffnete uns einen vollig neuen Blick mit weitreichen-
den Konsequenzen fur unsere tigliche Arbeit: Maturana und Varela behaupten,
dass jedes lebende System — und damit jede Gruppe von Lebewesen — selbstorgani-
sierend ist und sich erst dadurch von toten Systemen unterscheidet.

Waihrend Agile Coaches also mit allen Mitteln versuchen, Teams in die Selbst-
organisation zu begleiten, sind diese ohnehin schon immer dort. So wird auch
rasch verstindlich, dass die gut gemeinten Versuche der Verinderung hiufig mit
Widerstand vonseiten der Teams beantwortet werden. Wenn es also nicht um das
Fordern von Selbstorganisation geht, worum geht es dann beim Etablieren agiler
Teams?

Sichtbar wird dies anhand eines praktischen Beispiels: Sie besuchen eine IT-
Konferenz und betreten gemeinsam mit ungefihr 400 anderen Personen den
Haupt-Konferenzsaal. Dort stehen Stithle in ordentlichen Reihen angeordnet
bereit und warten auf die Besucher. Was tun Sie? Vermutlich wihlen Sie einen der
noch freien Sitzplitze aus und ziehen dabei verschiedene Bediirfnisse ins Kalkdl.
Moglicherweise mochten Sie Fotos vom Vortragenden und seinen Folien machen
und suchen daher einen Platz in den vorderen Reihen mit ungehindertem Blick auf
das Geschehen. Vielleicht bleiben Sie auch lieber am Rand, weil Sie lange Beine
haben und Bequemlichkeit schitzen. Oder Sie platzieren sich bevorzugt in der letz-
ten Reihe, um unauffillig den Saal verlassen zu kénnen, wenn Thnen die Keynote
nicht gefillt. Und was tun all die anderen Konferenzbesucher? Die machen das-
selbe. Sie suchen sich ebenfalls einen Platz, der zu ihren Bediirfnissen passt und las-
sen sich dort nieder. Am Ende sitzen alle — oder jedenfalls die meisten — Konferenz-
besucher in Stuhlreihen, alle mit Blick in Richtung Biithne ausgerichtet, in diesem
Raum und warten auf den Start der Konferenz. Niemand sitzt verkehrt herum.
Niemand sitzt auf dem Boden oder gar auf der Bithne. Und das funktioniert ganz
ohne Hinweisschilder, Teambuildingsequenz oder Platzanweiser. Ein klarer Beweis
fiir die funktionierende Selbstorganisation lebender Systeme.

Was wire wohl passiert, wenn die Stiithle im Konferenzsaal kreisformig ange-
ordnet gewesen wiren? Sie ahnen es schon: Die Besucher wiirden sich in diesem
Stuhlkreis niederlassen — mit Blick in die Mitte.
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Die Konsequenz dieses Gedankenexperiments ist fir agiles Coaching enorm.
Es geht bei der Begleitung von Teams hin zu mehr Agilitit in der Zusammenar-
beit keineswegs darum, den Teammitgliedern Selbstorganisation beizubringen.
Vielmehr ist gefragt, die gegebenen Rahmenbedingungen zu uiberpriifen und so
abzuindern, dass ein Team sich in zieldienlicherer Weise als bisher selbstorgani-
sieren kann und wird.

Praxistipp

Stellen Sie die folgenden Fragen, wenn Sie die gegebenen Rahmenbedingungen fiir
Selbstorganisation betrachten:

»Welches Teamverhalten ist wiinschenswert und wozu?«
»Wer bzw. was unterstiitzt dieses Verhalten bereits?«

»Auf einer Skala von 0 bis 10, wobei 10 bedeutet, dass das Teamverhalten bereits die-
sem gewiinschten Verhalten véllig entspricht, und 0 das Gegenteil, wo ist die derzei-
tige Realitdt aus Ihrer Sicht einzustufen?«

»Was funktioniert bereits, sodass Sie diesen Wert wahlen konnten?«

»Welche Verdnderungen wiirden sich fiir wen ergeben, wenn das Team schon einen
Schritt weiter ware?«

Ziehen Sie dabei positive und auch mégliche negative Auswirkungen fiir betroffene Per-
sonen in Betracht. Wiirde dieser Schritt fiir jemanden Kompetenzgewinne oder auch -ver-
luste bedeuten? Wiirden Kosten gespart oder neue entstehen? Waren logistische Mal3-
nahmen erforderlich? Wiirde die Einhaltung von Dienstwegen in Gefahr geraten?

Die Antworten auf diese und dhnliche Fragen konnen Aufschluss dariiber geben,
mit welchen aktuellen Hindernissen ein Team moglicherweise auf seinem Weg zu
mehr Agilitit konfrontiert ist. Langjahrige Gewohnheiten, unausgesprochene
Angste, informelle Regeln oder Resignation sind die erlernten Ergebnisse ungiins-
tiger Umgebungsbedingungen, die hiufig anzutreffen sind. Sie sind oftmals die
wahren Blockaden agiler Erfolgsgeschichten, schwierig aufzuspiiren und hartni-
ckig in ihrer Erhaltung. Und sie bedingen oftmals Anzeichen von sichtbarer
Starre, Widerwillen oder gar Aggression einzelner Teammitglieder. In Wahrheit
handelt es sich jedoch lediglich um eine Form funktionierender Selbstorganisa-
tion, die sich entsprechend den jeweiligen Erfahrungen etabliert hat.

Lebende Systeme lernen und passen sich stindig an. Die gute Nachricht ist,
dass erlerntes Verhalten bei nachhaltig verinderten Rahmenbedingungen auch
wieder umgelernt werden kann. Dazu ist es notig, neue Erfahrungen zu machen.
Zu Beginn fiihlen sich diese neuen Erfahrungen ungewohnt an und lésen Miss-
trauen aus. Verstindlich, dass etwa plotzlich angebotene Freiriume in vorher
streng gefithrten Teams zunichst abgelehnt werden. Wenn das Angebot jedoch
trotz der Ablehnung ehrlich bestehen bleibt, wenn die erste vorsichtige Nutzung
der Freiraume immer wieder bestirkt wird, dann kann neues Vertrauen entstehen.
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Es sind also die Umgebungsbedingungen eines Teams, die nachhaltig und
dauerhaft zu dndern sind, wenn Sie sich eine andere Form der Selbstorganisation
wiinschen — und nicht die Teammitglieder selbst.
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F. - Fehlversuche feiern

Ein Umdenken ist auch bei dem Thema Umgang mit Fehlern — und hier vor allem
mit Fehlversuchen — hilfreich. Fehler passieren ja zwangsldufig, wenn gearbeitet
wird. Und wann immer jemand neue Vorgehensmodelle ausprobiert, muss mit
der Moglichkeit des Scheiterns gerechnet werden. Naturlich kann man — wie es in
vielen Teams iiblich ist — jene Person, die fiir den Fehler verantwortlich ist, an den
Pranger stellen. Man kann die Augen verdrehen oder sich laut drgern. All das
sind sehr verstindliche Reaktionen, wenn Fehler und Scheitern in einer Unterneh-
menskultur als etwas Negatives etabliert sind. Der Mensch verhilt sich gerne so,
wie er denkt, dass es andere von ihm erwarten. Davon verspricht er sich einen
unschitzbaren Gewinn — Anerkennung, Zugehorigkeit und Harmonie.

Darin liegt auch gleichzeitig eine grofSe Chance. Versuchen Sie den Spief§ um-
zudrehen und Fehler als Ausgangspunkt fiir Verbesserungen zu betrachten. Wann
immer jemandem ein Fehlversuch unterliuft, gilt es, eine neue Erkenntnis daraus
zu ziehen und diese als Fortschritt zu begriifSen. Es geht dabei um eine innere Ein-
stellung zum Thema Experimente — und zu damit verbundenen Fehlversuchen.
Wenn es gelingt, in einem Team eine konstruktive Lernkultur zu etablieren, wird
man feststellen, dass sich Teammitglieder haufiger trauen, Neues auszuprobieren
und kreativer zu sein. Und es wird sich herausstellen, dass die Teammitglieder mit
grofSem Selbstbewusstsein gemeinsam ungeahnte Erfolge generieren konnen. Das
grofSe Ziel, Anerkennung, Zugehorigkeit und Harmonie zu gewinnen, kann so auf
einem neuen, wertschopfenden Weg erreicht werden.
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Als eine spezielle Form des Fehlerfeierns hat sich in vielen Unternehmen das
Format der Fuck-up-Nights etabliert (fuckupnights.com). Dabei werden
Geschichten von Misserfolgen und des Scheiterns geteilt sowie die Erkenntnisse
daraus gefeiert. Ziel dieser Veranstaltungen ist es, einen Kulturwandel bezuglich
des Umgangs mit Fehlern zu initiieren.

Praxistipp

Achten Sie auf lhre Sprache! [Dweck 2009] schreibt in ihrem Buch Mindset (deutscher Titel:
Selbstbild) Gber zwei verschiedene Arten zu denken, die auch durch unsere Sprache
beeinflusst werden. Die eine Richtung des Denkens nennt sie Fixed Mindset. Es verhindert
das Lernen aus Fehlern und wird unter anderem durch folgende sprachliche Wendungen
genahrt, die Stabilitat suggerieren:

»Das ist richtig. Das ist falsch.«

»Das kannst du gut! Das kannst du nichtl«

»Du bist ein guter Programmierer! Du bist ein schlechter Zuhérer.«
Die zweite Denkweise — Growth Mindset - hingegen fiihrt zu Mdglichkeiten des personli-
chen Wachstums. Hier werden schwierige Situationen als Herausforderungen wertge-
schatzt und Scheitern als Lernschritte verstanden. Auch diese Denkweise kann sprachlich
unterstutzt werden, indem der Weg und die jeweiligen Fortschritte betont werden:

»lch finde, das hast du schon gut hingekriegt. Das solltest du dir noch einmal vornehmen.«

»Das gelingt dir schon gut, finde ich. Da kannst du noch besser werden.«

»Das Programmieren hast du dir schon richtig gut erarbeitet, wie es scheint. Wenn du
dich darauf konzentrierst und es (ibst, wird dir auch das genaue Zuhéren immer leichter
fallen.«
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Gewissheit (Certainty)

Die Gehirnforschung zeigt, dass der Mensch bei gefiihlter Unsicherheit bzw.
Ungewissheit in jeder Form dhnlich wie in einer Gefahrensituation reagiert. Das
Gehirn versucht stindig vorherzusagen, was als Nichstes passiert. Deshalb ist es
wichtig, dass stets klare Erwartungen gedufSert werden und dass transparent ist,
was geschehen wird. In noch unklaren Situationen hilft es zu sagen, wann mit
mehr Information gerechnet werden kann, um Vorhersagbarkeit zu erhohen.

Gewissheit zu ermoglichen, funktioniert also am besten durch Klarheit und
Transparenz. Seien Sie verstindlich in Thren Aussagen und fragen Sie sicherheits-
halber nach, was gehort und verstanden wurde. Auch eine schlechte Neuigkeit
sollte stets offen ausgesprochen werden. Nur so kann sie von den Betroffenen
verarbeitet und als Basis fiir ein neues Ziel genutzt werden. Den Weg zum Ziel zu
finden, iiberlassen Sie am besten den Teammitgliedern selbst. Manchmal ist trotz
aller Transparenz Verunsicherung zu bemerken. Fragen Sie in solchen Situationen
am besten nach, was noch an Informationen benétigt wird, und erginzen Sie
diese, wenn Sie sie haben.

Das Bediirfnis nach Gewissheit ist gemaf$ [Rock & Cox 2012] das am starks-
ten ausgepragte Bediirfnis. Die personliche Wahrnehmung ist dabei bei jeder Per-
son anders und jede geht mit gefithlter Ungewissheit anders um.

Ein Beispiel dazu aus dem agilen Kontext ist der Umgang mit der Ergebnis-
sicherheit der Entwicklung. Anstatt die Anforderungen vorher festzuschreiben,
werden viele Feedback-Schleifen in die Vorgehensmodelle eingebaut und die
Zusammenarbeit gefordert. Dadurch wird angestrebt, dass alle Beteiligten ausrei-
chend Sicherheit und Gewissheit erlangen.

Im 16sungsfokussierten Arbeiten werden Sicherheit und Gewissheit unter an-
derem durch das genaue Betrachten der besseren Zukunft erreicht. Es werden die
Auswirkungen von Verdnderung durchgespielt sowie klare erste Schritte erarbeitet.
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»Was mache ich, wenn schlechte Stimmung alle runterzieht?«

Mit einem Dauerredner, Schweiger oder Querulanten umzugehen ist also mach-
bar. Doch was, wenn es nicht nur eine Person ist, die im Problem festhingt, son-
dern scheinbar alle Anwesenden von schlechter Stimmung ergriffen sind? Was,
wenn die schonste 1osungsfokussierte Intervention nicht funktioniert, weil nach
wenigen Minuten wieder jemand in Problemsprache verfillt und andere sofort
mit einstimmen?

Vermutlich ist irgendetwas vorgefallen, das die ganze Gruppe — oder zumin-
dest Teile davon — sehr beschaftigt. Vielleicht hat sich auch iiber lingere Zeit eine
Kultur des Jammerns etabliert, die schwer loszuwerden ist.

In solchen Fillen braucht es zunichst Platz und Gelegenheit, den aufgestau-
ten Frust rauszulassen. Wir stellen Thnen hier zwei unserer Lieblingsinterventio-
nen fiir derlei heikle Momente vor. Bitte wenden Sie diese nur im Notfall an,
damit die Gruppe wieder arbeitsfihig wird. Danach empfehlen wir, mit 16sungs-
und ressourcenorientierten Tools weiterzuarbeiten.

Praxistipp: Mist-Runde

Wir waren mit der Aufgabe betraut, das abschlieBende Modul mit einer Ausbildungs-
gruppe zu gestalten, die am Ende einer zweijahrigen Flihrungskréfte-Ausbildung stand.
Es sollte ein Gruppencoaching moderiert werden. Ziel des Auftrags war es, die Inhalte des
Lehrgangs zu reflektieren, Umsetzungsplane zu schmieden und das Netzwerk fiir kiinf-
tige Zusammenarbeit zu festigen. Schon nach der Startrunde war uns bewusst, dass in
dieser Gruppe Frust, Unzufriedenheit und Problemfokus vorherrschte. Die verwendete
Sprache zwischen den Teilnehmern war wenig wertschédtzend und unsere l16sungsfokus-
sierten Interventionsversuche zeigten nur kurzfristige Wirksamkeit. In der Mittagspause
wendete sich eine Teilnehmerin an uns, die sich fiir das Verhalten der anderen Gruppen-
mitglieder entschuldigte. Sie versicherte, dass es nicht an uns lag, sondern dass die Art
der Kommunikation sich schon seit Beginn des Lehrgangs so verankert hatte. Und sie
flehte uns an, etwas gegen die schlechte Stimmung zu unternehmen, weil sie es nicht
mehr aushielt. Einer ihrer Kollegen kam dazu und pflichtete ihr bei.
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Wir Uberlegten kurz und beschlossen, ein Experiment zu wagen: Nach der Mittags-
pause — es war ein nebelverhangener Tag mit leichtem Nieselregen - baten wir die
Gruppe, mit uns vor die Tiir in den Garten zu kommen. Die zwolf Teilnehmer folgten uns -
mit verunsichertem Blick und nur zum Teil mit Jacken ausgeristet — in Richtung Terras-
sentir. Drau3en bildeten wir einen Kreis im Stehen. Veronika nahm ihr Mobiltelefon zur
Hand, um die Stoppuhren-Funktion zu nutzen, und Ralph hielt die folgende Ansprache:

»Wir haben heute Vormittag gelernt, dass ihr mit vielen Aspekten des Lehrgangs und
eurer Organisation unzufrieden seid. Und deshalb werden wir euch hier und jetzt die
Gelegenheit geben, eurem Unmut so richtig Luft zu machen. Wir méchten wirklich jede
Stimme horen. Und daher bitten wir eine Person nach der anderen, so wie ihr steht, zu
sprechen, ohne einander zu unterbrechen. Du erhdltst eine Minute Redezeit, um alles los-
zuwerden, was dich bedriickt. Wenn die Zeit abgelaufen ist, hebt Veronika die Hand. Das
ist das Zeichen dafiir, dass du deine Ausfiihrungen beenden moégest. Wir anderen stamp-
fen fest mit dem Ful3 auf und schreien so laut wie moglich >sMistk. Danach ist die nachste
Person an der Reihe - so lange, bis alle dran waren.«

Nach wenigen Momenten des Schweigens meldete sich ein Teilnehmer. Es lag viel Emo-
tion in seiner Rede und etwa 40 Sekunden spater hatte er gesagt, was ihm wichtig war.
Veronika deutete ihm an, dass er fortsetzen moge, bis die Zeit abgelaufen war. Er erganzte
zwei Aspekte - mit deutlich geringerer Erregung als zu Beginn -, bis Veronika ihre Hand
hob und alle laut »Mist« briillten. Die Gruppe lachte. Dann war das nachste Gruppenmit-
glied an der Reihe. Bereits die vierte Person schaffte es nicht mehr, eine ganze Minute mit
ihrem Arger zu fiillen. Und ab der sechsten gab es kaum noch Ergdnzungen. Wir mussten
oft schon nach einigen Sekunden abbrechen. Alle antworteten auf Veronikas Zeichen mit
einem gelangweilten »Mist«. Danach kehrten wir in den Seminarraum zuriick und die Teil-
nehmer notierten auf Moderationskarten, was aus ihrer Sicht erstrebenswerte Verande-
rungen waren. Damit hatten wir eine nutzbare Arbeitsbasis fiir die restlichen eineinhalb
Tage und deutlich bessere Stimmung.

Zwei Komponenten gilt es hier als hilfreiche Empfehlungen hervorzuheben: Verlassen
Sie mit dem Team den L&sungsraum - das ist jener Raum, in dem Ldsungen entwickelt
werden -, um UbermaBigen Unmut loszuwerden. Kehren Sie anschlieBend in diese
»reine« Umgebung zurlick. Sie erleichtern sich dadurch die weitere Arbeit enorm. Der
zweite Tipp bezieht sich auf die Zeitbeschrankung. Geben Sie eine klare Zeitangabe vor,
auf die sich die Teilnehmer mit ihrer Rede zu beschranken haben, und bestehen Sie streng
auf deren Einhaltung. So vermeiden Sie Diskussionen und Ausschweifungen und erhalten
stattdessen auf den Punkt gebrachte Aussagen.

Eine weitere Moglichkeit, Unmut aus dem Losungsraum zu bringen, ist die Idee
des Arger-Spaziergangs. Wir haben diese Intervention bei John Brooker in einem
Workshop bei der SOLworld-CEE-Konferenz 2013 in Ungarn kennengelernt.

Seitdem wenden wir sie immer wieder gerne an.
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Praxistipp: Arger-Spaziergang

Manchmal gibt es zu einem Thema viele negative Emotionen im Team. In solchen Féllen
besteht die Gefahr, dass lange Problemdiskussionen ein Vorwartskommen verhindern.
Bei dieser Intervention schicken Sie die Teilnehmer paarweise und mit der folgenden
Anmoderation aus dem Raum:

»Ich bitte euch, mit einer Stoppuhr ausgeristet, zu zweit spazieren zu gehen. Marschiert
fiir drei Minuten in eine Richtung. Danach kehrt ihr um und geht denselben Weg wieder
drei Minuten lang zuriick. Auf dem Hinweg soll sich eine Person alles von der Seele reden,
was sie in Zusammenhang mit dem Thema belastet. Der Partner hort dabei zu, ohne zu
sprechen. Beim Riickweg ist es dann umgekehrt. Wenn ihr zurlickkommt, findet ihr zwei
Moderationskarten auf euren Stiihlen. Nehmt euch bitte Zeit, in Stille zu notieren, was ihr
euch wiinscht. Mit diesen Karten werden wir anschlieBend weiterarbeiten.«

Wahrend die Paare ihrer Aufgabe nachgehen, bereiten Sie ein Flipchart vor, auf dem die
Arbeitsanweisung flr die Minuten nach der Riickkehr noch einmal formuliert ist. Legen
Sie zwei Moderationskarten und einen Stift auf jeden Platz. Bitten Sie die zuriickkehren-
den Teilnehmenden - falls n6tig — um Ruhe, damit die Wiinsche mit Konzentration aufge-
schrieben werden kénnen.

Viele Einwinde zeugen von intensivem Nachdenken. Bedienen Sie sich zum Bei-
spiel der Methode aus dem folgenden Abschnitt zur Einwandbehandlung.
Querulanten, was immer damit gemeint sein soll, gibt es im l6sungsfokussierten
Arbeiten nicht, denn jeder ist Experte seiner Situation.

8.1.4 Entscheidungen treffen

Bei unserer Arbeit mit Teams bedienen wir uns, neben der demokratischen
Abstimmung (dem Mehrheitsprinzip), auch immer wieder dreier weiterer Metho-
den, um Entscheidungen zu treffen. Eine davon ist das systemische Konsensieren
[Visotschnig+ 2016], die zweite der soziokratische Konsent [Strauch & Reijmer
2016, S. 65 ff.]. Eine dritte Methode, um Entscheidungen zu treffen, ist die Tetra-
lemma-Aufstellung [Sparrer & Varga von Kibéd 2009].

Das systemische Konsensieren

Beim systemischen Konsensieren geht es darum, die Losung mit dem geringsten
Widerstand zu ermitteln. Dazu werden alle bekannten Optionen aufgelistet, und
jedes Teammitglied verteilt bis zu 10 Widerstandsstimmen je Option (10 bedeu-
tet, ich bin absolut dagegen, und 0 bedeutet, ich habe keine Einwinde, alle Werte
dazwischen konnen ebenso gewihlt werden). Jene Option mit dem geringsten
Gruppenwiderstandswert gewinnt.

Dieses Vorgehen wirkt auf den ersten Blick wenig losungsfokussiert — bei
genauerer Betrachtung ist es das sehr wohl: Im Hinblick auf das Ziel, dass bei-
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spielsweise moglichst alle Kollegen zu einem Ausflug mitkommen, ist die Option
mit dem geringsten Widerstand jene, die am ehesten dazu fithren kann, dass es
klappt.

Im folgenden Beispiel mochte ein Team tiber die zu verwendende Program-
miersprache mittels systemischen Konsensierens entscheiden:

Java Ruby C# Scala C++
Heinz 3 9 2 7 0
Birgit 2 7 5 0 4
Klaus 0 2 3 10 2
Franziska 4 0 5 5 5
SUMME 9 18 15 22 1

Wie Sie aus der Tabelle ablesen konnen, erhilt hier die Programmiersprache Java
den Vorzug, da es dafiir die wenigsten Widerstandsstimmen gibt. Sollte ein Team-
mitglied mit hohem Einzelwert durch das Konsensieren tiberstimmt werden,
dann empfehlen wir, zusitzlich die Einwandbehandlung aus dem soziokratischen
Konsent anzuschliefSen. Hinter dem vermeintlichen Widerstand steckt namlich
eine wichtige Information, die unbedingt aufgegriffen und genutzt werden sollte.

Der soziokratische Konsent

Beim soziokratischen Konsent-Entscheid geht es darum, nach einer passenden
Losung fir alle zu suchen. »Konsent« bedeutet, es gibt keinen schwerwiegenden
und argumentierten Einwand gegen einen Beschlussvorschlag [Riither 2010].
Jeder geduflerte Einwand wird als hilfreiche Information verstanden und daher
wertgeschitzt. Der jeweilige Einwandgeber arbeitet aktiv an der Findung einer
neuen, Einwand-freien Losung mit.

In unserer Praxis sieht der Ablauf meist folgendermaflen aus: Ein Teammit-
glied stellt einen Antrag oder bringt einen Vorschlag zum Entscheid ein. Jeder im
Team darf nun Verstindnis- bzw. Klarungsfragen stellen, die der Antragsteller
kurz beantwortet. Wir fragen danach: »Seid ihr bereit, iiber den Antrag abzu-
stimmen?« Bei positiver Resonanz findet dann die Abstimmung mittels Handzei-
chen statt.

Wir nutzen dafiur folgende Zeichen: Wird der Daumen nach oben gezeigt,
heifst das: Ich bin dafiir! Ein ausgestreckter Arm mit offener Handfliche nach
oben bedeutet: Was auch immer ihr entscheidet, ich trage die Entscheidung mit!
Und zeigt ein Daumen nach unten, ist damit gemeint: Ich bin dagegen!

Nur, wenn mindestens die Hilfte der Daumen nach oben zeigen und alle
anderen die Entscheidung mittragen (also offene Handflichen nach oben),
kommt die betreffende Aktion in dieser Form auf den Aktionsplan. Jeder nach
unten gerichtete Daumen unterbindet wirksam die Annahme der Idee. Nehmen
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Sie jede Dagegen-Entscheidung daher unbedingt ernst und wertschitzen Sie den
Mut, dass hier Stellung bezogen wird. Durch gezielte Fragestellungen konnen Sie
Thre Wertschitzung ausdriicken, wertvolle Informationen erhalten und mogli-
cherweise wichtige Anpassungen durchfiihren:

»Was siehst du, was wir noch nicht gesehen haben?«
»Wovor mochtest du uns warnen? «

»Was miusste anders sein, damit du die Idee unterstiitzen kannst? «

Erinnern Sie sich — versuchen Sie davon auszugehen, dass jeder eine nachvollzieh-
bare Absicht als Grundlage seiner Handlungen hat. Es ist wichtig, diese Absicht
herauszufinden und fiir das Team nutzbar zu machen.

Wir setzen fur jede Entscheidungsfindung eine Timebox von sieben Minuten.
Diese Zeitspanne ist eine willkiirliche Festlegung, die sich in unserer Praxis
bewahrt hat. Wir mochten damit die Diskussionen fokussieren. Nach Ablauf der
sieben Minuten kann kurz entschieden werden, ob der Entscheid vertagt wird,
um weitere Informationen zu sammeln, oder ob eine weitere Timebox dafiir auf-
gewendet werden soll.

Das Tetralemma

Bei der Tetralemma-Aufstellung werden aus zwei Optionen fiinf gemacht. Zu den
Wahlmoglichkeiten A (das Eine) und B (das Andere) gesellen sich die drei Mog-
lichkeiten Weder-noch (Nicht A und Nicht B), Beides (A und B) sowie das Ganz-
Andere (All dies nicht und selbst das nicht). Das Team begibt sich gemeinsam in
alle fiinf Positionen, um dort zu sehen, was jede dieser Optionen im Kontext
bedeutet.

Das Format folgt den Prinzipien der Systemischen Strukturaufstellung [Spar-
rer & Varga von Kibéd 2009]. Fiir die Darstellung der fiinf Moglichkeiten wer-
den sogenannte Bodenanker genutzt. Das sind oft Moderationskarten, die mit
den einzelnen Positionen beschriftet sind. Sie werden fiir die Dauer der Interven-
tion, wie in der Grafik dargestellt, am Boden platziert. Fiir den Start und das
Ende der Ubung ist zusitzlich die Metaposition als weiterer Bodenanker vorgese-
hen.
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Das Team begibt sich zunichst gemeinsam auf die Metaposition. Der Ablauf
wird erklart und anschlieflend bewegen sich alle auf die Position » A«. Dort ange-
kommen, versetzt sich das Team gedanklich in die Lage, sich fur » A« tatsichlich
entschieden zu haben, und schildert gemeinsam, wie das Leben nach dieser Ent-
scheidung aussieht. Als Moderator unterstiitzen Sie mit passenden Fragen:

»Ihr habt euch also nun dafir entschieden, Variante A zu wihlen. Was bedeu-
tet diese Entscheidung fiir euch als Team?«

» Welche Auswirkungen hat sie fiir dich ganz personlich? «
» Welche Vorteile hat diese Entscheidung? «

» Welche Risiken seid ihr nun eingegangen? «

»Was wird durch diese Entscheidung fiir euch moglich? «

»Was konnt ihr noch iiber das Leben nach dieser Entscheidung berichten?«

Wenn moglichst viele Details miindlich gesammelt sind, bitten Sie das Team,
diese Position zu verlassen, sich ein wenig im Raum zu bewegen und die Vorstel-
lung, diese Entscheidung getroffen zu haben, abzuschiitteln. Diesen Vorgang nen-
nen wir »Entrollen«. Gerne kann auch ein Schluck Wasser genommen werden,
um das Entrollen zu erleichtern.

Danach bitten Sie das Team, die Position »B« aufzusuchen. Dort gehen Sie
genauso vor wie auf der ersten Position. Es folgen nacheinander die Positionen
»Beides« — mit Blick zu »A« und »B« —, »Weder-noch« — mit »A« und »B« im
Riicken — und »All dies nicht und selbst das nicht« — am besten mit Fernblick aus
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dem Fenster. Fithlt sich das Team in einer Position sichtlich unwohl, dann entlas-
sen Sie es rasch wieder von dort. Unangenehme Situationen sollten so kurz wie
moglich ausfallen.

Achten Sie darauf, dass alle Meinungen und jede Aussage ernst genommen
werden. Natirlich kann und wird auch Lachen an manchen Stellen vorkommen
— das ist ein gutes Zeichen und gehort dazu. Sie werden beobachten, dass sich in
den einzelnen Positionen neben vielen kreativen Ideen auch so etwas wie ein
Teamgefiihl auf den Positionen entwickelt. Die Korpersprachen, die Stimmlagen,
die Blickrichtungen der Teammitglieder verraten viel dariiber. Sollte es passieren,
dass bei einer Position — auch nach lingerem zuversichtlichem Warten — nur rat-
lose Blicke ausgetauscht werden, entlassen Sie das Team aus dieser Position.

Am Ende bitten Sie alle Teilnehmenden, wieder die Metaposition einzuneh-
men. Reflektieren Sie gemeinsam von dort aus, welche Position am positivsten
wahrgenommen wurde. Meist ist es nun ein Leichtes fiir das Team, auf Basis des
Erlebten eine gemeinsame Entscheidung zu treffen.
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Eine losungsfokussierte Retrospektive in fiinf Schritten

Im folgenden Abschnitt wird eine Retrospektive anhand der Haltungen, Prinzi-
pien und Werkzeuge des 16sungsfokussierten Coachings vorgestellt. Es gibt keine
Problemanalyse in dem Vorgehen, sondern es wird der Blick auf eine bessere
Zukunft voller Losungen fokussieren, die gemeinschaftlich erzeugt werden kann.
Dazu wird eine 16sungsfokussierte Adaptierung des Phasenmodells von [Derby &
Larsen 2006] genutzt und diese an die Losungspyramide angepasst:

1. Eroffnen
Ziel und Auswirkungen kliren
Funktionierendes sammeln

Handlungen initiieren

-

Zuversicht priifen
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8.6.2  Schritt 2: Ziel und Auswirkungen kldren

Nachdem Sie mit dem Team nun eine positive Arbeitsatmosphire geschaffen
haben, geht es um den wichtigsten Punkt einer Retrospektive. Ein Ziel zu setzen,
in dem alle Sinn erkennen, ist manchmal schwierig — jedoch immer notwendig!
Nur ein gemeinsam angestrebtes Ziel ermoglicht am Ende ein zufriedenstellendes
Ergebnis.
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8.6.2.2 Sinn finden und Auswirkungen kldren

Die einzige Motivation, die wirklich funktioniert, ist die, Sinn zu finden in dem,
was gemacht werden soll. Niemand kann Sinn geben. Jeder muss ihn selbst fin-
den. Sinn kann allerdings genommen werden. Man kann den Willen von Men-
schen brechen. Wenn das passiert, sind Menschen wie Maschinen: Sie tun, was sie
tun miissen — ohne Herz, Hirn oder Verstand (vgl. Abschnitt 4.2.2, das Wozu).

Deshalb ist es wichtig, Raum zu geben fiir die Sinnsuche. Erst wenn die vor-
her gefundenen Ziele sinnvoll fiir die Teammitglieder sind, sie also voll dahinter-
stehen, ist die Zielerreichung auch realistisch.

Die wichtigste Frage, um Sinn zu finden, ist »Wozu? «. Die Antwort darauf ist
manchmal nicht einfach zu finden — und wenn sie einmal gefunden ist, dann ken-
nen Sie Thr Ziel.
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8.6.3  Schritt 3: Funktionierendes sammeln

Nachdem nun Ziel und Auswirkungen fiir Thre Retrospektive umfassend erarbei-
tet wurden, geht es in der niachsten Phase um das Sammeln bereits funktionieren-
der Teilaspekte. Damit ist alles das gemeint, was in Zusammenhang mit dem
jeweiligen Ziel bereits unternommen, ausprobiert, erreicht oder auch durchdacht
worden ist. Die qualitative Komponente dieser Phase ist deutlich wichtiger als die
zeitliche. Es soll moglichst lickenlos alles aufgelistet werden, was bereits da ist
und worauf aufgebaut werden kann. Der Frage »Was noch?« kommt hier wieder
grofSe Bedeutung zu.

Vielleicht fragen Sie sich, wozu Sie diesen Aufwand mit IThrem Team in der
ohnehin meist knapp bemessenen Retrospektiven-Zeit treiben sollen? Hiufig
werden jene Dinge, die schon funktionieren, mit einem Haken versehen und —
symbolisch — in die Schublade mit der Aufschrift »Erledigt!« gesteckt und nicht
mehr beachtet, um Zeit einzusparen. Dabei bilden gerade sie die wertvolle Basis
fir die kiinftige Erfolgsgeschichte auf dem Weg zum Teamziel! Je grofer der
gehobene Schatz an bereits Vorhandenem ausfillt, desto mehr entsteht bei allen
Beteiligten Sicherheit und Zuversicht, das Ziel erreichen zu kénnen. Der Weg
dahin sieht dann plétzlich viel einfacher aus, weil ein ordentliches Teilstiick ja
bereits bewiltigt worden ist.

Der zweite positive Aspekt dieser Phase ist, dass sie eine grofSartige Vorberei-
tung auf die nichste darstellt — nidmlich auf das Finden geeigneter nichster
Schritte: Wenn das Ziel mit allen seinen Auswirkungen bekannt ist und das Team
weifs, was hinsichtlich der Zielerreichung bereits erledigt ist, folgen die nachsten
notigen Schritte — als logische Folge — fast wie von selbst.

Werkzeuge

Im l6sungsfokussierten Vorgehen kommt der Arbeit mit Skalen immer wieder
grofSe Bedeutung zu. Wir mochten sie hier noch einmal besonders herausstellen.
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Funktionierendes sammeln mit der Skalierungstechnik

Der erste Teil (die Schritte 1 bis 3) der bereits in Abschnitt 3.2.1 beschriebenen Skalenfrage
ist ein gut nutzbares Tool fiir diese Phase:

Stellen Sie eine Skala von 0 bis 10 dar.
Lassen Sie den aktuellen Standort auf der Skala bestimmen.
Sammeln Sie mdglichst viele Details darlber, was auf dem Weg zum Ziel bisher

erreicht worden ist, dazu Ressourcen, hilfreiche Informationen und alles, was dazu
beigetragen hat, bereits auf dem gewdhlten Standort in der Skala zu stehen.

Achtung: Bitte beachten Sie, dass auch die Schritte 4 bis 5 der Skala bearbeitet werden
mussen, wenn Sie sich fiir diese Form entschieden haben. Es handelt sich beim »Skalen-
tanz« um ein in sich geschlossenes System, dessen Wirksamkeit sich nur in der vollstan-
digen Nutzung optimal entfalten kann.

Evan George vom BRIEF-Institut in London machte uns 2012 mit der Verwen-
dung grofSer Listen vertraut [George 2012]. Seitdem nutzen wir diese Methode in
unterschiedlichen Kontexten — vor allem auch, wenn es darum geht, Funktionie-
rendes zu sammeln.

GroB3e Listen

Fiir diese Variante stellen wir zwei Flipcharts und eine Schachtel Stifte bereit. Wir bitten
dann das Team, in 10 Minuten mindestens 100 Dinge zu sammeln, die sie bereits auf dem
Weg zum erwiinschten Ziel erledigt, gelernt oder beschlossen haben. Dabei stellen wir
frei, wie sich die Teilnehmenden organisieren wollen, um das zu schaffen. Wir konnten in
all den Jahren bereits unterschiedlichste Formen der Selbstorganisation bei dieser Ubung
beobachten und finden dies immer wieder spannend.

Das Sammeln von Funktionierendem klappt auch wunderbar, indem geeignete
Fragen an das Team gestellt werden. Das sind zum Beispiel die folgenden:

»Was habt ihr bisher schon getan/ausprobiert/gelernt, um dem Ziel niher zu
kommen? Und was noch?«

»Wie habt ihr es bisher hinbekommen, Ziele, die ihr euch gesteckt habt, zu
erreichen? Und wie noch?«

»Wer aus eurem Umfeld konnte euch bei der Zielerreichung hilfreich zur Seite
stehen bzw. von Nutzen sein? Und wer noch? «

»Welche Kompetenzen und Erfahrungen habt ihr in eurem Team, die ihr bei
der Zielerreichung brauchen konnt? Und welche noch?«

»Welche Fragen kennt ihr schon, die ihr stellen oder beantworten miisst, um
euch eurem Ziel anzundhern? Und welche noch?«
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Aktionsplan und Konsent-Entscheid

Das ist ein klassischer Aktions- und Experimenteplan mit zwei kleinen Erweiterungen. Zuerst
wird dem Was der dazugehdrige konkrete erste Schritt zur Seite gestellt. Wenn dieser aller-
erste Schritt zur Erreichung des Was bekannt ist, ist es leicht, mit der Umsetzung zu begin-
nen. Und wenn die Umsetzung erst einmal begonnen hat, ist die Wahrscheinlichkeit hoch,
dass auch die restlichen Schritte dazu folgen werden, sodass die Aktion erledigt wird.

Dartiber hinaus wird der Aktions- und Experimenteplan durch das Feld Erfolgreich, wenn
... erganzt, um das Erfolgskriterium zu beschreiben. So gibt es ein klares Ziel fiir jede einzelne
Aktion.

Was Der konkrete erste Schritt Wer Biswann  Erfolgreich, wenn...

Um zu entscheiden, welche Aktionen und Experimente auf den Plan kommen, kann der
Konsent-Entscheid mittels Handzeichen genutzt werden (siehe Abschnitt 8.1.4 — »Der
soziokratische Konsent«).

Das »Wer« wird durch ein Pull-Prinzip bestimmt. Wenn mdglich, sollten mindestens
halb so viele Aktionen/Experimente auf dem Plan stehen, wie Anwesende im Raum sind.
Die Anmoderation lautet: »Wir mochten, dass alle Anwesenden mindestens einmal auf
dem Plan stehen und jede Aktion bzw. jedes Experiment maximal zwei sPaten< hat.« Dies
setzt einen Rahmen fiir eine hilfreiche Form von Selbstorganisation. Die Personen in der
Spalte »Wer« bestimmen dann auch, »Bis wann« es ein erstes Update geben wird, und tra-
gen dies ein.
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9.2.6 Die Terminvereinbarung und ihre Auswirkungen

Die Terminvereinbarung — so halten wir das jedenfalls seit Jahren — ist ausschliefs-
lich vom Coachee personlich mit uns vorzunehmen. Diesbeziigliche Abstimmun-
gen iiber die Fiihrungsperson oder die Personalabteilung lehnen wir grundsatz-
lich ab. Der Hintergrund zu dieser Praxis liegt darin, dass der Schritt zur
personlichen Terminvereinbarung schon das erste Bekenntnis zur Zusammenar-
beit und damit zur Bereitschaft zur Veridnderung darstellt. Beim personlichen
Gesprach mit dem Coachee haben Sie Gelegenheit, eine erste positive Begegnung
mit diesem zu kreieren. Sie beide bekommen so ein erstes Gefiihl fiireinander und
der Start in die Coaching-Beziehung ist dadurch fiir beide Seiten erleichtert.

Hiufig ist die Kontaktaufnahme zur Terminvereinbarung bereits der Beginn
der positiven Veranderung. Alleine dieser Schritt verbessert oft die Situation Ihres
Klienten. Es ist somit eine gerne verwendete losungsfokussierte Praxis, nach
jenen positiven Unterschieden zu fragen, die sich seit dem Gesprich zur Termin-
vereinbarung ergeben haben. Dieses Phinomen ist als Pre-Session-Change
bekannt.
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