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Kapitel 2.3.1, Fokus auf die bessere Zukunft

Praxistipp

Beim Solution-Talk versetzen Sie Ihre Mitarbeiter gedanklich in die bessere
Zukunft. Sie tun dabei so, als wére das angestrebte Ziel bereits erreicht. Diese
Technik ermdglicht eine umfassendere Vorstellung davon, was erreicht wer-
den soll, und von den méglichen Auswirkungen.

Kapitel 2.3.2, Wenn etwas funktioniert, mache mehr davon

Praxistipp

Wann immer eine Problemldsung gesucht werden soll, stellen Sie die Frage
nach dem bereits Funktionierenden. Sammeln Sie so viele kleine funktionie-
rende Teilaspekte wie méglich und bauen Sie die ndchsten Schritte auf dieser
Information auf.

Kapitel 2.3.3, Wenn es nicht (mehr) funktioniert, mache etwas anderes

Praxistipp

Wann immer ein eingeschlagener Weg nicht gelingt, machen Sie sich lhr Ziel
erneut bewusst. Danach wird es lhnen leichter fallen, einen neuen Weg zu
finden und das erstmalige Scheitern eher als Lernen zu betrachten.

Kapitel 2.3.4, Kleine Schritte konnen gro3e Veranderungen bewirken

Praxistipp

In seinem Buch 2 Second Lean empfiehlt [Akers 2016] jeden Tag eine Moglich-
keit zu finden, nur 2 Sekunden in der Alltagsroutine einzusparen. Ralph ist da
sehr fleiig dabei. Und auch, wenn er nicht jeden Tag eine 2-Sekunden Ein-
sparmaglichkeit findet, hat er doch schon so einiges an Ressourceneinspa-
rung bei uns in Bewegung gebracht.

[Wiseman 2009] zeigt im Kapitel 4 seines Buches 59 Seconds: Think a little,
change a lot, wie es bereits mit kleinen Dingen maéglich ist, die Kreativitat von
Menschen stark zu erhéhen. Hangen Sie geeignete moderne Bilder auf, stellen
Sie lebende Pflanzen ins Biiro, ermdglichen Sie lhren Mitarbeitern einen Fens-
terplatz mit Baumen oder Wiese davor oder provozieren Sie ungewdhnliche
Gedanken, z.B. die an einen Punk mit bunter Irokesenfrisur, bevor ein Problem
geldst werden soll.



Neue Praxistipps und Praxisbeispiele in der 2. Auflage 3

Kapitel 2.3.6, Losungssprache schafft Lésungen -
Problemsprache schafft Probleme

Praxistipp

Fragen Sie stets nach Details des Ziels und seiner Auswirkungen und nicht
nach Details des Problems. So erreichen Sie eine positive und I6sungsorien-
tierte Grundhaltung bei lhren Mitarbeitern.

Kapitel 2.3.7, Kein Problem tritt ohne Unterbrechung auf -
es gibt immer Ausnahmen, die genutzt werden kénnen

Praxistipp

Nutzen Sie, wann immer Sie selbst ein Problem beschreiben, Worte wie bisher
oder im Moment noch anstatt stabilisierender Ausdriicke wie immer oder nie.
So leiten Sie ganz nebenbei groBere Veranderungsbereitschaft ein — nicht nur
bei sich selbst.

Kapitel 2.3.8, Repariere nichts, was nicht kaputt ist

Praxistipp

Wann immer Sie beim Handeln anderer einen Fehler entdecken, ist die Wer-
tung Fehler eine Hypothese. Fragen Sie daher nach, was hinter einem beo-
bachteten Handeln tatsachlich steckt. So kénnen inhaltliche Missverstandnis-
se und auch personliche Verletzungen vermieden werden.

Kapitel 3.1, Die Klarungsfrage

Zwei weitere Klarungsfragen haben wir bei Clean Language [Sul-
livan & Rees 2009] gefunden, die sogenannten Lazy Jedi Questions.
Sie helfen bei der Konkretisierung von Begriffen und dabei, noch
mehr dazu zu erfahren. Die Fragen lauten:

»Welche Art von X ist dieses X?«
»Was kannst du mir noch tiber X erzihlen?«

zum Beispiel

»Welche Art von »gliicklich« ist dieses »gliicklich<?«
»Was kannst du mir noch tiber >gliicklich«< erzdhlen?«

»Welche Art von >Buch«ist dieses >Buch«?«
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»Was kannst du mir noch tiber >das Buch« erzihlen?«

Kapitel 4, Die L6sungspyramide
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Kapitel 6.1.1, High-Performance-Teams

Diese Erkenntnisse konnen in der Teamentwicklung optimal genutzt
werden, indem man die Starkung der kennzeichnenden Eigenschaf-
ten im Team gezielt fordert, denn positives Denken fiihrt auch zum
Erfolg [Lyubomirsky+ 2005, Achor 2010].
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Praxistipp

Um die Anzahl der positiven Aussagen in der Teamkommunikation zu erho-
hen gibt es viele Méglichkeiten. Einige Beispiele sollen hier zusammengefasst
werden:

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

Erzdhlen Sie regelmaRig Erfolgsgeschichten und bitten Sie Ihre Teamkolle-
gen, das auch zu tun.

Geben Sie positive Riickmeldungen weiter, die Sie erhalten haben.

Feiern Sie gemeinsame Erfolge.

Sprechen Sie darliber, was schon alles funktioniert, bevor Sie danach su-
chen, was anders werden soll.

Sorgen Sie immer wieder fiir Méglichkeiten, sich auch Giber private Themen
austauschen zu kénnen.

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

NEU, Kapitel 6.1.2, Selbstorganisation

Solche Teams nutzen - wie bereits erwahnt - die Talente aller
Teammitglieder. Dazu ist es notig, die vorhandenen Talente erst
einmal zu (er)kennen. Offener und wertschitzender Umgang mitei-
nander sowie eine gute Kommunikationskultur fordern dieses Wis-
sen zutage und machen es immer wieder nutzbar.

Praxisbeispiel zur »Teamentwicklung«
In November 2016 hat Veronika bei einem Teamentwicklungs-Workshop
folgende Ubung durchgefiihrt:

Ein fiinfkopfiges Team nimmt im Stuhlkreis Platz. Veronika bittet Alex (Name
gedndert), 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 daruiber zu wis-
sen, was Alex braucht, um gut arbeiten zu kdnnen und sich bei seiner Arbeit
wohlzuflihlen?«
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Die Kollegen sagen nun, was ihnen dazu einfallt. Alex bewertet jede Aus-
sage mit einem Nicken oder einem Kopfschitteln. Jede zugestimmte Aussage
wird auf dem Alex-Flipchart festgehalten. Im Anschluss daran bekommt Alex
die Moglichkeit, Irrtimer richtigzustellen und eigene Vervollstandigungen
hinzuzuftigen. 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 persénliche Ansprache?«

Wenn alles das, was Alex fiir relevant halt, aufgeschrieben ist, kommt der
nichste Kollege an die Reihe. Diese Ubung braucht zwar etwas Zeit, das Ver-
standnis flireinander und fiir jeweils andere Arbeitspraferenzen hilft jedoch
enorm dabei, gerade in stressigen Arbeitsphasen besser aufeinander achten
zu kénnen.

Kapitel 6.2, Das E.R.F.O.L.G.-Modell fiir Teamentwicklung
E. - Erreichtes erzdhlen

Praxistipp

Sie kdnnen Ihre Kollegen und Mitarbeiter oder Kunden dabei unterstiitzen,
aus diesem Fehlersuchkreis auszusteigen, indem Sie Fragen stellen. Interessie-
ren Sie sich konsequent fiir alles das, was gut funktioniert. Fragen Sie nach
Erfolgen und kommentieren Sie sie in wertschatzender Weise, wenn Sie zufal-
lig solche beobachten.

Beginnen Sie jedes Meeting und jede Unterhaltung mit etwas Positivem:
Das kann entweder eine gute Nachricht fiir alle Anwesenden sein, ein Bericht
Uber positive Riickmeldungen zur Teamleistung oder auch eine Frage nach
schénen oder auch erfolgreichen Begebenheiten lhrer Gesprachspartner.

Kapitel 6.2, Das E.R.F.O.L.G.-Modell fiir Teamentwicklung
R. - Riickschladge relativieren

Gerade deshalb wird jedes auftretende Hindernis mit Argwohn und
als Feind betrachtet. Alles, was bremst, ist unerwiinscht.

Sie konnten natiirlich auch diese von aufden kommenden Hin-
dernisse als Frithwarnindikatoren wertschitzen. Moglicherweise
machen sie darauf aufmerksam, dass man vor engen Kurven auch
mal bremsen muss, um nicht vom Kurs abzukommen. Wann immer
also ein Weg durch sich dndernde dufiere Umstinde nicht wie ge-
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plant eingehalten werden kann, ist es an der Zeit, sich das Ziel noch
einmal zu vergegenwartigen. Dann kann unter Beriicksichtigung der
neuen Rahmenbedingungen ein neuer Weg dahin gefunden und
eingeschlagen werden - ganz im Sinne von agilem »Inspect und
Adapt«.

Praxistipp

Horen Sie sich Beschwerden und Unmut liber unvorhergesehene Verande-
rungen in aller Ruhe an. Es ist dabei hilfreich, die dahinterliegende Sorge zu
verstehen und ehrlich wertzuschatzen, anstatt sich gedanklich um Lésungen
zu bemuhen. Spielen Sie die vorgebrachten Ereignisse dabei nicht herunter.
Fur lhre aufgebrachten Gesprachspartner wirken sie in ihrer Erscheinung
wichtig und einschneidend. Jedes Herunterspielen zieht sofortigen Wider-
stand nach sich - und dann ist es nicht mehr moglich, gemeinsam an hilfrei-
chen Lésungen zu arbeiten. Machen Sie sich stattdessen noch einmal klar,
worum es lhnen am Ende geht, und finden Sie dann gemeinsam neue Mdg-
lichkeiten, doch noch zu erreichen, was Sie mochten.

Kapitel 6.2, Das E.R.F.O.L.G.-Modell fiir Teamentwicklung
F. - Fehler feiern

Ein Umdenken ist auch bei dem Thema Umgang mit Fehlern hilf-
reich. Fehler passieren ja zwangslaufig, wenn gearbeitet wird. Na-
tirlich 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 in einer Unternehmenskul-
tur 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 grofie Chance. Versuchen Sie
den Spiefd umzudrehen und Fehler als Ausgangspunkt fiir Verbesse-
rungen zu betrachten. Wann immer jemandem ein Fehler unterléuft,
gilt es, eine neue Erkenntnis zu feiern. Dazu miissen keine Cham-
pagnerkorken knallen. Es geht vielmehr um eine innere Einstellung
zum Thema Fehler machen. Wenn es gelingt, in einem Team eine
positive Fehlerkultur zu etablieren, kann man feststellen, dass sich
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Teammitglieder haufiger trauen, Neues auszuprobieren, kreativer
zu sein, und dass sie mit groflem Selbstbewusstsein gemeinsam
ungeahnte Erfolge generieren kénnen. Das grofie Ziel, Anerkennung,
Zugehorigkeit und Harmonie zu gewinnen, kann so auf einem ande-
ren Weg erreicht werden.

Praxistipp

Achten Sie auf Ihre Sprache! [Dweck 2009] schreibt in ihrem Buch Mindset
(deutscher Titel: Selbstbild) tiber 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 persdnlichen Wachstums. Hier werden schwierige Situationen als Heraus-
forderungen wertgeschatzt und Scheitern als Lernschritte verstanden. Auch
diese Denkweise kann sprachlich unterstiitzt 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 tibst, wird dir auch
das genaue Zuhoren immer leichter fallen.«

Kapitel 6.2, Das E.R.F.O.L.G.-Modell fiir Teamentwicklung
0. - Ordnung organisieren

Der unverhandelbare Rahmen muss bekannt und gut iiberlegt sein -
und er sollte nicht mehr als vier Punkte (wie die vier Seiten eines
Rahmens) beinhalten. Zum Beispiel Satze wie
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Ich achte und bewahre den guten Namen des Unternehmens
oder
Ich begegne unseren Kunden mit Respekt und Wertschitzung

konnten Teile eines unverhandelbaren Rahmens sein.

Praxistipp

Geben Sie nur ganz wenige (maximal vier), dafiir sehr klare Regeln vor. Sie
bilden den sogenannten unverhandelbaren Rahmen und dienen als Leitplan-
ken fir die Zusammenarbeit.

Wann immer Situationen auftauchen, in denen jemandem etwas nicht
passt, diskutieren Sie gemeinsam, ob es eine neue Regel braucht und wie sie
heilen soll. Achten Sie darauf, dass neue Regeln nur mit Zustimmung aller
Betroffenen eingefiihrt werden sollten. Anderenfalls wiirde die Einhaltung
nicht funktionieren.

Jede Regel darf nur solange gelten, wie sie funktionell ist. Uberdenken Sie
daher gemeinsam mit Ihrem Team immer wieder in angemessenen Abstan-
den das Regelsystem und halten Sie es so schlank, wie moglich.

Kapitel 6.2, Das E.R.F.O.L.G.-Modell fiir Teamentwicklung
L.-Losen lassen

Praxistipp

So mancher Mitarbeiter erwartet heute noch, dass sein ScrumMaster oder
seine Fiihrungskraft fachlich mehr drauf hat, als er selbst. Das sieht er als
Grundvoraussetzung dafiir, die jeweilige Person als Autoritat anzuerkennen.
Viele moderne ScrumMaster und Fihrungskrafte kampfen mit dieser alten
Sichtweise. Der erfahrungsgemaf beste Ausweg aus dieser Situation ist ein-
mal mehr Wertschdtzung. Geben Sie offen und selbstbewusst zu, dass Sie
dieses oder jenes Wissen nicht abdecken. Offenbaren Sie lhre Dankbarkeit
daftr, dass Sie in Ihren Kollegen hochkaratige Experten fiir alle operativen
Fragen haben und nur so gemeinsam erfolgreich sein kénnen. Und betonen
Sie dabei auch Ihre eigene Expertise, ndmlich die des Fiihrens, des Uberblick
Bewahrens, des Verantwortens, des Riicken Freihaltens oder auch des Netz-
werkens zum Wohle der gemeinsamen Unternehmung.
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Kapitel 6.2, Das E.R.F.O.L.G.-Modell fiir Teamentwicklung
G. - Gutes erwarten

Praxistipp

Vertrauen beruht auf positiven Erfahrungen. Je mehr gute Dinge Sie tiber
einen anderen Menschen horen, desto starker ist auch |hr Vertrauen in diese
Person. Denken Sie zum Beispiel an Agile Coachs. Welchem wiirden Sie Ihr
Vertrauen schenken, wenn Sie einen zu einer Transition hinzuziehen mussten?
Vermutlich - dhnlich wie wir — den, mit dem Sie schon persénlich gute Erfah-
rungen gemacht haben, oder den, tiber den Sie von zuverldssiger Quelle
schon viel Gutes gehort haben. Sorgen Sie also auch in Ihrem Team dafir,
dass die Teammitglieder viel Gutes libereinander horen. Bedanken Sie sich
offentlich immer wieder auch fir Kleinigkeiten und bitten Sie ebenfalls Ihre
Kollegen, gegenseitigen Dank auszusprechen, wann immer sich dazu Gele-
genheit bietet.

Kapitel 7.5, Das SCARF-Modell, Selbstbestimmtheit (Autonomy)

Praxisbeispiel zur besseren Zusammenarbeit

In seinen Team-Workshops nutzt Ralph gerne die Drucker-Ubung. Er weist kurz
darauf hin, dass es bei der Zusammenarbeit auch auf die einzelnen Abeitspra-
ferenzen ankommt. Dazu erzahlt er die Geschichte von John F. Kennedy, der
ein guter freier Redner war und nur Stichpunkte fiir seine Ansprachen brauch-
te. Sein Nachfolger, Lyndon B. Johnson, hingegen bevorzugte es, fertig aus-
gearbeitete Reden zu halten. Nach Kennedys Tod tGibernahm Johnson das
bestehende Personal, was zu einigen Problemen fiihrte, da die Leute ihm in
genau derselben Weise wie schon seinem Vorganger zuarbeiteten, in der
Annahme, das Richtige zu tun.

Dann erhalten die Teammitglieder ca. 10 Minuten Zeit, um fir sich selbst
zu klaren:

Was kann ich richtig gut? (Zuhoren, Detailtreue, schnell Ideen liefern etc.)
Wie arbeite ich am besten? (Bin ich ein Morgenmensch? Brauche ich Ruhe
oder eher gemeinsames Arbeiten?) Welche Werte sind mir wichtig? (etwa
Ehrlichkeit, Qualitat, Plinktlichkeit, Vertrauen, ...) Welche Ergebnisse kann ich
beisteuern bzw. was kann man von mir erwarten? (z.B. Qualitatsarbeit etc.)

AnschlieBend stellt jeder die Antworten vor, die er mit dem Team teilen
mochte.
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Kapitel 7.5.2, SCARF - und warum Verdnderungsprojekte scheitern

Eine Geschichte aus der Praxis

Als Agile Coach wurde Ralph zu seinem vierten oder flinften Team im Unter-

nehmen gerufen. Der Einsatz war fiir zwei Wochen mit drei Tagen pro Woche
geplant mit dem Ziel, Verbesserungen fir dieses Team einzuleiten. Das Team
war im Unternehmen allgemein gut angesehen, zeigte jedoch wenig Begeis-
terung fiir das Einflihren und Umsetzen von Scrum.

Als Ralph zu den Leuten kam, traf er auf Ablehnung gegeniiber der Initia-
tive und der Einmischung in ihre gewohnte Arbeitsweise. »Scrum ist nutzlos!«
und »Lasst uns einfach arbeiten!« waren Satze, die dort zu héren waren. Jede
Idee, die Ralph in die Runde einbrachte, wurde entweder abgelehnt oder mit
einem »Ja, o.k. ...« aufgenommen - und nichts geschah. Die Teammitglieder
unterhielten sich hadufig tber Probleme, die nicht in ihrem Einflussbereich
lagen, und nie dariiber, was sie selbst andern kdnnten. Das typische Standup
bestand aus einer Reihe von Argumenten, warum Aufgaben nicht erledigt
werden konnten, zu denen man sich gestern noch selbst verpflichtet hatte.
Das Team schien nur in seinen Beschwerden vereint.

Als Ralph tber das Wochenende nach Hause flog, war er nahe daran, das
Handtuch zu werfen. Er sah keinen Weg mehr, mit diesem Team zu arbeiten.

Zu Hause sprach Ralph mit Veronika tiber seine Erlebnisse. Sie fragte ihn,
was gut gelaufen war — eine Frage, die er sich in dieser Situation nicht mehr
gestellt hatte. Sie half Ralph, den Respekt fiir die Teammitglieder und ihre
harte Arbeit zurlickzugewinnen. Jeder Einzelne von ihnen hatte eine nach-
vollziehbare Absicht hinter seiner ablehnenden Haltung.

Das Topmanagement des Auftraggebers schatzte diese Leute und deren
Potenziale so hoch ein, dass es einen Agile Coach zu deren Unterstlitzung
einfliegen lieB. Sie alle wollten gute Arbeit leisten und dafiir wertgeschatzt
werden. Mit all diesen Gedanken entwickelte sich dieses Team in Ralphs Kopf
zu seinem »Topteamg, das jede seiner Bemiihungen absolut wert war.

Veronika und Ralph haben auch darliber gesprochen, was er am Diens-
tagmorgen konkret machen kénnte, wenn er zum Team zuriickkehren wiirde.
Er beschloss, erst einmal mit allen Beteiligten einzeln zu sprechen. Er wollte
das, was sie aktuell leisteten, wiirdigen und respektieren. Er wollte sie nach
ihren Herausforderungen fragen und zu ihrer Meinung tber diese Scrum-
Initiative.
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Gesagt getan: Ralph lernte in diesen Gesprachen, dass Scrum nicht wirk-
lich das Problem war. Und doch sahen die Teammitglieder die Scrum-
Initiative als Zeichen dafiir, dass sie nicht gut genug gearbeitet hatten.

Seit diesem Auftrag betrachtet Ralph jedes Team, mit dem er arbeitet, als
sein aktuelles »Topteam«. Das ermdglicht ihm, diese besondere Anerkennung
immer wieder neu mitzubringen. Er achtet auf die Leistungen und Bedirfnisse
der Beteiligten. Sie diskutieren gemeinsam die Team- und Unternehmensziele
und finden eine passende Vorgehensweise fiir die anstehenden Veranderun-
gen. Ralph bindet die Teams aktiv in den Gestaltungsprozess ihrer Zukunft
mit ein und erlebt seitdem deutlich mehr Kooperation und Engagement.

Kapitel 7.6, Konflikte Idsungsfokussiert auflésen
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Kapitel 7.6.3.1, Funktionierendes finden als Beteiligter

Praxistipp

Wenn lhnen - oder auch Ihrem Gesprachspartner — absolut nichts einfallt, was
aus lhrer — oder auch seiner - Sicht gut lauft, ist das ein Indikator dafiir, dass
Sie sich mindestens auf der Konflikteskalationsstufe 3 nach Glasl (vgl. Ab-
schnitt 7.2) befinden. In diesem Fall ist es hilfreich, einen allparteilichen Mode-
rator hinzuzuziehen, der Sie bei der Konfliktlésung unterstiitzt.

Kapitel 7.7.4, Die Herausforderung

Praxistipp

Bei aller Geduld und Zuversicht kann es vorkommen, dass Sie bei der Kon-
fliktmoderation auf Granit beiBen. So sehr Sie sich auch bemuhen, die Schlis-
selpersonen sind einfach nicht bereit, mitzuarbeiten. Sie verschlieBen sich
und beteuern, dass es absolut nichts gdbe, wortiber man sprechen miusste.

Bedanken Sie sich in solchen Situationen bei den Anwesenden fiir ihr
Kommen und driicken Sie lhr Verstandnis dafiir aus, dass hier offenbar das
noétige Vertrauen fiir offene Kommunikation noch nicht (vgl. Abschnitt 3.3.5)
gegeben ist. Entschuldigen Sie sich auch ruhig dafiir, dass Sie die Situation
offenbar falsch eingeschatzt hatten, und kiindigen Sie an, in vertrauensvoller
Atmosphare - jeweils unter vier Augen - auf die Anwesenden einzeln zuzu-
kommen. Erkldren Sie lhr Ziel, dass es lhnen personlich ein Anliegen ist, dass
die Zusammenarbeit im Team gut funktioniert und dass sich hier jeder wohl-
fuhlt. Fragen Sie dann, ob dieses Ziel jeder Anwesende teilt, und holen Sie sich
ein Nicken aller Kollegen ab. Beschlief3en Sie lhre Ansprache damit, dass Sie es
schade finden, wenn bestehende Missverstandnisse dies verhindern, und dass
Sie sicher sind, dass es nur Missverstandnisse sind, die hier geklart werden
mussen.

Beenden Sie dann unverziiglich die Besprechung und verlassen Sie den
Raum. Bleiben Sie jedoch in Sichtweite — die Wahrscheinlichkeit, dass Sie
gesucht werden, ist jetzt grof3. Vereinbaren Sie in Folge Einzelgesprache und
finden Sie heraus, welche Bediirfnisse die einzelnen Beteiligten haben.
Manchmal hilft auch »l6sungsfokussiertes Liigen« in solchen Situationen. Das
hat Insoo Kim Berg erfunden, indem sie Aussagen tber Kollegen positiv um-
gedeutet und dann weitergesagt hat — jedenfalls erzahlt man sich das in der
I6sungsfokussierten Community.
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Zum Beispiel:

Mitarbeiter: »Ich kann mich tiberhaupt nicht auf meine Arbeit konzentrieren,
weil mein Chef mich standig tiberwacht und ich Sorge habe, etwas falsch zu
machen.«

Info zum Chef: »Sie sind personlich sehr wichtig fiir Inren Mitarbeiter. Es ist
sein grof3ter Wunsch, dass Sie mit seiner Arbeit zufrieden sind, und damit
setzt er sich selbst machtig unter Druck. Ich denke, da braucht er lhre Hilfe.«

8.1.4 Entscheidungen treffen

In unserer Arbeit mit Teams bedienen wir uns, neben der demokra-
tischen Abstimmung (dem Mehrheitsprinzip), auch immer wieder
dreier weiterer Methoden, um Entscheidungen zu treffen. Eine da-
von ist das systemische Konsensieren [Visotschnig+ 2016], die zwei-
te 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].

Beim systemischen Konsensieren geht es darum, die Losung mit
dem geringsten Widerstand zu ermitteln. Dazu werden alle Optio-
nen aufgelistet, und jedes Teammitglied verteilt bis zu 10 Wider-
standsstimmen je Option (10 bedeutet, ich bin absolut dagegen, und
0 bedeutet, ich habe keine Einwande, Werte dazwischen konnen
auch vergeben werden). Die Option mit dem geringsten Gruppenwi-
derstandswert gewinnt. Diese Methode wirkt auf den ersten Blick
wenig losungsfokussiert - bei genauerer Betrachtung ist sie das sehr
wohl: Im Hinblick auf das Ziel, dass beispielsweise moglichst alle
Kollegen zu einem Ausflug mitkommen, ist die Option mit dem ge-
ringsten Widerstand jene, die am ehesten dazu fiithren kann, dass es
klappt.

Beim soziokratischen Konsent geht es darum, nach einer pas-
senden Losung fiir alle zu suchen. »Konsent« heifdt, es gibt keinen
schwerwiegenden und argumentierten Einwand gegen einen Be-
schlussvorschlag [Riither 2010]. Jeder gedufierte Einwand wird als
hilfreiche Information verstanden und daher wertgeschatzt. Der
jeweilige Einwandgeber arbeitet aktiv an der Findung einer neuen,
Einwand-freien Losung mit (siehe auch Daumen-Voting in Abschnitt
8.6.4).
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Bei der Tetralemma-Aufstellung werden aus zwei Optionen fiinf
gemacht. Zu den Optionen A (das Eine) sowie B (das Andere) gesel-
len sich noch die drei Méglichkeiten Weder-Noch (Nicht A und Nicht
B), Beides (A und B) sowie das Ganz-Andere (All dies nicht und auch
das nicht). Dann begibt sich das Team gemeinsam in alle fiinf Positi-
onen, um dort zu sehen, was diese Optionen im Kontext bedeuten.

Kapitel 8.6, Die losungsfokussierte Retrospektive

Praxistipp
Darf ich als Scrum Master Themen in die Retrospektive einbringen?

Als Scrum Master sind Sie ein Teil des Scrum-Teams und somit fur die kontinu-
ierliche Verbesserung mitverantwortlich, so wie jedes andere Teammitglied
auch. Deshalb diirfen, ja missen Sie sogar Ihre Anliegen einbringen. Wenn Sie
normalerweise die Rolle des Moderators in Retrospektiven innehaben, bitten
Sie einen Kollegen aus einem anderen Team, die Moderation zu tibernehmen,
damit Sie sich ganz auf die Rolle »Teammitglied« konzentrieren kénnen, wenn
Sie lhre Themen einbringen.

Kapitel 8.6.1, Die I6sungsfokussierte Retrospektive
Schritt 1: Er6ffnen

Praxistipps

Wenn Sie zum ersten Mal eine dieser Fragen zu Beginn einer Retrospektive
oder eines Meetings in die Runde schicken, kann es passieren, dass Sie anstatt
forderlicher Antworten verstandnislose Blicke oder sogar massiven Wider-
stand ernten. Um die positive Wirkung dieser Intervention gut nutzen zu
konnen, helfen die folgenden Tipps:

Erklaren Sie gleich zu Beginn, wozu Sie diese Intervention einbringen moch-
ten, zum Beispiel so: »Es gibt zahlreiche Studien, die belegen, dass in Mee-
tings, die damit beginnen, dass jede und jeder Anwesende etwas Wahres und
Positives liber das eigene Erleben sagt, alle Anwesenden kreativer, aktiver und
kooperativer dabei sind. Die Meetings laufen dann effizienter ab und wir
ziehen einfach mehr Nutzen aus der investierten Zeit.«

Oder weisen Sie gleich bei der Einladung darauf hin, dass Sie in der Start-
runde eine solche Frage stellen werden. lhre Teammitglieder sind dann besser



Neue Praxistipps und Praxisbeispiele in der 2. Auflage 16

vorbereitet und kénnen sich erfahrungsgemat leichter auf diese Form des
Beginns einlassen.

Stellen Sie eine Zeit lang am Anfang immer die gleiche Frage. So wird sie zu
einem Ritual und Ihre Teammitglieder beginnen irgendwann von selbst wah-
rend der Arbeit die positiven Aspekte zu suchen und zu finden.

Wenn lhr Team die Startrunde gut akzeptiert hat, kénnten Sie die Wirksam-
keit noch erh6hen, indem jemand anderer eine Startfrage vorgibt oder sogar
jedes einzelne Teammitglied eine eigene Frage nach etwas Wahrem und
Positivem an den jeweiligen Nachbarn richtet. Achten Sie hierbei darauf, dass
die Fragen so formuliert sind, dass sie nur positiv beantwortet werden kon-
nen.

Bestehen Sie nicht um jeden Preis auf die Kettenfrage-Form. Erklaren Sie bei
Widerstanden noch einmal, worum es lhnen bei der Startintervention geht,
und bitten Sie das Team, Ihnen bei der Suche nach einer daflir passenderen
Form zu helfen. Auch das Team ist Experte flr die eigene Situation.

[.]

Manchmal gibt es Phasen, in denen lauft einfach alles schief. Da
niitzen dann weder der Fokus auf die bessere Zukunft noch die
kleinen Schritte, und auch das Prinzip »Achte auf das, was funktio-
niert« wirkt irgendwie skurril, wenn so gar nichts funktionieren
will. Etwas Wahres und Positives zum Start ist in solchen Situatio-
nen ganz bestimmt die falsche Intervention und auf Maffnahmen am
Ende der Retrospektive zu hoffen, scheint schier blaudugig.

Praxistipp
Setzen Sie hier trotzdem ganz gezielt eine Retrospektive an und beherzigen
Sie dabei das Ziel des Teams. Es geht nun darum, Zeit zu bekommen, um
gemeinsam zu leiden, sich den Frust von der Seele zu reden und sich dabei in
bester Gesellschaft zu wissen. Sprechen Sie dieses Ziel auch zu Beginn der
Retrospektive klar aus und bitten Sie die Teilnehmenden, Ihnen zu sagen,
wann es genug ist und wie es dann weitergehen soll. Dabei sollte es lhnen
tatsachlich vollig egal sein, wie lange diese Phase dauert.

Alleine schon dadurch, dass Sie die Moglichkeit zu leiden einrdumen, er-
hohen Sie die Wahrscheinlichkeit, dass nicht die gesamte Retrospektive daftir
genutzt werden wird. Sie werden merken, wann es genug ist, und dann kon-
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nen Sie versuchen, die Gedanken in eine andere Richtung zu lenken, wie zum
Beispiel:

»Lasst uns doch mal gemeinsam sehen, was wir trotzdem immer noch tun
kdnnen, was uns gelassen wurde und wofiir es sich immer noch lohnt, hier-
herzukommen.«

Oder:

»Ja, das sieht tatsachlich ziemlich dister aus im Moment. Wie konnen wir da
gemeinsam wieder rauskommen?«

Kapitel 8.6.2, Die I6sungsfokussierte Retrospektive
Schritt 2: Ziel setzen

Thema - Ziel - MaBnahme
Das Thema beschreibt die Sache, um die es in der Retrospektive geht, zum
Beispiel: Teamarbeit verbessern.

Das Ziel ist der bevorzugte Zustand, der in Bezug auf das Thema erreicht
werden soll. Zum Beispiel: Wie wiirde eine gute Teamarbeit konkret aus-
schauen?

MaBnahmen sind konkrete Aktivitaten, die aus aktueller Sicht wahrschein-
lich zu dem erwiinschten Zustand fiihren. Zum Beispiel: Wir sind von heute an
taglich puinktlich; wir lassen einander ab sofort ausreden; wir nutzen drei
Stunden Pair Programming taglich, um uns gegenseitig zu unterstiitzen; etc.

Oft kommt es vor, dass Personen unterschiedliche Ziele haben. Fir
die Retrospektive mochten Sie sich jedoch auf ein gemeinsames Ziel
fokussieren. Fragen Sie bei den Beteiligten nach, wozu sie ihr Ziel
erreichen mochten und welche Auswirkungen sie sich erhoffen. Der
Austausch dariiber hilft dabei, die dahinterliegenden Bediirfnisse zu
erkennen und sich auf ein gemeinsames Ziel fiir die Retrospektive
zu einigen.

Eine weitere Moglichkeit dazu ist die Zielfusion [Klein 2007, S.
190 ff.]. Dabei erarbeiten zunichst jeweils zwei Personen ein ge-
meinsames Ziel. Dann verbinden sich zwei Paare und entscheiden
sich zu viert, basierend auf den beiden Paarzielen, fiir ein neues
gemeinsames Ziel. Das kann entweder eines der eingebrachten Ziele
sein oder ein neues, drittes, eventuell iibergeordnetes Ziel. Dieses
Vorgehen wird dann mit den neuen Gruppenzielen wiederholt. Mit
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letztlich ein bis zwei Zielen kann in einer Retrospektive dann wei-
tergearbeitet werden.

Kapitel 8.6.4, Die I6sungsfokussierte Retrospektive
Schritt 4: Handlungen initiieren

Um in kurzer Zeit viele bereits bestehende Ideen fiir die Zielerrei-
chung zu sammeln, eignen sich zum Beispiel verschiedene Varianten
des Brainstormings. Diese Methode ist nicht unumstritten.

Gedanken zum Brainstorming

Brainstorming geht auf die Ideen von [Osborn 1948] zuriick und
wurde aufgrund seiner Einfachheit - sowohl in der Vorbereitung als
auch in der Durchfithrung - rasch weltweit popular. Es gibt aller-
dings mehrere wissenschaftliche Studien, wie z.B. [Dunnette+ 1963;
Mullen+ 1991; Furnham 2000], die zeigen, dass Brainstorming un-
geeignet dafiir ist, quantitativ und qualitativ hochwertige Ideen zu
erzeugen.

Wenn es um Kreativitat und Effizienz geht, sollten die Mitarbei-
ter nach [Furnham 2000] besser zunichst alleine arbeiten. Dazu
schreibt auch [Cain 2011], dass Ideen, die in Ruhe und mit ausrei-
chend Zeit erarbeitet werden, zumeist als qualitativ hochwertiger
einzustufen sind. Erst danach sollten die Ideen zusammengebracht
und gemeinsam evaluiert werden.

Ein beachtenswerter Vorteil von Brainstorming soll, bei aller
Kritik, dennoch erwahnt werden: Die meisten Menschen fiithlen sich
bei dieser Intervention sozial ins Team eingebunden. Je nach Ziel
kann sie also nach wie vor hilfreich eingesetzt werden.

Praxistipp

Die Frage, die Sie sich als Moderator also stellen sollten, wenn Sie an Brainst-
orming denken, ist: Worum geht es mir? Darum, den sozialen Zusammenhalt
zu fordern, oder darum, die besten Ideen zu generieren? Und vielleicht ent-
scheiden Sie sich am Ende fiir die Kombination aus beidem - so wie auch wir
das immer wieder gerne tun.

Der Ideenwettbewerb ist eine spielerische Form des Brainstor-
mings. Er passt als Ausgangspunkt fiir die Generierung umsetzbarer



Neue Praxistipps und Praxisbeispiele in der 2. Auflage 19

Maflnahmen und als teambildende Aktion. Er braucht wenig Zeit
und Vorbereitung und macht aufRerdem Spaf3.

Ideenwettbewerb

Zunachst werden Kleingruppen von drei bis vier Personen gebildet, die je-
weils an einem Flipchart zusammenstehen. Die Aufgabe fiir alle Gruppen ist
es, so viele konkrete MaBnahmen wie moglich zu sammeln, um das ange-
strebte Ziel zu erreichen. Dazu bekommen die Kleingruppen zum Beispiel
sieben Minuten Zeit, um mindestens 40 Ideen zu finden. Jene Gruppe, die die
meisten Ideen generiert hat, gewinnt. Als Trophae reicht der anerkennende
Beifall der anderen Gruppen. Los geht's.

In dieser Form wird das Metaziel erreicht, mdglichst viele Ideen zu gene-
rieren. Die Art und Weise, viele Punkte in ganz kurzer Zeit zu sammeln, soll
verhindern, dass die Diskussion um die Umsetzbarkeit einzelner MaBnahmen
den kreativen Fluss beeintrachtigt. Die Vorgehensweisen sind in den Gruppen
erfahrungsgemal unterschiedlich: In einigen gibt es einen Schreiber, in ande-
ren wiederum nimmt sich jedes Gruppenmitglied einen Stift, um Ideen aufzu-
schreiben. Die zweite Version generiert meist eine hohere Anzahl an Ergeb-
nissen — und auch viele Doppelungen.

Wishbone ist hilfreich bei komplexen Situationen, in denen die Zielerreichung
viele Schritte benotigt. Das Diagramm berticksichtigt alle Einfliisse fur eine
Lésung und gibt einen guten Uberblick. Beachten Sie, dass die Visualisierung
sehr viel Platz braucht. Es empfiehlt sich dafiir mindestens eine Pinnwand,
besser ist es, noch groBere Flachen zu verwenden. Der Einsatz eines Wishbo-
nes braucht Mut und Ubung, um die vielen Stringe gut auszuarbeiten.

Kapitel 8.6.8, Die I6sungsfokussierte Retrospektive
Zwischen den Retrospektiven

Praxistipp
Achten Sie darauf, dass der gemeinsam erstellte MaBnahmenplan fiir alle
Beteiligten gut einsehbar ist und bearbeitet werden kann. Er soll zum leben-
digen Begleiter der gemeinsamen Teamarbeit werden.

Sehen Sie die alten MaBnahmen regelmaBig gemeinsam durch, haken Sie
ab, was erledigt ist, und fligen Sie neue hinzu. Entscheiden Sie auch immer
wieder im Team, was doch nicht gemacht wird, und streichen Sie diese Punk-
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te von der Liste. So werden Verdanderungen sichtbar, erbrachte Leistungen
gewlrdigt und der Sinn von Retrospektiven fiir alle spirbar.

Kapitel 8.8, Nachbereitung von Meetings
Stolperfallen

Ausprobiert und gestolpert? Es ist noch kein Meister vom Himmel gefal-
len...

Wir wissen es und Sie wissen es - jedes neue Verhalten braucht Ubung. Wenn
Sie also den Weg zu |6sungsfokussiertem Arbeiten im agilen Umfeld beschrei-
ten mochten, machen Sie sich darauf gefasst, dass moglicherweise nicht alles
von Anfang an so klappen wird, wie Sie es nach der Lektire dieses Buches
erwartet hatten. Das liegt keineswegs nur daran, dass Sie selbst noch unerfah-
ren sind auf diesem Gebiet! Auch Ihr Team hat das Recht, sich zunachst einmal
wundern und erst dann an die neuen Umgangsformen gewohnen zu duirfen,
bevor es laut HURRA schreit. Uben Sie sich also in Geduld und Zuversicht und
geben Sie bitte nicht auf. Dranbleiben lohnt sich! Hier finden Sie ein paar
Erste-Hilfe-MaBnahmen fiir lhren Start:

Beginnen Sie mit einer kleinen sprachlichen Veranderung. »Was noch?«
oder auch »Wozu?« (statt »Warum?«), vielleicht auch »und« (statt »aber«) sind
wunderbar dafilir geeignet, sich unauffallig und doch zielgerichtet an die neue
Vorgehensweise heranzutasten und auch die Umwelt daran zu gewdhnen.

Sobald Sie sich bereit fiihlen, einen richtig gro3en, mutigen Schritt zu wa-
gen, etwa eine ganze Retrospektive I6sungsfokussiert zu gestalten, tun Sie es!
Ihr Bauch gibt lhnen zuverlassig Bescheid, was Sie lhrem Team schon zumu-
ten kénnen und was noch nicht.

Sollten Sie auf die Frage nach etwas Wahrem und Positivem grof3e ungldu-
bige Blicke ernten anstatt spriihender Antworten, liefern Sie lhren Gesprachs-
partnern die wissenschaftlichen Hintergriinde zur gewahlten Intervention.
Wenn lhre Teammitglieder den Kontext kennen, steigt die Bereitschaft zum
Experimentieren enorm.

Und wenn wirklich mal etwas schiefgeht, hilft wundern: Was passiert hier
gerade und was hat dies mit dem Ziel der Frage bzw. der Ubung zu tun?
Stellen Sie diese Frage auch gerne offen an Ihr Team. Wir haben schon erlebt,
dass wirklich hilfreiche Absichten hinter vordergriindig merkwiirdigem Ver-
halten steckten.
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Oder sagen Sie gerade heraus, dass Sie der Ausgang der Intervention nun
Uiberrascht und so nicht geplant war. Fragen Sie Ihr Team, wie es nun weiter-
gehen kdnnte.
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