Veronika Jungwirth - Ralph Miarka

Agile Teams
losungsfokussiert
coachen

4., iberarbeitete und erweiterte Auflage

|'.J dpunkt.verlag



Veronika Jungwirth, MC (eh. Kotrba) arbeitet seit 2006 mit Begeisterung als Beraterin in
Verdnderungsprozessen, als Coach, Mentorin, Trainerin fiir I6sungsfokussiertes Coaching,
als Sparringspartnerin in Fiihrungsfragen und als Moderatorin von Entwicklungsprozessen
in verschiedenen Branchen. Dabei integriert sie ihre beruflichen Erfahrungen aus Bildung
und Wirtschaft sowie die spannenden Erkenntnisse aus der I6sungsfokussierten Kurzzeit-
therapie, der Sinntheorie von Viktor Frankl, der modernen Gehirnforschung und der positiven
Psychologie. Sie ist Mitbegriinderin des Austrian Solution Circle und international vernetzt,
sowohl in der agilen als auch in der I6sungsfokussierten Community.

Kontakt: jungwirth@sinnvoll-fuehren.com

Dr. Ralph Miarka, MSc, arbeitet als Coach, Berater und Trainer. Er fiihrt Unternehmen und
deren Teams seit Jahren zu einer erfolgreichen agilen Arbeitsweise. Zuvor war er bei der
Siemens AG Osterreich als Projektmanager, Projektberater und Abteilungsleiter im Sup-
port-Center-Projektmanagement tétig. In eigenen Projekten konnte er sich und seine Kun-
den von den Vorteilen des agilen Arbeitens liberzeugen. Ralph ist ausgebildeter Business-
Coach mit Masterabschluss. Es begeistert ihn zu beobachten, wie sich eine Gruppe von
Menschen zu einem Team wandelt, das gemeinsam ein Ziel erreichen mochte. Gerne teilt
Ralph auch seine Erkenntnisse und Erfahrungen mit anderen auf Konferenzen, bei Work-
shops und in Trainings.

Kontakt: miarka@sinnvoll-fuehren.com

Gemeinsam leben sie in Wien. Als sinnvollFUHREN treten sie im Zeichen des Pinguins auf
und mochten Menschen dabei unterstiitzen, ihre Flihrungsarbeit mit Leichtigkeit und
mehr Wirksamkeit erflllen zu kénnen. Seit 2012 tragen sie den I6sungsfokussierten An-
satz in die agile Gemeinschaft. Sie treten als Redner und Workshop-Moderatoren bei zahl-
reichen Konferenzen und Agile Coach Camps auf. AuBerdem waren und sind sie bei der
Organisation von verschiedenen [6sungsfokussierten und agilen Konferenzen fiihrend be-
teiligt. Aktuelle Termine und Infos finden Sie auf der Webseite www.sinnvoll-fuehren.com.
Kontakt: office@sinnvoll-fuehren.com

Pa |er Zu diesem Buch - sowie zu vielen weiteren dpunkt.blichern -
konnen Sie auch das entsprechende E-Book im PDF-Format
p u.§- herunterladen. Werden Sie dazu einfach Mitglied bei dpunkt.plus™:

PD F. www.dpunkt.plus



Veronika Jungwirth - jungwirth@sinnvoll-fuehren.com
Dr. Ralph Miarka - miarka@sinnvoll-fuehren.com

Lektorat: Christa Preisendanz

Lektoratsassistenz: Julia Griebel

Copy-Editing: Ursula Zimpfer, Herrenberg

Satz & Layout: Birgit Bauerlein

Herstellung: Stefanie Weidner

Umschlaggestaltung: Helmut Kraus, www.exclam.de

Titelfoto von Liam Quinn, Macaroni Penguins at Cooper Bay, South Georgia, Januar 2011,
siehe: https://www.flickr.com/photos/liamq/5892415211.

Druck und Bindung: mediaprint solutions GmbH, 33100 Paderborn

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek
Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie;
detaillierte bibliografische Daten sind im Internet tiber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

ISBN:

Print  978-3-86490-896-5
PDF  978-3-96910-682-2
ePub 978-3-96910-683-9
mobi 978-3-96910-684-6

4., Uberarbeitete und erweiterte Auflage 2022
Copyright © 2022 dpunkt.verlag GmbH
Wieblinger Weg 17 - 69123 Heidelberg

Hinweis:

Dieses Buch wurde auf PEFC-zertifiziertem Papier aus /\ PEFC zertifiziert

nachhaltiger Waldwirtschaft gedruckt. Der Umwelt zuliebe Das Papier fir dieses|
. . . . . . . . uch stammt aus nach-

verzichten wir zusatzlich auf die Einschweil3folie. K / haltig bewirtschafteten

 Waéldern und kontrol-
Schreiben Sie uns: PEFC terten Quelien
Falls Sie Anregungen, Wiinsche und Kommentare haben, PEFCIOH310810. wiww.pefc.de

lassen Sie es uns wissen: hallo@dpunkt.de.

Die vorliegende Publikation ist urheberrechtlich geschiitzt. Alle Rechte vorbehalten. Die Verwendung
der Texte und Abbildungen, auch auszugsweise, ist ohne die schriftliche Zustimmung des Verlags
urheberrechtswidrig und daher strafbar. Dies gilt insbesondere fiir die Vervielfiltigung, Ubersetzung
oder die Verwendung in elektronischen Systemen.

Es wird darauf hingewiesen, dass die im Buch verwendeten Soft- und Hardware-Bezeichnungen sowie
Markennamen und Produktbezeichnungen der jeweiligen Firmen im Allgemeinen warenzeichen-,
marken- oder patentrechtlichem Schutz unterliegen.

Alle Angaben und Programme in diesem Buch wurden mit gréB3ter Sorgfalt kontrolliert. Weder Autor
noch Verlag kénnen jedoch fiir Schaden haftbar gemacht werden, die in Zusammenhang mit der
Verwendung dieses Buches stehen.

543210



Fiir unsere Eltern:
Maria, Mechthild, Ernst und Erwin



vii

Inhaltsiibersicht

1 Einleitung

2 Losungsfokussiertes Coaching

3 Fragen und mehr

4 Die Losungspyramide

5 Einzelcoaching - das Team und seine Individuen
6 Teamentwicklung

7 Konflikte im Team

8 Meetings l6sungsfokussiert gestalten
9 Tipps fiir Sie als Coach

Anhang

A Hokuspokus Lésungsfokus

B Quellenverzeichnis

C Werkzeugverzeichnis

Geleitwort von Diana Larsen
Geleitwort von Mark McKergow
Vorwort zur 4. Auflage

Vorwort zur 3. Auflage

Vorwort zur 2. Auflage

Vorwort zur 1. Auflage

Inhaltsverzeichnis

Index

xi
Xiii
XV
Xvii
Xix

xxiii

15
37
63
87
107
141
177
233

247

249
253
267
269



Geleitwort von Diana Larsen’

Als ich Ralph Miarka zum ersten Mal traf, hatten wir beide sofort ein gutes
Gefiihl. Wir teilten das gemeinsame Interesse an der agilen Softwareentwicklung
und auflerdem interessierten wir uns dartiber hinaus fiir die Ideen des jeweils
anderen. Ralph erforschte — gemeinsam mit Veronika Jungwirth — losungsorien-
tierte Ideen fiir die Coaching-Praxis und gab sie in der Community weiter. Ich
selbst teilte die Ideen des Appreciative Inquiry und wandte sie in meiner Bera-
tungspraxis an. Wir fanden eine Verbindung zwischen den beiden Stromungen
mit dhnlichen Wurzeln und Denkweisen.

Vor ein paar Jahren liefs Ralph mich wissen, dass er und Veronika begonnen
hitten, gemeinsam ein Buch zu schreiben. Sie wollten die Uberschneidungen von
agilen Teams und l6sungsorientiertem Arbeiten untersuchen. Und jetzt halten wir
dieses Buch in unseren Hinden. Sie in Thren und ich in meinen.

Die Wurzeln der Agilitit reichen tief in die Geschichten von Organisationsent-
wicklung, Organisationsdesign und unternehmerischem Verhalten hinein. Sie wur-
den durch den Fortschritt in der Technologie und in der Softwareentwicklung ge-
nahrt. Japanische Managementtechniken wie der Qualitatszirkel und das Streben
nach Kundennutzen flossen in diese Entwicklungen mit ein und trieben sie voran.
Agilitdt verdnderte die menschliche Arbeit, was z.B. Demings Ansichten tiber die
Beseitigung der Angst am Arbeitsplatz zeigen. Das alles zusammengenommen er-
gibt einen menschenzentrierten und dennoch technischen Ansatz. Diese reichhal-
tige Kombination bildet die Grundlage fir Ralphs und Veronikas Ideen fir das 16-
sungsorientierte Coaching von Teams.

1. Dieses Geleitwort erschien in der englischen Ausgabe des Buches »Solution-focused coaching for
agile teams« und wurde vom Autorenteam tbersetzt.



X Geleitwort von Diana Larsen

Dieses Buch geht tiber das Philosophische hinaus und ist hochst praxisbezo-
gen. Hier finden Sie neue Ideen und Methoden, um Teams zu fihren und zu
ermutigen. Auflerdem erhalten Sie Einblicke und Empfehlungen fir die Arbeit
mit Teammitgliedern und Fuhrungskraften als Einzelpersonen. Sie werden lernen,
wie man mit Teamkonflikten umgeht und Meetings gestaltet. Das E.R.EO.L.G.-
Modell bietet Thnen eine grofSartige Gedachtnisstiitze, um Thre Coaching-Arbeit
auf Kurs zu halten.

Ich gehe davon aus, dass dieses Buch eine der wenigen entscheidenden Quel-
len sein wird, die jeder Coach seinen Kolleginnen und Kollegen weiterempfiehlt.

Ich freue mich fiir Sie. Sie haben einen Startvorteil!

Weiter so,

Diana Larsen

Co-Autorin von »Agile Retrospectives:

Making Good Teams Great«
Co-Autorin von »Liftoff, Second Edition:

Start and Sustain Successful Agile Teams«
Griindungsmitglied von Agile Fluency Project, LLC
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Geleitwort von Mark McKergow'

Ich freue mich tiber die Veroffentlichung der bereits vierten Auflage des wichtigen
Buches von Veronika Jungwirth und Ralph Miarka. Ich sage »wichtig«, weil die Ver-
bindungen, Parallelen und die gegenseitige Verstarkung zwischen lo6sungsfokussier-
ten und agilen Ansitzen viel zu lange unterschitzt worden sind. Ich erinnere mich,
dass ich diese Verbindungen zum ersten Mal vor mehr als einem Jahrzehnt mit
dem Mitautor des Agilen Manifests, Alistair Cockburn, bei einem Mittagessen in
London diskutiert habe, und ich freue mich sehr dariiber, dass nun eine viel um-
fassendere Darstellung in gedruckter Form erschienen ist.

Sowohl der losungsfokussierte als auch der agile Ansatz fordern das emergente
Arbeiten, indem sie Wandel, der (unvermeidlich) eintritt, willkommen heifSen. Bei
beiden geht es darum, auf iterative Weise Fortschritte zu erzielen. Und beide setzen
auf kleine Schritte (die leichter zu bewerkstelligen sind), anstatt sich in riesigen Pla-
nen zu verstricken, die ins Leere fuhren. Warum also sollten agile Praktiker daran
interessiert sein, losungsfokussierte Ideen in ihre Konzepte aufzunehmen? Ganz
einfach, weil Losungsfokus gerade in schwierigen Situationen sehr nutzlich ist.

Der losungsfokussierte Ansatz wurde urspriinglich als Methode der Kurzzeit-
therapie entwickelt, um jenen Menschen, die nicht einmal wissen, was sie denken,
geschweige denn, was sie tun sollen, dabei zu helfen, schnell wieder ein Gefiihl da-
fiir zu bekommen, was fiir sie wichtig ist, was funktioniert und (vor allem) was sie
als Nachstes tun konnten. Er hat sich tiber Jahrzehnte in den schwierigsten Situa-
tionen bewihrt. Auflerdem fordert er Kooperation, Respekt, Anerkennung und
gegenseitige Verbundenheit. Zusammengenommen ermoglichen die 16sungsfokus-
sierten Werkzeuge und Ansitze eine neue Dimension des agilen Arbeitens.

1. Dieses Geleitwort erschien in der englischen Ausgabe des Buches »Solution-focused coaching for
agile teams« und wurde vom Autorenteam tbersetzt.



xii Geleitwort von Mark McKergow

Veronika Jungwirth und Ralph Miarka sind in beidem sehr erfahren. Sie sind
die idealen Begleiter, wenn es darum geht, diese beiden effektiven, pragmatischen
und iterativen Praktiken zu einer leistungsfahigen Gesamtlosung zu kombinieren,
die nicht nur die Arbeit erleichtert, sondern sie auch unter schwierigsten Bedin-
gungen so erfolgreich wie moglich macht.

Ich empfehle das Buch von ganzem Herzen als einen hervorragenden nachs-
ten Schritt fiir Coaches, agile Teams und Berater.

Mark McKergow PhD MBA

Autor von »The Next Generation of
Solution Focused Practice«
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Vorwort zur 4. Auflage

Unglaublich, wie die Zeit vergeht! Schon sechs Jahre ist es mittlerweile her, dass die
erste Auflage dieses Buches das Licht der Biicherregale erblickt hat. Damals hatte
niemand von uns so etwas wie eine Corona-Pandemie vorhergesagt. Oder hitten
Sie das schon geahnt? Die Arbeitswelt hat sich in nur zwei Jahren grundlegend
verandert. Homeoffice, Online-Meetings, Videokonferenzen, ... — so viele Begriffe
sind plotzlich Teil unserer Alltagssprache geworden. Webcams, Mikrofone und
Headsets schmiicken unsere Arbeitspldtze. Rechner miissen immer schneller wer-
den, um die stindig anspruchsvolleren Softwareprodukte fir die reibungslose
Kommunikation in der Offline-Krise zu gewahrleisten. Agilitat und Losungsfokus
sind in dieser Zeit von uns allen in vielfaltiger Weise gefordert gewesen — und sind
es noch. Wer Schritt hilt, mutig Neues lernt und hoffentlich auch noch gesund
bleibt, zdhlt vielleicht sogar zu den Gewinnern dieser Zeit. Wer zu lange an alten,
lieb gewonnenen Gewohnheiten festhilt und Veranderungen ablehnt, gerit rasch
ins Hintertreffen.

Mitten in diesem Trubel diirfen wir voll Freude und Dankbarkeit das Vor-
wort fir die bereits vierte Auflage von »Agile Teams losungsfokussiert coachen«
schreiben. Und ganz ehrlich — wir finden es beruhigend, dass das Buch in gedruck-
ter Form nach wie vor so gern genutzt wird. Wir haben zahlreiche Exemplare auf
den Schreibtischen unserer Kundinnen und Kunden entdeckt: mit Eselsohren,
bunten Anmerkungen, Klebezetteln — teils vollig abgegriffen und in der tiglichen
Verwendung. Das ist das grofSte Kompliment, das wir bekommen konnen. So ein
Anblick macht uns richtig gliicklich.

Viele von Thnen, liebe Leserinnen und Leser, haben uns ermutigt, auch eine
englische Version herauszubringen. Und diese ist nun ebenfalls erhaltlich. Fir die
englischsprachige Ausgabe schenkten uns Diana Larsen und Mark McKergow je
ein wunderbares Geleitwort. Beide durften wir fiir Sie tibersetzen und in diese
vierte Auflage einfigen. Auch sonst ist einiges neu in diesem Buch, das Sie hier in
Ihren Handen halten:



xiv Vorwort zur 4. Auflage

So wurden beispielsweise einige Tools (Speeddating, Feed-Forward, Mein per-
sonlicher Stil, Pro Action Café, Umgang mit Rahmenbedingungen) und auch ei-
nige Abbildungen ergidnzt. An manchen Stellen haben wir unsere eigenen Aussagen
ein wenig korrigiert (naja — wir lernen, genau wie Sie, eben stindig dazu) und an
anderen Stellen auch erweitert (z.B. mit dem Pladoyer fir die Einfachheit in Re-
trospektiven oder dem WWW-Feedback).

Den wahrscheinlich grofSten Unterschied zu den vorherigen Auflagen finden
Sie jedoch vermutlich in unserem Versuch, hier eine geschlechtergerechtere Sprache
zu verwenden. Das war uns besonders wichtig und ist uns tatsiachlich schwerer
gefallen, als wir zunichst dachten. Es fehlen derzeit noch viele gut lesbare und ver-
standliche sprachliche Alternativen zu oft gebrauchten Begriffen, die auch noch
grammatikalisch korrekt sind. Daher sind wir ein paar Kompromisse eingegan-
gen und haben Berufsbezeichnungen, zusammengesetzte Worter und Begriffe aus
dem Englischen (wie zum Beispiel »Coach«) in ihrer Ursprungsform belassen.
Wir hoffen, Sie honorieren unsere Bemiithungen an dieser Stelle, und wir sind fur
TIhre Vorschlage jederzeit offen, die wir gerne einarbeiten, falls es zu einer fiinften
Auflage kommen sollte. Wir mochten unseren wunderbaren Unterstiitzerinnen vom
dpunkt.verlag danken, dass sie dieses Abenteuer mit uns gemeinsam in Angriff
genommen haben. Falls Sie mal ein Buch schreiben mochten, sollten Sie sich an
diesen Verlag wenden.

Vielleicht ist Thnen auch aufgefallen, dass sich der Familienname eines Mit-
glieds des Autorenteams gedndert hat. Veronika hat nach 21 Jahren ihren Geburts-
namen wieder angenommen und so erscheint dieser alte neue Name nun auch ganz
offiziell auf dem Cover der vierten Auflage.

Wir wiinschen Thnen viel Freude beim Lesen dieses Buches, beim Nutzen der
Inhalte in Threr tiglichen Praxis und beim Fokussieren der vielen kleinen positi-
ven Momente — nicht nur und besonders in der Pandemiezeit. Bleiben Sie gesund.

Veronika Jungwirth und Ralph Miarka
Wien, im Dezember 2021
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1.6 Das agile Team

Zuerst mochten wir uns dem Team-Begriff im Allgemeinen widmen. In der Lite-
ratur gibt es viele verschiedene Definitionen. Oft wird dabei auf das gemeinsame
Ziel einer Gruppe verwiesen. In einer Trainingsdiskussion haben wir erarbeitet,
dass es zumindest noch einen wichtigen Faktor braucht — die gemeinsame Inter-
aktion. Wir verwenden daher die folgende Definition:

Team-Begriff

Ein Team ist eine Gruppe von Menschen, die ein gemeinsames Ziel haben und dieses nur
durch ihre Interaktion erreichen kénnen.

Mit dieser Definition unterscheidet sich dieses Team von einem rein organisatio-
nalen Team — also einer Gruppe von Menschen, deren Gemeinsamkeiten lediglich
darin bestehen, dass sie im selben Raum sitzen, den gleichen Chef und eine gemein-
same Bezeichnung haben. Oft fehlen dort sowohl ein gemeinsames Ziel als auch die
Notwendigkeit fortlaufender Interaktionen. Wenn das der Fall ist, sind tagliche Ab-
stimmungen nutzlos und Widerstand macht sich — berechtigterweise — breit, wenn
diese trotzdem verpflichtend verlangt werden.

Der Fachbegriff »agil« kommt aus der Softwareentwicklung. 2001 entstand
das Agile Manifest. Darin fassen die urspriinglichen Unterzeichner [AgileManifesto
2001] die aus ihrer Sicht wichtigsten Kriterien erfolgreicher Produktentwicklung
zusammen. Sie postulieren vier Wertepaare und zwolf Prinzipien. Die Wertepaare
lauten:

Wir erschliefSen bessere Wege, Soft-
ware zu entwickeln, indem wir es selbst
tun und anderen dabei helfen. Durch die- Individuen ¥ 0 ©r Prozesse
se Tatigkeit haben wir diese Werte zu
schitzen gelernt:

‘/43.1& Nerw‘epaare

Inkeraklionen Hé’k cuge

Individuen und Interaktionen mehr als

[>) o
Prozesse und Werkzeuge Funkliomerende 0 “.' Umfassende
Funktionierende Software mehr als Softuare Dokumenlakion
o -
A0 4.

umfassende Dokumentation
Zusammenarbeit mit dem Kunden
mehr als Vertragsverhandlung 2usammen - 0 | Verkeags-
Reagieren auf Verinderung mehr als arbeit mil F/‘ vechandlu
dem Kunden "3
ol

das Befolgen eines Plans o

Das heifst, obwohl wir die Werte auf der . o
rechten Seite wichtig finden, schitzen wir R?‘"“ L0 | Befolgen

die Werte auf der linken Seite hoher ein. ;“;nd“mj ] %-&e"ss
Unter der Bezeichnung agiles Team o °

verstehen wir also ein Team, das bewusst
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oder unbewusst der Intention der agilen Werte und Prinzipien in der tiglichen Arbeit
folgt. Gleichzeitig ist ein agiles Team bereit, die eigenen Vorgehensweisen in Bezug
auf den standigen inneren und dufSeren Wandel zu tiberpriifen und anzupassen. Viele
Unternehmen und Teams arbeiten in dieser Hinsicht bereits »agil« oder streben
danach.

Agilitdt darstellen
Oft verwendet man fir die Darstellung der
zusammengehorenden Wertepaare nur ei- lrdiL&dueno ﬂ"i\’f“‘-
nen Slider. Dabei entsteht félschlicherweise  |nlecalekionen muakawsc
der Eindruck, dass ein Mehr von dem einen 8/
gleichzeitig ein Weniger bei dem anderen
Wert bedeuten muss.

Das ist hier jedoch anders gemeint. Um zu
verdeutlichen, dass diese Werte unabhangig sind, wird die Verwendung von jeweils zwei
einzelnen Slidern vorgeschlagen, wie in der Abbildung »Agile Wertepaare« zu sehen ist.

Charakteristisch fiir agile Teams ist unter anderem, dass sie selbstgesteuert titig
sind — und sein diirfen. Das bedeutet, dass sie alle wichtigen Fahigkeiten zur Aus-
fithrung eines Auftrags in sich vereinen und scheinbar ohne duflere Einwirkungen
und Direktive dazu in der Lage sind, diese Fahigkeiten in der gemeinsamen Arbeit
wirksam zusammenzufithren. Sie verlassen sich aufeinander, springen bei Bedarf
fiireinander ein und kennen und befolgen ihre eigenen Regeln fiir ein optimales
Zusammenspiel.

Die Idee ist gut und durchaus bekannt. Auch in anderen Branchen als der Soft-
wareindustrie, zum Beispiel im Automobilbau, wurden und werden autonom ar-
beitende Teams mehr oder weniger erfolgreich etabliert. Doch wie funktionieren
agile Teams am besten? Welche Rahmenbedingungen sind notwendig, um als Team
selbstgesteuert und erfolgreich arbeiten zu konnen? Wie konnen diese Bedingungen
geschaffen werden? Bei unserer Arbeit mit agilen Teams hilft uns die Erfahrung aus
dem losungsfokussierten Coaching sehr. Wir zeigen Thnen, wie wir mit diesen Teams
arbeiten, um Zusammenarbeit, Agilitat und Erfolg zu fordern.
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5.2 Feedback-Gesprache

Uber das Thema Feedback gibt es zahlreiche Literatur. Das liegt unter anderem
sicher daran, dass gerade in diesem Thema viel Konfliktpotenzial liegt. Dabei ist
der Beweggrund fur Feedback normalerweise positiv: Die Feedback gebende Per-
son mochte die Gelegenheit wahrnehmen, Unterstiitzung bei einer — aus ihrer Sicht
notwendigen — Verhaltensinderung zu leisten oder Wertschitzung zu vermitteln.
Die Feedback empfangende Person mochte wertvolle Informationen erhalten, die
sie zur eigenen Weiterentwicklung nutzen kann, also Sicherheit erlangen in Bezug
auf das eigene Verhalten. Und beides ist zweifellos wichtig und wiinschenswert.

Wie kommt es dann, dass Feedback immer wieder als bedrohliches Szenario
von beiden Seiten wahrgenommen wird? Und wie kann damit verfahren werden,
sodass es fiir beide Seiten hilfreich und fruchtbar wird? Moglicherweise liegt es
einfach am Begriff.

Gedanken fiir Feedback-Nehmende:

Wozu mochten Sie, normalerweise, Feedback bekommen? Fiir viele Menschen geht
es dabei darum, die eigene Sicherheit durch Bestatigung (vgl. Abschnitt 7.5 zum
SCARF-Modell) zu erhéhen. Diese Sicherheit kann auf mehreren Ebenen gebraucht
werden: » Habe ich die Sache aus deiner Sicht gut gemacht? Bist du mit mir und
meiner Leistung zufrieden? Soll ich das nichste Mal etwas besser machen? Unter-
stiitzt du mich und meinen Weg personlich? Hast du noch ein paar Tipps fiir mich,
wie ich mit erlebten Unsicherbeiten kiinftig besser umgeben kann?« All das sind
Fragen, die hinter der Bitte um Feedback stehen konnen. Welche es nun genau sind,
kann die Feedback gebende Person nur erahnen, wenn sie nicht explizit ausgespro-
chen werden. Die Gefahr ist deshalb grof3, dass die Antwort nicht in die erwiinschte
Kerbe schlagt, sondern stattdessen Ausloser fir noch grofSere Unsicherheit ist.

Aus diesen Grunden mochten wir empfehlen, das Wort Feedback zu vermeiden
und stattdessen konkrete Fragen zu stellen, um hilfreichere und dem Ziel dienlichere
Antworten zu erhalten. » Was hat dir an meinem Vortrag gut gefallen? Was sollte ich
aus deiner Sicht beim ndchsten Mal anders machen? Denkst du, dass der Punkt XY
bei den Amwesenden angekommen ist¢ Hast du dich personlich angesprochen ge-
fiihlt¢ Was hdttest du gebraucht, um meinem Vortrag noch aufmerksamer folgen
2u konnen?«

Gedanken fiir Feedback-Gebende:

In welchen Situationen nutzen Sie selbst das Wort Feedback? In der Praxis erle-
ben wir, dass der Begriff fast immer eine Rede zu einer erwiinschten Verhaltens-
anderung einleitet. Zum Beispiel: » Peter, darf ich dir Feedback zu deinem heutigen
Vortrag geben? Ich denke, dass du da ein paar Dinge anders hdttest machen kon-
nen.« Peter hort in vielen Fillen: »Ich habe Mist gebaut!«, obwohl das mit keiner
Silbe gesagt und oft auch anders gemeint war.
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Wann immer das Wort Feedback fillt, gehen viele Menschen innerlich in Wider-
stand, weil sie fiirchten, negative Kritik ertragen zu miissen [Dixon+ 2010]. [Hufnagl
2014, S. 58] beschreibt, dass dann in Erwartung eines unangenehmen Gesprichs be-
reits vieles, das gesagt wird, einseitig interpretiert wird und neutrales Zuhoren kaum
mehr moglich ist.

Die meisten Menschen fragen nicht nach, ob sie positives Feedback geben diir-
fen. Das tun sie dann einfach. Und sie nennen es meist auch nicht so. Sie sagen
dann zum Beispiel: » Peter, dein Vortrag heute war einfach grofartig! Ich gratu-
liere dir! Du hast es gut geschafft, die wichtigen Informationen riiberzubringen,
und auch noch die notige Portion Humor hineingepackt. Bravo!« Kein Feedback
zur Einleitung — haben Sie es bemerkt?

Als Konsequenz mochten wir vorschlagen, das Wort Feedback gar nicht mehr
zu verwenden. Formulieren Sie wertschitzende Bitten, zum Beispiel mit der Tech-
nik der Potenzialfokussierten Kommunikation (vgl. Abschnitt 5.2.2), wenn Sie sich
zum Beispiel in einem Kritikgesprich eine Verhaltensinderung von Threm Gegen-
uber wiinschen. Formulieren Sie personliche Wertschiatzung am besten in der Ich-
Form (vgl. Abschnitt 3.3.1), wenn Sie positive Riickmeldung geben mochten.

Haufig ist die Aufgabe, ein Kritikgesprich zu fihren, schwierig und unange-
nehm. SchliefSlich muissen Sie damit rechnen, dass das betroffene Teammitglied
Thre Kritik als Angriff auf beispielsweise seine Professionalitdt wertet. Die betref-
fende Person wird moglicherweise in Widerstand gehen, sich falsch verstanden
fithlen oder sogar zum (Gegen-)Angriff ausholen. Die Bitte, die Sie am Ende Threr
Ausfithrungen an sie stellen wollten, wird — wenn Sie tiberhaupt noch dazu kom-
men, diese zu formulieren — dann oft zur Ginze tiberhort.

Das WWW-Feedback

Wir fassen noch einmal zusammen: Wenn Sie positive Riickmeldung geben wollen, kon-
nen Sie das ganz einfach in Form von Wertschdtzung tun. Wann immer Sie Kritik Gben
mochten - oder auch miissen —, steckt dahinter die Beobachtung eines Verhaltens, das Sie
sich anders gewiinscht hatten, also ein personlicher Wunsch von Ihnen an Ihr Gegenliber.
Sie kénnen somit, anstatt Kritik zu tiben, auch diesen Wunsch formulieren und noch
erganzen, Wozu Ihnen diese Wunscherfillung wichtig ist.

Um alle diese Hinweise moglichst einfach zu verinnerlichen und in der Praxis anzu-
wenden, kdnnen Sie das WWW-Feedback als Merkhilfe nutzen:

Wertschatzung - fiir positive Riickmeldungen
Wunsch + Wozu - anstatt kritischer Riickmeldung
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Beispiel fiir eine positive Riickmeldung:

»lch bin wirklich begeistert, wie souveran du mit der Kritik von Peter im letzten Meeting
umgegangen bist. Danke, dass du ihn so ernst genommen hast. Ich denke, dadurch war
es ihm moglich, seine Bedenken ehrlich zu auern und mit uns gemeinsam nach einer
guten Lésung zu suchen.«

Beispiel fiir eine kritische Riickmeldung:
»Du musst Peter ausreden lassen und ernst nehmen, wenn er Kritik im Meeting dufRert.«

Statt der Kritik ist es besser, Wunsch + Wozu zu formulieren:

»lch bitte dich, Peter das nachste Mal, wenn er wieder Kritik duBert, zu fragen, wovor er
uns warnen mochte, auch wenn die Zeit knapp ist. Ich habe namlich die Erfahrung
gemacht, dass er meistens sehr gute Inputs liefert, wenn man ihn ernst nimmt. Und diese
Inputs sind fiir uns wichtig, damit wir bessere Entscheidungen treffen kdnnen.«
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Damit jede Person mit allen anderen kurz in ein konstruktives Gesprach kommt,
nutzen wir gerne das Speeddating-Format. Nacheinander findet mit jeder Kolle-
gin und jedem Kollegen ein 1:1-Gesprich statt, in dem wichtige Informationen,
Anliegen oder auch lustige Begebenheiten — je nach Auftrag — ausgetauscht wer-
den. Wir haben dieses schon mit bis zu 24 Personen durchgefiihrt, doch das hat -
ehrlich gesagt — schon recht lange gedauert.

Speeddating

Je zwei Personen stehen einander gegeniber, daneben steht wieder ein Paar und so wei-
ter. Ein wenig Abstand zwischen den Paaren ist hilfreich — je nachdem, wie es der zur Ver-
fligung stehende Raum zuldsst. Dann bekommen die Paare zwei Minuten Zeit, um sich
Uber ein von Ihnen vorgegebenes Thema kurz auszutauschen. Zum Beispiel:

»lhr habt jetzt gleich zwei Minuten Zeit, um euch gegenseitig mitzuteilen, wofiir ihr dem
jeweiligen Gegeniiber dankbar seid und was ihr euch von ihm wiinscht.«
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Sobald die Zeit abgelaufen ist, wird rotiert, indem jede Person um einen Platz nach rechts
weitergeht. Bei gerader Anzahl bleibt die Person auf der ersten Position fiir die Dauer der
gesamten Ubung auf ihrem Platz stehen - alle anderen rotieren um sie herum. Bei unge-
rader Anzahl setzt jeweils eine Person pro Runde aus, wahrend die anderen einen Platz
weitergehen. Sie steigt dann in der ndchsten Runde wieder ein und wird durch die nach-
folgende Person abgelost.

>

& Domo Do

Unaerade TN-Anzahl Serade TN-Antahl

Wenn in einem Team viele Aufgaben zu bearbeiten sind, dann konnte das Tool
»Feed Forward« helfen, um schnell zahlreiche neue Ideen zu generieren. Diese In-
tervention wirkt dartiber hinaus auch noch teambildend. Die Kreativitit und das
hier dargebrachte gegenseitige Interesse an den jeweiligen Fragen, Sorgen und
Problemen fordern das Vertrauen im Team und schweifSen zusammen.

Feed Forward

Fiir das Feed Forward schreibt jedes Teammitglied eine Frage, die es beschaftigt und fir
die es noch keine Antwort hat, auf eine Moderationskarte. Diese Frage kann etwa ein
fachliches Problem betreffen, ein wichtiges Gesprach, das bevorsteht, oder auch eine Ent-
scheidung, die zu treffen ist. Sobald dies geschehen ist, stehen alle auf, bewegen sich durch
den Raum und finden sich in Paaren zusammen. Nun stellen sich die beiden Paarmitglie-
der gegenseitig ihre Frage und bekommen von ihrem Gegeniiber genau drei Ideen, wie
sie ihre Frage beantworten oder mit ihrem Problem weiter verfahren kénnten. Diese Ant-
worten kdnnen aus der eigenen Erfahrung stammen, frei erfunden werden oder auch véllig
verriickt und - auf den ersten Blick — unrealistisch sein. Der oder die Fragenstellende schreibt

—
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Losungsvorschldge mit und gibt keine Auskunft dariiber, was als hilfreich empfunden
wird und was nicht. Sobald zu beiden Fragen je drei Ideen beigesteuert wurden, suchen
sich beide eine neue Person und der Vorgang wiederholt sich — mindestens fiinf Mal.

Nach finf Interviews nimmt jede Person wieder Platz. Zum Abschluss kann noch
reihum gefragt werden, ob eine hilfreiche Antwort auf die brennende Frage gefunden
werden konnte.

Neben solchen kurzen Interventionen, die auch zwischendurch zu Beginn oder am
Ende eines Meetings oder Workshops eingesetzt werden konnen, gibt es umfas-
sende losungsfokussierte Teamentwicklungskonzepte, die langfristiger ausgelegt
sind. Das wahrscheinlich Bekannteste davon wird im Folgenden kurz vorgestellt.

Reteaming


Ralph Miarka
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6.6 Teamentwicklung mit gro3en Gruppen
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Das Pro Action Café

Dank [McKergow 2020, S. 84] kennen wir auch das Pro Action Café. Es ist eine
Kombination aus dem selbstorganisierenden Charakter des Open Space und den
zeitlichen, riumlichen und inhaltlichen Beschrankungen des Konzepts World Café.
Es wurde zuerst von Rainer von Leoprechting und Ria Baeck entwickelt und u.a.
von [Corrigan 2017a; Corrigan 2017b] veroffentlicht.

Der grundsitzliche Ablauf des Formats — von Fragen zu Bediirfnis und Sinn tiber
das, was schon da ist und noch gebraucht wird, bis hin zu den nachsten Schritten —
bietet einen einfachen Rahmen und ist dem losungsfokussierten Gesprachsablauf

sehr dhnlich.
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Allgemeiner Ablauf eines Pro Action Café [Leoprechting 2008; Fenton 2014]:

fle

Ein kurzer Check-in-Kreis, um sich mit dem Zweck des Treffens und miteinander zu
verbinden (wenn das an dieser Stelle noch sinnvoll erscheint)

Erstellung der Tagesordnung

Eine Café-Gruppe besteht aus 4 (maximal 5) Personen. Entsprechend viele (oder we-
nige) Themen bzw. Fragestellungen werden bendtigt. Laden Sie die entsprechende
Anzahl der Teilnehmenden ein, als Themeneinbringende zu fungieren und diese The-
men vorzustellen und sich damit einem Café-Tisch zuzuordnen. Jede andere Person
kann im Laufe des Pro Action Café bis zu drei Themeneinbringende unterstiitzen.

Die erste Runde

Hier wird die Fragestellung konkretisiert und gegebenenfalls angepasst: Was ist das
Ziel hinter der Frage, dem Gesprdach oder dem Projekt? Wozu mochte die Person, die
das Thema einbringt, dieses klaren? Was ware hinterher anders fiir sie oder ihn? Und
fiir wen noch?

Die zweite Runde - die Gastgebenden bleiben an ihren Tischen, die Gaste konnen
sich neu verteilen.

Was braucht es noch, um das Zielbild weiter zu vervollstandigen? - In dieser Runde
untersucht die neu zusammengesetzte Gruppe nach einer kurzen Zusammenfassung
der Ergebnisse aus Runde eins, was das Vorhaben noch vollstandiger und méglich ma-
chen konnte. Welche neuen Fragen ergeben sich? Was sind Perspektiven oder Optionen,
die noch beriicksichtigt werden konnten?

Die dritte Runde - die Gastgebenden bleiben wieder an ihren Tischen, die Gaste kon-
nen sich neu verteilen.

Nach einer neuerlichen kurzen Einflihrung des bisher Geschehenen wird das Gelernte
in Aktionen konsolidiert. Was wurde bisher gelernt? Welche nachsten Schritte konnen
unternommen werden? Das Ergebnis dieser Runde besteht darin, dass die Gastgeben-
den und auch die Teilnehmenden eine umsetzbare Aktion fiir sich selbst mitnehmen.

Es gibt immer wieder Pausen zwischen den Runden und teilweise auch eine in der dritten
Runde, sodass Ideen entwickelt werden kdnnen.

6.

Zum Abschluss treffen sich alle im Plenum, wo diejenigen, die Themen eingebracht
haben, die Ergebnisse flir alle Beteiligten noch einmal zusammenfassen. Dazu beant-
worten sie die folgenden zwei Fragen:

Wofiir bin ich dankbar?

Was sind meine nachsten Schritte?



138 6 Teamentwicklung

Praxistipp

Beim Scrum Gathering 2012 in Barcelona hat Veronika Folgendes erlebt: Bei der Er6ffnung
des Open Space [Owen 2008] sollte es eine Startiibung fiir die anwesenden 200+ Teilneh-
menden geben. Es war laut im Saal. PlI6tzlich hob eine Person die Hand, dann die nachste
und so weiter. Innerhalb von Sekunden hatten beinahe alle Anwesenden eine Hand geho-
ben und im Raum herrschte Stille. Die Blicke der Teilnehmenden richteten sich auf den
Moderator, der dann mit der Anmoderation der Ubung beginnen konnte. So etwas hatte
Veronika vorher noch nie erlebt. Das war er also — der wahr gewordene Traum eines Grof3-
gruppenmoderators.

Diese Methode scheint in der agilen Bewegung recht bekannt zu sein. Falls ihre Teil-
nehmenden diese Intervention noch nicht kennen sollten, dann erkldren Sie sie zu Beginn
Ihrer Veranstaltung: »Wenn Sie eine erhobene Hand sehen, dann beenden Sie bitte Ihre
Ausfiihrung, und als Zeichen dafiir, dass Sie nun auch still sind, heben Sie anschlieBend
ebenfalls Ihre Hand, sodass die anderen Teilnehmenden dieses auch sehen kdnnen.« So
kann in sehr kurzer Zeit die Gruppe wieder zur Ruhe kommen und Sie kénnen weitermo-
derieren.


Ralph Miarka


8.6 Die losungsfokussierte Retrospektive 203

Das Pladoyer fiir die Einfachheit in Retrospektiven

Retrospektiven sind Arbeitsmeetings. Viele Entwicklerinnen und Entwickler méchten, dass
nach Retrospektiven niitzliche Veranderungen umgesetzt werden. Wenn das Meeting die-
sen Zweck nicht erfillt, suchen sie sich eine sinnvollere Beschaftigung. Engagierte Mode-
ratorinnen und Moderatoren versuchen deshalb durch eine aufwendige und kreative Gestal-
tung der Retrospektiven die Teammitglieder doch zur Teilnahme zu bewegen. Unserer Er-
fahrung nach ist dies kontraproduktiv. Denn dann missen sich die Teilnehmenden immer
wieder auf neue Spielregeln einstellen und die Inhalte treten in den Hintergrund. Im
schlimmsten Fall nehmen sie wegen des tollen Entertainments teil und das urspriingliche
Arbeitsmeeting wird zu einer Show.

Wir pladieren fiir einfache, klar strukturierte Retrospektiven, die sich durchaus im Ab-
lauf wiederholen diirfen — solange, bis Anderungen vom Team gewiinscht werden. So ken-
nen alle Beteiligten die Struktur des Meetings und kénnen sich auf die Inhalte konzentrieren
und sich auch darauf vorbereiten. Obwohl wir viele Werkzeuge und Interventionen hier
vorstellen und beschreiben, empfehlen wir, sich einen I6sungsfokussierten Lieblingsablauf
zusammenzustellen und diesen wiederholt einzusetzen.
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Die folgenden Interventionen, die in diesem Buch an anderer Stelle beschrieben
sind, nutzen wir auch gerne in der Eroffnungsphase:

GrofSe Listen (vgl. Abschnitt 8.6.3, Schritt 3: Funktionierendes sammeln) mit
der Aufgabenstellung: »Sammelt alle gemeinsam in den nichsten 10 Minuten
mindestens 100 Dinge, weshalb es toll ist, in diesem Unternehmen zu arbeiten. «

Brillante Momente (vgl. Abschnitt 2.2.4, Ressourcenfokus) oder auch brillante
Teammomente, in denen das ganze Team gemeinsam einen besonderen Mo-
ment in der Zusammenarbeit beschreibt und dann auch selbst Riickmeldung
zu den vorhandenen Stiarken, Fahigkeiten und Werten im Team gibt.

Ressourcentratsch (vgl. Abschnitt 6.3, Werkzeuge fiir die Teamentwicklung)

Tipp

Die beiden letztgenannten Interventionen kann man tbrigens auch miteinander kombi-
nieren, indem jemand aus dem Team einen brillanten Moment erzahlt und die anderen
dann Uber die Starken und Fahigkeiten dieser Person tratschen.
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Auch wenn Sie sie schon kennengelernt haben - die folgende Intervention ist fir
jede GruppengrofSe geeignet. Sie benotigt keinerlei Vorbereitung und ist somit je-
derzeit einsetzbar.

Die Wunderfrage

Die Wunderfrage, wie sie in Abschnitt 3.2.4, Coaching-Fragen, ausfihrlich beschrieben wird,
bietet sich an dieser Stelle hervorragend an. Sie ist eine kreative und effektive Methode,
um die gewiinschte Zukunft mit all ihren Implikationen zu beschreiben. Bitten Sie Ihr Team,
ein Teamwunder zu beschreiben, wie z.B.: »Angenommen, Sie kommen am Montag nach
dem Wochenende hierher und alle Probleme, mit denen wir derzeit konfrontiert sind, sind
wie durch ein Wunder gel6st. Wie werden Sie das bemerken? Was werden Sie entdecken?
Was werden Sie als Reaktion auf das Wunder anders machen? Bitte beschreiben Sie ge-
meinsam diesen Wundermontag«. Achten Sie darauf, dass sich alle an der Beschreibung
beteiligen, und helfen Sie durch Fragen, wenn sie stecken bleiben.

Eine Variante zur Wunderfrage ist es, sich den idealen Arbeitstag von allen Beteilig-
ten gemeinsam beschreiben zu lassen. Dazu tiberlegen die Anwesenden, wie der per-
sonliche ideale Arbeitstag aussehen wiirde — wann er beginnt und endet, was als
Erstes passiert und was danach, mit wem man sich woriiber austauschen wirde
und so weiter. AnschlieSend werden die Beschreibungen der individuellen idealen
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Arbeitstage zu einer gemeinsamen Vorstellung der bestmoglichen Zukunft vereint.
Die moderierende Person achtet darauf, dass von allen Beteiligten Anteile in dem
idealen Teamtag wiederzufinden sind.

Gelegentlich kommt es vor, dass von Teammitgliedern storende Aspekte an-
gesprochen werden, an denen das Team selbst nichts andern kann. Wir nennen diese
Aspekte Rahmenbedingungen. Oft erleben die Beteiligten dann eine Art Ohnmacht
oder Resignation und manchmal auch Wut, denn »da kann man ja nichts machen«.
Wir mochten solche Situationen auf den Priifstand stellen und trotz der scheinbar
aussichtslosen Lage Ziele und Mafinahmen erarbeiten.

Umgang mit Rahmenbedingungen

Im ersten Schritt werden Themen danach sortiert, ob sie im Einflussbereich des Teams liegen
oder auBBerhalb. Fiir jene Themen, die auBerhalb liegen, stellen wir dann die folgende Frage:

»Woran hindert uns dies[e Rahmenbedingung]?«

Nun sammelt das Team gemeinsam Hindernisse und diese werden aufgeschrieben. Dabei
fallt auf, dass die Antworten auf diese Frage als Ziele formuliert sind, die das Team gerne
erreichen mochte. Dann fragen wir:

»Was konnt ihr tun, um trotz der Rahmenbedingung diese (Unter-)Ziele zu erreichen?«

Daraufhin sammelt das Team Ideen fiir MaBnahmen, um diesen eigenen Zielen — wenigs-
tens teilweise und trotz der Rahmenbedingung — naher zu kommen.

Beispiel: Das Reiseverbot

Ralph war als Projektleiter in einem international verteilt arbeitenden Projektteam tatig.
Plotzlich verhangte dieser GroBkonzern fiir alle Mitarbeitenden ein Reiseverbot. Dagegen
war nichts zu machen. Dieses Thema tauchte dann immer wieder bei den nachsten Re-
trospektiven auf. Daraufhin haben wir uns die Frage gestellt: »Woran hindert uns das Rei-
severbot?« Die Antworten waren ungefdhr diese: »an einer guten Zusammenarbeit, »an
der Abstimmungg, »an der erfolgreichen Integration, ... Dann haben wir tiberlegt, was
wir tun kdnnen, um unsere Zusammenarbeit, die Abstimmung und eine erfolgreiche Inte-
gration zu fordern. Ideen, die zur Verbesserung gefunden wurden, waren u.a. Online-Mee-
tings durchfiihren; Fernsteuerung fiir die Hardware einrichten, sodass wir auch von der
Ferne darauf arbeiten kdnnen; standortiibergreifendes Pair Working verstarken, sodass
das Wissen noch besser verteilt wird, und so weiter. So entstanden neue kreative Ideen,
die uns spater, als das Reiseverbot aufgehoben wurde, auch noch weiterhalfen.
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