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Yoga fur
Manager

Wer Menschen fiihrt, muss erst
einmal sich selbst fuhren.

Wie Yoga dabei hilft.
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,Konflikte treten nicht plotzlich auf, sondern entstehen

aufgrund von Missverstandnissen und Fehleinschatzungen®,
schreibt Eva Weissberg-Musil. Vor allem bei schwelenden
Konflikten ist es wichtig, rechtzeitig zu erkennen, ob sich ein
grofReres Problem anbahnt. Lernen Sie die unterschiedlichen
Anzeichen aufkeimender Probleme und einige Regeln fur
konstruktive Konfliktverlaufe kennen. Ab Seite 3

.Die Qualitat von Fithrung entsteht heute eher aus
einer hohen Kompetenz im Bereich Selbstorganisation
und Beziehungsmanagement”, schreibt Lisa Bastian.
Dazu gehore auch die Fahigkeit der (Selbst-)Reflexion.
Warum Yoga dabei unterstiitzen kann und Starken
wie Mut, Vertrauen und Selbstwahrnehmung
entwickeln hilft, lesen Sie ab Seite 5

Hippe Methoden sind kein Allheilmittel, um aus durch-
schnittlich performenden Teams Hochleistungsteams zu
machen, weiR Ulrike Stahl. ,Sie sind nicht einmal eine
Garantie dafiir, dass ein Hochleistungsteam auch weiterhin
aulerordentlich performt.” Vielmehr sind es die Menschen
dahinter. Welche Rolle Kommunikation, Perpektiven,
Abhangigkeiten und Emotionen spielen, wenn es

um agile Teams geht. Ab Seite 7
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Magie der
Teamarbeit

Was braucht es, damit Teams Hochstleistungen

erbringen? Die Erkenntnis, dass das Wir und das
Ich zusammenpassen sowie eine gemeinsame
Sprache, aus der sich letztlich ein ganz eigener

Zauber entwickeln kann. Von Ulrike Stahl

iele Organisationen orientieren sich zunehmend
Van agilen Entwicklungsprinzipien. Agile Metho-

den wie ,Kanban®, ,Scrum® ,Scanban“ oder
,Design Thinking" werden immer ofter eingesetzt. Sie
erlauben es, Teams beweglicher zu machen, damit die-
se leistungsstarker agieren konnen. Auf der einen Seite
die richtige Antwort auf Aufgabenstellungen, die immer
komplexer und Arbeitsumgebungen, die immer volati-
ler werden. Auf der anderen Seite fiihrt das aber auch
immer wieder zu Enttauschungen, weil diese neuen
hippen Methoden kein Allheilmittel sind, um aus nicht
oder durchschnittlich performenden Teams Hochleis-
tungsteams zu machen. Sie sind nicht einmal eine Ga-
rantie dafiir, dass ein Hochleistungsteam auch weiterhin
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aulerordentlich performt. Das ware genauso
einfach gedacht, wie davon auszugehen, dass
modernste Arbeitsmittel und gute Bezahlung
schon fiir die notige Motivation sorgen. Aber
was braucht es wirklich, damit diese Methoden
die Teamleistung zum Erbliihen bringen?

Intensiver Austausch

Ein groBer Vorteil dieser Methoden — richtig
eingesetzt — ist, dass sich die Teammitglieder
auf arbeitsbezogener Ebene z.B. in Stand-Up-
und Retrospektive-Meetings intensiver austau-
schen konnen und sogar gefordert werden, Be-
denken zu duRern. Das ist der wesentliche Im-
puls in Richtung starkerer Informationsfluss,
mehr Erfahrungsaustausch, zunehmende Kre-
ativitat und gemeinsames Lernen — die Schliis-
selfaktoren fiir Problemlosefahigkeit im Wis-
senszeitalter.

Menschen siegen iiber Methoden

Agilitat als Methodik basiert auf den Grund-
prinzipien der Verantwortlichkeit, der Teamin-
teraktion, der Zusammenarbeit mit Kunden
und der Reaktionsfahigkeit auf Veranderungen.
Und schon wird klar, das Ztinglein an der Waa-
ge sind nicht die Methoden, es sind die Men-
schen und deren Fahigkeit, in diesem neuen
Rahmen zusammenzuarbeiten. Ungeachtet der
Leistungs- und Ergebnisorientierung, sind wir
Menschen soziale Wesen. Wir interagieren und
werden dabei unbewusst von Emotionen und
Wahrnehmungen beriihrt, die wiederum unse-
re Arbeit und damit auch das beabsichtigte Er-
gebnis beeinflussen. Wie erfolgreich der Ein-
satz der agilen Methoden ist, hangt am Ende

nicht davon ab, wie perfekt sie angewandt wer-
den, sondern ob die Teamdynamik das unter-
stutzt. Folgende Gefahren lauern:

1. Kommunikationsliicken

Als Menschen haben wir die groe Gabe, zu
kommunizieren, das heift, unsere Gedanken
differenziert in Worte zu fassen. Gleichzeitig
unterliegen wir immer wieder dem Irrglauben,
dass man uns verstehen miusse, auch ohne,
dass wir etwas sagen, also dass unsere Sicht-
oder Denkweise quasi selbstverstandlich sei.
Kommunikation dient dem Austausch von In-
formationen. Das scheint haufig nicht zu klap-
pen. Geschatzt uber 80 Prozent der Konflik-
te beruhen auf Missverstandnissen und Fehl-
interpretationen oder auf Informationen, die
schlichtweg nicht geflossen sind. Ursachen lie-
gen im unterschiedlichen Wortgebrauch und
der personlichen Auslegung. Fir den einen
kann ,schnell” bedeuten ,sofort®, fur den an-
deren ,so schnell als es die Vorsicht zulasst".
Hinzu kommen bei internationalen und verteil-
ten Teams Bedeutungsunterschiede bestimm-
ter Worter in verschiedenen Sprachen oder lo-
kale Umgangsformen. Die deutsche Kultur wird
als eher direkt angesehen, d. h. die Dinge wer-
den beim Namen genannt. In vielen andere
Kulturen spielt der Kontext eine wichtige Rolle.
Das kann dazu fiihren, dass jemand Bedenken
anmeldet, sie aber auf der anderen Seite nicht
gehort werden, weil sie nicht ausdriicklich ge-
nug benannt wurden.

2. Unterschiedliche Perspektiven
Je komplexer die Aufgabenstellung desto di-

Wesentlich bei der
Transformation zum agilen
Team ist die Entwicklung
eines WIR-Mindsets. Das
bedeutet, miteinander gut zu
funktionieren, ohne das ICH
aufzugeben. Ulrike Stahl

verser sollte das Team aufgestellt sein. Doch
unterschiedliche Menschen legen auf unter-
schiedliche Dinge wert und bewerten Ergeb-
nisse daher auch unterschiedlich. Das kann sich
aus der Rolle ergeben: Wahrend der Verkau-
fer mehr Wert auf den niedrigen Preis fiir den
Kunden legt, mochte der Entwickler dem Kun-
den moglichst hochste Qualitat bieten. Es kann
aber auch an der Personlichkeitsstruktur lie-
gen: Fiir den einen zahlt vor allem das Ergebnis,
der andere sieht auch die unternommene An-
strengung. Entsprechend unterschiedlich wird
das Feedback ausfallen. Sogar positiv gemein-
te Kommentare konnen negativ aufgenommen
werden, weil sie anders ausgedriickt werden,
als man es selbst getan hatte.

3. Gegenseitige Abhingigkeit

Agile Methoden setzen auf Eigenverantwor-
tung und erfordern starke Ichs. Schule und
Bewertungssysteme in Unternehmen beur-
teilen die Einzelleistung starker als die Ge-
meinschaftsleistung. Gleichzeitig mussen agi-
le Teams akzeptieren, dass sie nur miteinander
Ergebnisse erzielen konnen. Gerade wenn sie

gegen kurze Sprintziele antreten, kann das zur
groBen Herausforderung werden.

Klassische zwischenmenschliche
Spannungsfelder

Diese Gefahren sind sehr real, jedes Team ist
davon betroffen. Es handelt sich um die klassi-
schen zwischenmenschlichen Spannungsfelder,
die sich mit dem Einsatz agiler Methoden nicht
einfach in Luft auflosen. Der Ergebnisdruck je-
doch, unter dem die Teams in der Regel stehen,
macht es schwieriger denn je, diese weichen
Themen zur Sprache zu bringen. Je agiler und
leaner wir werden, desto weniger Raum scheint
es daflir zu geben und umso unprofessioneller
scheint es, sich tuberhaupt damit zu beschafti-
gen. So als miisse man zwanghaft nach einer
strengen Professionalitat streben, die menschli-
che Regungen unterdriickt oder ignoriert. Und
das obwohl immer mehr Studien und erfolgrei-
che Unternehmensmodelle zeigen, dass Stim-
mungen und Emotionen eine entscheidende
Rolle bei der Leistung spielen. Hinzu kommt,
dass unsere Kommunikationsfahigkeit nicht
besser, sondern eher schlechter wird. Es wird
getextet statt gesprochen, und wenn wir mit-
einander reden, sitzt uns meistens die Zeit im
Nacken. Wie leicht ist es da, Zwischentone,
Stimmungen und Nuancen zu tibersehen — be-
wusst oder unbewusst.

Emotionen wahrnehmen

und anerkennen

Es ist wichtig, dass Organisationen diese Tatsa-
che erkennen, akzeptieren und einen Rahmen
schaffen, in dem individuelle Stimmungsein-



flisse auf das Team als Ganzes bewaltigt wer-
den konnen. Wichtig zu wissen: Wahrend Emo-
tionen lange andauern, sind Stimmungen eher
flichtig. Wenn die Atmosphare des Teams ver-
bunden, unterstitzend und forderlich ist, ist es
unwahrscheinlich, dass sich die negative Stim-
mung eines Einzelnen negativ auf das Team als
Ganzes auswirkt. Umgekehrt wiirde jede ein-
zelne positive Stimmung die Teamdynamik
weiter und weiter aufhellen. Umso wichtiger ist
es, in ein stabiles Teamklima zu investieren.

Echte Teamdynamik

Das agile Team muss in der Lage sein, sich auch
auf der Beziehungsebene selbst zu steuern. Auf
dem Weg von der agilen Methode zum agi-
len WIR steht an erster Stelle eine Bestands-
aufnahme, die die Diversitat der Teammitglie-
der im Hinblick auf Kommunikation, Werte
und Arbeitsstil erfasst und die daraus entste-
hende Teamdynamik sichtbar macht. Transpa-
renz, Verstandlichkeit und Wertfreiheit sind bei
der Auswahl und Einfihrung des Instrumentes
deshalb sehr wichtig. Wird das beachtet, erle-
ben alle Teammitglieder gleichermaRen, dass
ihre personlichen Sichtweisen willkommen
sind und ihre individuellen Bedurfnisse ernst
genommen werden. Toleranz und Wertschat-
zung fir Andersartigkeit wachsen. Gleichzeitig
entwickelt das Team eine gemeinsame Spra-
che, die es ermoglicht, Teamdynamiken vor-
waurfsfrei anzusprechen und zu hinterfragen.
Daraus wiederum entsteht psychologische Si-
cherheit. Das ist der Glaube, dass man nicht
bestraft oder bloRgestellt wird, wenn man Ide-
en, Fragen, Bedenken oder Fehler anspricht. Es
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ist tibrigens belegt, dass das Teamergebnis mit
dem MaR an psychologischer Sicherheit, wel-
che die Teammitglieder empfinden, steht und
fallt. Existiert dieses Vertrauen nicht, stellen
Teammitglieder Ergebnisse anderer nicht infra-
ge und halten ihre |deen aus Angst vor Zurtick-
weisung der anderen Teammitglieder zuriick.
Und damit sind dann auch Stand-Up- und Ret-
rospektive-Meetings wertlos.

Wesentlich bei der Transformation zum agi-
len Team ist die Entwicklung eines WIR-Mind-
sets. Das bedeutet, miteinander gut zu funkti-
onieren, ohne das ICH aufzugeben. Abgesehen
von der technischen Expertise, erfordert Agili-
tat Menschen, die daran glauben, dass Zusam-
menarbeit grundsatzlich wertvoller ist als Ein-
zelanstrengung und danach handeln, um letzt-
endlich als WIR und als Einzelner erfolgreicher
zu sein. Genau so kann AGIL seine Zauberkraft
entfalten. Nachdem wir ja wissen, dass Kom-
munikation ein ganz entscheidender Faktor da-
bei ist, passt auch der bekannte Zauberspruch
Abrakadabra bestens — Hebraisch bedeutet
abra ke dabra namlich so viel wie ,ich werde
erschaffen, wie ich sprechen werde". Auf viele
magische Momente im agilen Team!

Ulrike Stahl berdt Unternehmen, Fiihrungskrdf-
te und Entrepreneure, wie sie den Erfolgsfaktor
WIR fiir sich nutzen. Als Professional Speaker
und Autorin inspiriert sie mit ihrem Credo: ,Ko-
operativ. Kollaborativ. Kokreativ. So geht Wirt-
schaft!”

z Klick! www.ulrike-stahl.com
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