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Prozesse optimieren — Menschen schiitzen
Sichere Technik fiir Gewinnung und Aufbereitung

Automatisches Verteilsystem fiir Fertigteilproduktion

Neue Arbeitshilfen im Medienshop der BG RCI

Was Fiihrungskréfte wirklich kénnen miissen
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Unternehmensfiihrung

Von der agilen Methode zum agilen WIR

Warum Teamdynamik den
grofderen Hebel besitzt

AGIL klingt fiir viele wie ein Zauberwort, liest man zurzeit auf allen Kanilen die strategischen Empfehlungen hinsichtlich
moderner Unternehmensfiihrung. Richtig ist: Agile Methoden sind hilfreich, aber fiir sich alleine noch lange kein Erfolgs-
garant. Der Grund: Die Teamdynamik hat IMMER den gréfieren Hebel. Gut, wer erkannt hat, dass agile Methoden nur so
erfolgreich sind, wie die Teamdynamik das unterstiitzt. Stellt sich nur noch die Frage, was man tun kann, ja sogar muss,
um die Teamdynamik zu verbessern, damit der Zauber AGIL auch wirklich wirken kann.

Viele Organisationen orientieren sich zunehmend an agilen Entwicklungsprinzipien.

Viele Organisationen orientieren sich
zunehmend an agilen Entwicklungs-
prinzipien. Agile Methoden wie Kanban,
Scrum, Scanban oder Design Thinking
werden immer 6fter eingesetzt. Sie erlau-
ben es, Teams beweglicher zu machen,
damit diese leistungsstdrker agieren kin-
nen. Auf der einen Seite die richtige Ant-
wort auf Aufgabenstellungen, die immer
komplexer, und Arbeitsumgebungen, die
immer volatiler werden. Auf der anderen
Seite fiihrt das aber auch immer wieder
zu Enttduschungen, weil diese neuen hip-
pen Methoden kein Allheilmittel sind, um
aus nicht oder durchschnittlich perfor-
menden Teams Hochleistungsteams zu
machen. Sie sind nicht einmal eine Ga-
rantie dafiir, dass ein Hochleistungsteam
auch weiterhin auierordentlich performt.
Das wére genauso einfach gedacht, wie
davon auszugehen, dass modernste Ar-
beitsmittel und gute Bezahlung schon
fiir die notige Motivation sorgen. Aber
was braucht es wirklich, damit diese Me-
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thoden die Teamleistung zum Erbliihen
bringen?

Intensiver Austausch

Ein groBer Vorteil dieser Methoden - rich-
tig eingesetzt — ist, dass sich die Team-
mitglieder auf arbeitsbezogener Ebene
z.B. in Stand-Up- und Retrospektive-Mee-
tings intensiver austauschen konnen und
sogar gefordert werden, Bedenken zu
dufiern. Das ist der wesentliche Impuls
in Richtung stérkerer Informationsfluss,
mehr Erfahrungsaustausch, zunehmende
Kreativitdt und gemeinsames Lernen —
die Schliisselfaktoren fiir Probleml&sefd-
higkeit im Wissenszeitalter.

Menschen siegen iiber Methoden

Agilitat als Methodik basiert auf den
Grundprinzipien der Verantwortlichkeit,
der Teaminteraktion, der Zusammenar-
beit mit Kunden und der Reaktionsfahig-

keit auf Verdnderungen. Und schon wird
klar, das Ziinglein an der Waage sind nicht
die Methoden, es sind die Menschen und
deren Fihigkeit, in diesem neuen Rah-
men zusammenzuarbeiten. Ungeachtet
der Leistungs- und Ergebnisorientierung,
sind wir Menschen soziale Wesen. Wir in-
teragieren und werden dabei unbewusst
von Emotionen und Wahrnehmungen
beriihrt, die wiederum unsere Arbeit und
damit auch das beabsichtigte Ergebnis
beeinflussen. Wie erfolgreich der Einsatz
der agilen Methoden ist, hdngt am Ende
nicht davon ab, wie perfekt sie ange-
wandt werden, sondern ob die Teamdy-
namik das unterstiitzt. Folgende Gefahren
lauern:

Kommunikationsliicken

Als Menschen haben wir die groie Gabe,
zu kommunizieren, das heifit, unsere Ge-
danken differenziert in Worte zu fassen.
Gleichzeitig unterliegen wir immer wieder



dem Irrglauben, dass man uns verstehen
miisse, auch ohne, dass wir etwas sagen,
also dass unsere Sicht- oder Denkweise
quasi selbstverstindlich sei. Kommunika-
tion dient dem Austausch von Informatio-
nen. Das scheint haufig nicht zu klappen.
Geschitzt iiber 80 Prozent der Konflikte
beruhen auf Missverstdndnissen und Fehl-
interpretationen oder auf Informationen,
die schlichtweg nicht geflossen sind. Ursa-
chen liegen im unterschiedlichen Wortge-
brauch und der persénlichen Auslegung.
Fiir den einen kann ,,schnell“ bedeuten
wsofort, fiir den anderen ,,50 schnell als
es die Vorsicht zuldsst”. Hinzu kommen
bei internationalen und verteilten Teams
Bedeutungsunterschiede bestimmter
Worter in verschiedenen Sprachen oder
lokale Umgangsformen. Die deutsche Kul-
tur wird als eher direkt angesehen, d. h.
die Dinge werden beim Namen genannt.
In vielen anderen Kulturen spielt der Kon-
text eine wichtige Rolle. Das kann dazu
fiihren, dass jemand Bedenken anmel-
det, sie aber auf der anderen Seite nicht
gehdrt werden, weil sie nicht ausdriicklich
genug benannt wurden.

Unterschiedliche Perspektiven

Je komplexer die Aufgabenstellung,
desto diverser sollte das Team aufgestellt
sein. Doch unterschiedliche Menschen
legen auf unterschiedliche Dinge wert
und bewerten Ergebnisse daher auch
unterschiedlich. Das kann sich aus der
Rolle ergeben: Wahrend der Verkdufer
mehr Wert auf den niedrigen Preis fiir
den Kunden legt, mdchte der Entwickler
dem Kunden moglichst hiochste Qualitat
bieten. Es kann aber auch an der Person-
lichkeitsstruktur liegen: Fiir den einen
zahlt vor allem das Ergebnis, der andere
sieht auch die unternommene Anstren-
gung. Entsprechend unterschiedlich wird
das Feedback ausfallen. Sogar positiv
gemeinte Kommentare kénnen negativ
aufgenommen werden, weil sie anders
ausgedriickt werden, als man es selbst
getan hatte.

Gegenseitige Abhdngigkeit

Agile Methoden setzen auf Eigenverant-
wortung und erfordern starke Ichs. Schule
und Bewertungssysteme in Unternehmen
beurteilen die Einzelleistung starker als
die Gemeinschaftsleistung. Gleichzeitig
mussen agile Teams akzeptieren, dass
sie nur miteinander Ergebnisse erzielen

konnen. Gerade wenn sie gegen kurze
Sprintziele antreten, kann das zur grofien
Herausforderung werden.

Klassische zwischenmenschliche
Spannungsfelder

Diese Gefahren sind sehrreal, jedes Team
ist davon betroffen. Es handelt sich um
die klassischen zwischenmenschlichen
Spannungsfelder, die sich mit dem Ein-
satz agiler Methoden nicht einfach in
Luft auflésen. Der Ergebnisdruck jedoch,
unter dem die Teams in der Regel stehen,
macht es schwieriger denn je, diese wei-
chen Themen zur Sprache zu bringen. Je
agiler und leaner wir werden, desto we-
niger Raum scheint es dafiir zu geben
und umso unprofessioneller scheint es,
sich liberhaupt damit zu beschaftigen.
So als miisse man zwanghaft nach einer
strengen Professionalitat streben, die
menschliche Regungen unterdriickt oder
ignoriert. Und das obwohl immer mehr
Studien und erfolgreiche Unternehmens-
modelle zeigen, dass Stimmungen 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 miteinander reden, sitzt uns meistens
die Zeit im Nacken. Wie leicht ist es da,
Zwischentdne, Stimmungen und Nuancen
zu (bersehen — bewusst oder unbewusst.

Emotionen wahrnehmen
und anerkennen

Es ist wichtig, dass Organisationen diese
Tatsache erkennen, akzeptieren und
einen Rahmen schaffen, in dem indivi-
duelle Stimmungseinfliisse auf das Team
als Ganzes bewdltigt werden kdnnen.
Wichtig zu wissen: Wahrend Emotionen
lange andauern, sind Stimmungen eher
flichtig. Wenn die Atmosphdre des Teams
verbunden, unterstiitzend und forderlich
ist, ist es unwahrscheinlich, dass sich die
negative Stimmung eines Einzelnen ne-
gativ auf das Team als Ganzes auswirkt.
Umgekehrt wiirde jede einzelne 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
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selbst zu steuern. Auf dem Weg von der
agilen Methode zum agilen WIR steht an
erster Stelle eine Bestandsaufnahme,
die die Diversitdt der Teammitglieder im
Hinblick auf Kommunikation, Werte und
Arbeitsstil erfasst und die daraus ent-
stehende Teamdynamik sichtbar macht.
Transparenz, Verstandlichkeit und Wert-
freiheit sind bei der Auswahl und Ein-
fiihrung des Instrumentes deshalb sehr
wichtig. Wird das beachtet, erleben alle
Teammitglieder gleichermafien, dass
ihre persénlichen Sichtweisen willkom-
men sind und ihre individuellen Bediirf-
nisse ernst genommen werden. Toleranz
und Wertschitzung fiir Andersartigkeit
wachsen. Gleichzeitig entwickelt das
Team eine gemeinsame Sprache, die es
ermoglicht, Teamdynamiken vorwurfs-
frei anzusprechen und zu hinterfragen.
Daraus wiederum entsteht psychologi-
sche Sicherheit. Das ist der Glaube, dass
man nicht bestraft oder bloBgestellt wird,
wenn man |deen, Fragen, Bedenken oder
Fehler anspricht. Es ist tibrigens belegt,
dass das Teamergebnis mit dem Maf an
psychologischer Sicherheit, welche die
Teammitglieder empfinden, steht und
fallt. Existiert dieses Vertrauen nicht, stel-
len Teammitglieder Ergebnisse anderer
nicht infrage und halten ihre Ideen aus
Angst vor Zuriickweisung der anderen
Teammitglieder zuriick. Und damit sind
dann auch Stand-Up- und Retrospekti-
ve-Meetings wertlos.

Wesentlich bei der Transformation zum
agilen Team ist die Entwicklung eines
WIR-Mindsets. Das bedeutet, miteinander
gut zu funktionieren, ohne das ICH aufzu-
geben. Abgesehen von der technischen
Expertise, erfordert Agilitat Menschen,
die daran glauben, dass Zusammenar-
beit grundsatzlich wertvoller ist als Ein-
zelanstrengung und danach handeln,
um letztendlich als WIR und als Einzelner
erfolgreicher zu sein. Genau so kann AGIL
seine Zauberkraft entfalten. Nachdem wir
ja wissen, dass Kommunikation ein ganz
entscheidender Faktor dabei ist, passt
auch derbekannte Zauberspruch Abraka-
dabra bestens — auf Hebrdisch bedeu-
tet ,,abra ke dabra® ndmlich so viel wie
ich werde erschaffen, wie ich sprechen
werde*. Auf viele magische Momente im

agilen Team! =
Ulrike Stahl

WEITERE INFORMATIONEN

www.ulrike-stahl.com
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