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[13]1 Einleitung

Ist Kommunikation nicht per se »agil«? Wieso also ein Buch über Kommunikation in agilen Zeiten?

Agilität ist in aller Munde. Viele Organisationen arbeiten zunehmend agil. Was genau ist damit gemeint? Agilität beschreibt die Fähigkeit, in einem unsicheren und dynamischen Umfeld anpassungsfähig, flexibel und schnell zu agieren und zu reagieren. Dabei vereint Agilität Werte, Verhaltensweisen und unterschiedliche Methoden, die dies ermöglichen. Agiles Arbeiten betrifft somit immer auch soziale und kommunikative Aspekte. Die Art der Zusammenarbeit und der Kommunikation verändert sich, wenn Teams agil arbeiten. Die Megatrends unserer Zeit wie Vernetzung, Globalisierung, Individualisierung und New Work haben große Auswirkungen auf die Gestaltung unserer Kommunikation und unserer Zusammenarbeit. Die Digitalisierung bringt weitreichende strategische, organisatorische und kulturelle Veränderungen mit sich. Die Integration von digitalen Geschäftsmodellen, die konsequent die Bedürfnisse des Kunden im Fokus haben, ist für Organisationen existenziell.

Aus unserer Sicht ist Agilität mehr als ein Trend. Agilität steht für die grundlegenden Veränderungen unserer Art zu arbeiten mit einschneidenden Konsequenzen für unsere Haltung, unsere Kommunikation und unsere Zusammenarbeit.

Fragen nach Sinnhaftigkeit der Arbeit, nach Kommunikation auf Augenhöhe prägen unseren Arbeitsalltag. Zunehmend wird relevant, was Organisationen zu Nachhaltigkeit beitragen. Die innere Einstellung wird sichtbar anhand einer positiven Lernkultur und einem wertschätzenden Umgang miteinander. Frederic Laloux beschreibt in seinem richtungsweisenden Buch »Reinventing Organizations« eine Evolution des Bewusstseins hin zu komplexen, verfeinerten Verhaltensweisen und Beziehungsformen. Agile Organisationen verändern sich beständig, indem sie auf Vertrauen statt auf Kontrolle setzen, sich an ihren Stärken orientieren und auf ihnen aufbauen, mit Widrigkeiten umgehen, innere Stimmigkeit als Kompass nutzen, Weisheit jenseits reiner Rationalität zeigen und nach Ganzheit streben.1 Frederic Laloux beschreibt den Übergang in eine solche Organisation als den Übergang von Angst (Kontrolle) zu Vertrauen, vom Paradigma des Mangels zum Paradigma der Stärke: »Wir tauschen Beurteilung gegen Mitgefühl und Wertschätzung.«2

[14]Zeit und Raum verlieren an Bedeutung. Wir können über Kontinente hinweg miteinander arbeiten. Nie zuvor wurde so eng vernetzt über Orts- und Zeitgrenzen hinweg miteinander kommuniziert. Home Office und flexible Arbeitszeiten beeinflussen unsere Zusammenarbeit. Durch Social Media, Smartphones und Tablets verändert sich die Art und Weise, wie wir Menschen miteinander in Kontakt sind und miteinander kommunizieren. Mitarbeitern und Kunden stehen völlig neue Möglichkeiten aktiver Beteiligung zur Verfügung. Menschen stellen zunehmend selbst Inhalte ins Netz3 (Content, Kommentare, Likes, Dislikes etc.) und vernetzen sich über Social-Media-Plattformen. Das hat Auswirkungen auf Wissensentwicklung und die Verteilung von Know-how und damit unmittelbar auf die Kommunikation der Beteiligten.

Auch Markt- und Kundenbedürfnisse ändern sich schneller. Ereignisse und Entwicklungen sind unvorhersehbarer und damit weniger planbar geworden.

Gleichzeitig werden Veränderungen nie wieder so langsam sein wie heute.

So paradox es klingt: Veränderung ist unser Normalzustand. Die Zeiten, in denen nach einem Change eine Phase kam, in der sich der Change »setzen« konnte und Mitarbeiter neue Routinen entwickeln konnten, sind vorbei. Innerhalb des einen Change beginnt bereits der nächste, bevor der erste »abgeschlossen« ist.

Die Technologie, die heute noch angesagt ist, kann morgen bereits irrelevant, der Markt, der heute noch nicht existiert, kann morgen bereits gesättigt sein.

Langwierige, hierarchische Entscheidungsprozesse erweisen sich zunehmend als hinderlich. Moderne Organisationen schaffen offene Netzwerke, in denen die Mitarbeiter gemeinsam mit Kunden und Partnern die Weiterentwicklung gestalten, sie fördern das Experimentieren, den Mut, Fehler zu machen, organisieren in Lernzyklen den Austausch über Fehler.

Die Wurzeln agilen Arbeitens sind tief und breit verzweigt zugleich: Ansätze wie Scrum, Design Thinking, Holacracy, Kanban, Lean Startup, Business Model Canvas verbinden wir damit. Agilität ist kein neues Thema. In den letzten Jahren erhält sie insbesondere durch die Digitalisierung eine hohe Relevanz. Wie bei vielen Bewegungen gibt es auch bei Agilität nicht die eine Ursprungsquelle, sondern viele Strömungen, die zusammenfließen. So ist die Geburtsstunde des agilen Arbeitens auch nicht [15]allein das Agile Manifest, das am Rande einer Konferenz im Februar 2001 in Utah von 17 Softwareentwicklern aufgeschrieben wurde. Vielmehr haben die 17 das aufgeschrieben, was vielerorts bereits im Gespräch war und was die Wirksamkeit ihrer Arbeit begrenzte. Sie haben das aus ihrer Sicht notwendig Neue in Bezug zur Softwareentwicklung formuliert. In der Literatur herrscht Einigkeit über die Bedeutung dieses Ereignisses für die Etablierung von Agilität. Eine Hypothese, warum gerade das Agile Manifest so populär geworden ist und Agilität in erster Linie immer wieder mit Softwareentwicklung in Verbindung gebracht wird, ist die Rolle der IT. Sie ist ein wesentlicher Treiber für unser modernes Arbeiten. Digitale Geschäftsmodelle implementieren auch digitale Kompetenz in fast allen Unternehmensbereichen und die Übertragung von Konzepten aus der IT auf andere Bereiche wird als attraktiv und vielversprechend eingeschätzt.

Hier ein paar der Wurzeln herausgegriffen:

Das erste Projekt mit einer agilen Vorgehensweise ist aus den 1940er-Jahren bekannt: Kelly Johnson, ein amerikanischer Konstrukteur, erhielt den scheinbar unmöglichen Auftrag, innerhalb von 180 Tagen ein neues Flugzeug zu entwickeln. Er ließ dafür Ingenieure selbstorganisiert in einem Zelt zusammenarbeiten und brachte diese direkt mit den »Kunden«, den Nutzern des Flugzeugs, in Kontakt. Er verzichtete während der Entwicklung auf alle bürokratischen Formalismen. Tatsächlich wurde der Jet nach 143 Tagen fertiggestellt. Einige Berater und Autoren führen den Ursprung der Agilität auf dieses Projekt zurück.4

Ein Konzept der Agilität stammt aus den 1950er-Jahren der Systemtheorie von Organisationen. Stellvertretend greifen wir ein Konzept des Soziologieprofessors aus Harvard, Talcott Parson5, heraus, der vier Funktionen identifiziert hat, die jedes System erfüllt, um seine Existenz zu erhalten. Er entwickelte daraus das AGIL-Schema, ein systemtheoretisches Modell.

Fähigkeiten eines Systems nach dem AGIL-Schema:


	auf die sich verändernden äußeren Bedingungen zu reagieren (Adaptation)

	Ziele zu definieren und zu verfolgen (Goal-Attainment)

	Zusammenhalt herzustellen und abzusichern (Integration)

	grundlegende Strukturen und Wertmuster aufrechtzuerhalten (Latency)
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Abb. 2: Das AGIL-Schema



Agile Manufacturing und Lean Management: Seit den 1990er-Jahren existiert das Konzept »agile Manufacturing«. Im Fokus stehen schnelle Produktentwicklung (simultaneous engineering), crossfunktionale Teams und die ständige Optimierung der Produktionsabläufe während des Prozesses. Industrie 4.0 bringt die agile Produktion auf den Punkt.6 In den heutigen agilen Methoden stecken die fünf Lean-Kernprinzipien:


	Definiere den Wert aus Kundensicht.

	Identifiziere den Wertstrom.

	Bringe die Arbeit in Fluss.

	Erzeuge den Sog der Arbeit (Pull).

	Strebe stets nach Perfektion (Kaizen).7



Hinzu kommt bei heutigen agilen Konzepten der besondere Fokus auf Innovationsgeschwindigkeit.

Agile Softwareentwicklung: Agilität boomt seit Beginn des 21. Jahrhunderts unter der Überschrift der agilen Softwareentwicklung und verstärkt durch Methoden wie »Scrum«. Mit der Formulierung des »Agilen Manifests in der Softwareentwicklung« aus [17]dem Jahr 2001 gibt es eine Art Handlungsorientierung, nach welchen Werten und Prinzipien die Entwicklung von Software gestaltet sein soll. Scrum geht auf die US-amerikanischen Software-Entwickler Jeff Sutherland und Ken Schwaber zurück. Die beiden standen Mitte der 1990er-Jahre vor der Frage, wie sich die Entwicklung von Software effizienter gestalten ließe. Dieser Bruch mit den Methoden des traditionellen Projektmanagements war die Geburtsstunde agiler Softwareentwicklungsmethoden wie Scrum (Ausführliches hierzu in Kapitel 9.5).

Der Begriff Scrum wurde ursprünglich 1986 von den japanischen Wirtschaftswissenschaftlern Ikujiro Nonaka und Hirotaka Takeuchi aus dem Rugby (Scrum = Gedränge) ins Management übertragen. Sie betonen insbesondere die Selbststeuerung.8

[image: Abbildung]


Abb. 3: Wurzeln agilen Arbeitens



Ein Phänomen, das uns in Organisationen immer wieder begegnet, ist die Verwechslung von Ursache und Wirkung, die Verwechslung von Mittel und Zweck.

Wir erleben diese Verwechslung auch bei der Nutzung bestimmter Tools und so auch bei der Einführung agiler Methoden. Daher ist uns wichtig zu betonen: Agile Methoden sind ein Mittel für eine erfolgreiche Organisation und zufriedene Mitarbeiter, Kollegen und Kunden, sie sind nicht der Zweck selbst.

[18]Wir möchten Ihnen in diesem Buch Impulse dafür geben, gemeinsam mit Ihren Kollegen humorvoll, effizient und mit Leichtigkeit innovative Lösungen für immer neue Herausforderungen zu entwickeln und auszuprobieren. Unser Fokus liegt auf Interaktionen und Selbststeuerung als ein Gestaltungsfeld für die Zukunftsfähigkeit von Ihnen, Ihren Teams und Ihrer Organisation. Wir beziehen in dieses Buch viele unterschiedliche Perspektiven ein: unsere Praxiserfahrungen mit unseren Kunden als Berater, als Coaches und als Trainer, unser Erleben in unseren eigenen Teams als Kollegen, als Führungskräfte und als Netzwerkpartner kombiniert mit Perspektiven der Soziologie, der Neurobiologie, der Psychologie und der systemischen Organisationsentwicklung. Hier gibt es viele aktuelle Erkenntnisse darüber, wie unsere Kommunikation wirkt, was uns motiviert, wie sich unsere Persönlichkeit auf unsere Art der Kommunikation und Zusammenarbeit auswirkt, wie wichtige Entscheidungen zustande kommen und wie wir unsere Zusammenarbeit so gestalten können, dass wir sie als sinnvoll, wirkungsvoll und stärkend erleben.

Wir wünschen Ihnen viel Spaß beim Lesen!

Hamburg und Freiburg im Februar 2019

Gunda Venus, Silke Sichart, Jörg Preußig und Anne Lange De Angelis



1 Laloux (2015), S. 43-52; er nennt diese Organisationen »evolutionär«.

2 Laloux (2015), S. 46.

3 Viele Menschen investieren Zeit in Entwicklungen und Know-how-Austausch außerhalb ihres beruflichen Kontextes aus Lust an der Sache. Siehe dazu das Video von Dan Pink »The surprising truth about what motivates us«, abrufbar unter: www.youtube.com/watch?v=u6XAPnuFjJc (letzter Zugriff: 5.4.2019), Communitiesder freien Wissensentwicklung und Opensource-Plattformen gewinnen an Bedeutung.

4 Gloger/Margetich (2014), S. 5.

5 Parson (1951).

6 Vgl. auch Stephan Fischer: Definition: Agilität als höchste Form der Anpassungsfähigkeit, Haufe Blog 17.11.2016.

7 Vgl. auch Womack/Jones/Roos (1990).

8 Hirotaka Takeuchi und Ikujiro Nonaka: The New New Product Development Game, Harvard Business Review, 1986, abrufbar unter: https://hbr.org/1986/01/the-new-new-product-development-game (letzter Zugriff: 5.4.2019).





[19]2 Wie sich unsere Art der Zusammenarbeit verändert

2.1 Neue Zusammenarbeit
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Abb. 4: Neue Zusammenarbeit



Unsere moderne Arbeitswelt ist geprägt durch:9


	Networking: Durch Netzwerke entstehen Arbeitsplätze ohne eindeutige organisationale Zuordnung und Zugehörigkeit.

	Peer-to-Peer statt Hierarchie: Hochqualifizierte Fachexperten kommunizieren global vernetzt. Der Nutzen durch die fachliche Expertise steuert die Kommunikation mehr als die Organisationszugehörigkeit.

	Offenheit: Gemeinsame Produktentwicklung mit dem Kunden führt zu einer Öffnung der Unternehmensgrenzen und -strukturen.

	Neue Spielarten: Es gibt vielfältige Kooperationen und Interaktionsformen mit Maschinen, mit Kollegen, mit Kunden, mit dem Wettbewerb etc.

	[20]5. Big Data: Die Fähigkeit, große Datenmengen zu interpretieren und zu kombinieren, wird zu einer der Erfolgsquellen überhaupt. Daher wird Artificial Intelligence (AI) als mächtige Analysemethode so wichtig. Datenschutz bzw. Cybersecurity sind große Themen der Zukunft.

	Führen auf Distanz: Globalisierung, virtuelle Teams, Home Office – all das verändert auch Führung. Die Kunst besteht darin, persönliche Beziehung auch über »unpersönliche« Kanäle aufbauen und pflegen zu können.

	Beidhändige Führung: Führungskräfte haben ständig Innovationen, Veränderungen und Geschäftsprozesse voranzutreiben – also die Zukunft zu ermöglichen und gleichzeitig die Gegenwart profitabel zu gestalten. Es ist eine spannende Frage, wie dieser Spagat – einerseits Digitalisierung voranzutreiben und andererseits das bisherige Kerngeschäft zu sichern – dauerhaft zu leisten ist. Die zur Sicherung des Kerngeschäftes notwendigen und erprobten Führungs-, Organisations- und Prozessstrukturen stehen den für die Forderung von Innovationen und agileren Abläufen notwendigen Change-Maßnahmen häufig geradezu diametral entgegen.

	Vermischung von beruflicher und privater Welt: Arbeitszeiten und -orte sind nicht mehr klar von privaten Orten und Zeiten getrennt. Darin verbergen sich Chancen und Risiken zugleich: Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf z. B. wird einerseits durch ein Home Office erleichtert, gleichzeitig ist das Risiko, die Arbeit immer präsent und keine Ruhepausen mehr zu haben, enorm erhöht (»always on«).



VUCA beschreibt die wesentlichen Rahmenbedingungen unserer modernen Arbeitswelt.


VUCA

VUCA steht für:


	Volatility (Volatilität): hohe Schwankungen, Unbeständigkeit

	Uncertainty (Unsicherheit): Unkenntnis über die Entwicklungen, Unberechenbarkeit, Entstehung völlig neuer Märkte

	Complexity (Komplexität): vielfältige Verknüpfungen, wechselseitige Beeinflussung, Abhängigkeiten von unterschiedlichsten Seiten

	Ambiguity (Ambiguität): Widersprüche, Rollenkonflikte, Mehrdeutigkeit











2.1.1 Liken, tweeten, posten – Social-Media-Resonanz

Die Digitalisierung hat enorme Auswirkungen auf unsere Kommunikation: Sie findet heute häufig nicht mehr bilateral statt, sondern folgt den Prinzipien: »one-to-many« oder »many-to-many«, wie z. B. in WhatsApp-Gruppen. Dadurch verändern sich die Transparenz der Themen, die Beteiligung am Austausch und häufig auch die Verantwortung.

[21]Menschen stellen zunehmend selbst Inhalte ins Netz (Content, Kommentare, Likes, Dislikes etc.) und vernetzen sich über Social-Media-Plattformen. Dadurch verändert sich die (mediale) Kommunikation insofern, dass Empfänger zugleich auch (potenzielle) Sender werden. Das, was interessiert, und das, was öffentlich diskutiert wird, wird zunehmend weniger durch die Presse oder vom Unternehmen vorgegeben, sondern durch die Resonanz auf Informationen einzelner. Professor Peter Kruse beschreibt in einer Rede im Bundestag die Entwicklung der Kommunikation im Internet wie folgt:10


	Zunächst war das Internet ein Ort, in dem Menschen sich informieren konnten. Zugang zu Informationen war das Ziel.

	Zunehmend ging es dann auch darum, sich darzustellen, Spuren zu hinterlassen.

	Schließlich merkten die Menschen, dass sie durch das Netz mächtig werden können, wenn sie sich zusammenschließen.



Wir haben die Vernetzungsdichte enorm erhöht und immer mehr Menschen sind in diesen Netzwerken aktiv. Professor Peter Kruse nennt nun das, was öffentlich diskutiert wird, »Spontanaktivität und kreisende Erregungen mit Tendenz zur Selbstaufschaukelung«.11

Nicht die Presse, sondern Nutzer von Facebook, Twitter und Co. entscheiden, was augenblicklich interessiert und relevant ist.

Professor Bernhard Pörksen beschreibt diesen Wandel der öffentlichen Kommunikation so: »Wir befinden uns in einem Übergang von der Mediendemokratie alten Typs hin zur Empörungsdemokratie des digitalen Zeitalters.«12

Hier gibt es kaum Möglichkeiten der Vorhersage. Was wir also zunehmend brauchen, ist eine gute Beobachtungsgabe, die Kompetenz, genau hinzuschauen und hinzuhören, und Empathie, um wahrzunehmen, was im Augenblick Resonanz in den Systemen erfährt. Damit erhalten wir starke Kunden, starke Mitarbeiter, starke Bürger. Digitale Medien werden genutzt, um sich auszutauschen, sich zu begeistern und auch, um sich zu warnen, Widerstand zu organisieren und um auf Missstände aufmerksam zu machen. (Das Hashtag #MeToo, das betroffene Frauen ermutigte, auf das Ausmaß sexueller Belästigung und sexueller Übergriffe aufmerksam zu machen, wurde millionenfach verwendet.)

Die sogenannten »Digital Natives« – die Generationen, die mit der modernen Technologie aufgewachsen sind, beeinflussen die Veränderung der Kommunikation enorm.

[22]Für viele der Digital Natives sind soziale Kontakte sehr wichtig, sie sind viel »online« und ständig in Interaktion und Kommunikation mit anderen. Für sie ist es alltäglich zu liken und zu disliken – also häufig Dinge und Aktionen zu bewerten und ihre Bewertung auch (öffentlich) mitzuteilen. Diese Art der Kommunikation unterscheidet sich von der Kommunikation der Vor-Generationen. Doch auch die »Älteren« checken inzwischen häufig mobil ihre Mails, schreiben WhatsApps, shoppen online, nutzen Onlinebanking, surfen auf Onlineplattformen, posten, bloggen und tweeten. Man nennt sie daher »Digital Immigrants«.

Wir erleben, wie unser Privatleben durch die moderne Art der Kommunikation beeinflusst, verändert und teilweise auch vereinfacht wird: Wir können große Dateien verschicken, Rat einholen, Urlaube effizient buchen, Empfehlungen geben und erhalten, zu Kaufentscheidungen beraten werden, uns verabreden, am Leben der anderen teilhaben. Was privat geht, spielt damit auch beruflich zunehmend eine Rolle: Auch hier wollen wir so frei und effizient kommunizieren, Informationen austauschen, Transparenz schaffen, uns beraten etc.



2.1.2 AI und New Work

Artificial Intelligence (AI) wird zunehmend ganze Berufszweige ersetzen. Sowohl die Fragen, welche Arbeit es zukünftig überhaupt noch geben wird und welche Arbeitsplätze durch die fortschreitende Digitalisierung wegfallen werden, als auch die Frage, wie Arbeit zukünftig gestaltet sein wird, sind offen. Letztere wird unter den Schlagworten Arbeit 4.0 und New Work diskutiert.

Das Konzept von New Work wurde ursprünglich von dem Sozialphilosophen Professor Dr. Frithjof Bergmann entwickelt. Bergmann geht davon aus, dass das bisherige Job-System am Ende ist. Die Automatisierung führt immer mehr dazu, dass die Menschen sich mit der Frage konfrontiert sehen: »Wie willst du in Zukunft dein Arbeitsleben gestalten?« In der Vorstellung von Bergmann ist New Work eine Kombination aus Selbstverwirklichung, Selbstbestimmung und Sinnstiftung. Dafür ist entscheidend, dass Mitarbeiter die Möglichkeiten zur Entfaltung und Entwicklung der eigenen Persönlichkeit erhalten, das bedeutet auch, Freiräume zu schaffen – sowohl zeitliche als auch räumliche. Es ist erforderlich, dass sich Mitarbeiter unterschiedlicher Fachrichtungen treffen und austauschen können, damit innovative Ideen und Lösungen entstehen können.

New Work geht von einer völlig neuen Organisation von Arbeit aus. Aufgaben werden in Projekte aufgeteilt. Diejenigen, mit den besten Fähigkeiten und Qualifikationen für ein jeweiliges Projekt, organisieren sich in Teams, um das optimale Ergebnis zu erzielen. Teams und auch ganze Organisationen lassen sich auf diese Art als Netzwerke begreifen. Innovative Lösungen werden heute in immer kürzer werdenden Intervallen [23]gebraucht, um an den dynamischen Märkten bestehen zu können. Die Antwort auf diese Herausforderung kann kein homogener Arbeitsalltag sein, bei dem alle Mitarbeiter von 9 bis 17 Uhr in einer Abteilung physisch anwesend sind.

Wenn Menschen in Zukunft das machen, was sie wirklich machen wollen, und sich mit ihren Talenten in der Arbeitswelt verwirklichen, kann Arbeit nicht länger nur in einem Bürogebäude oder einer Abteilung organisiert sein. New Work fokussiert daher mehrere Ebenen: Architektur, technische Infrastruktur, Struktur, Prozesse, Führung.

Zufriedene Mitarbeiter, die sich mit ihrem Arbeitgeber identifizieren, sind motivierter, produktiver und kreativer. Das Ziel im Zeitalter von New Work ist es, Mitarbeiter zu binden und Arbeit, soziales Umfeld sowie eigene Interessen in Einklang zu bringen. So wird eine leistungsfördernde und gleichzeitig vertraute Atmosphäre geschaffen.

Auch spielt der Teamgedanke wie beispielsweise beim Konzept des Jobsharing in New-Work-Modellen eine immer größere Rolle. Zusätzlich werden dank Diversity-Konzepten Belegschaft und Management möglichst vielfältig besetzt, um heterogene Perspektiven und Fähigkeiten zu nutzen.



2.1.3 Was sagt unser Gehirn – Wissenschaft, die Wissen schafft

Um sich der Komplexität der menschlichen Kommunikation und Zusammenarbeit zu nähern, hilft es, die Perspektiven vieler Wissenschaften zu berücksichtigen. Wir beziehen uns in diesem Buch immer wieder auf aktuelle Erkenntnisse der Neurowissenschaften.13 Uns ist dabei bewusst: Was wir heute zu wissen glauben, kann morgen schon widerlegt sein oder ganz anders interpretiert werden, da die Forschung täglich neue Erkenntnisse liefert.

Die Neurowissenschaften gehen davon aus, dass unser Gehirn ein »soziales« Organ ist, das sich aufgrund zwischenmenschlicher Erfahrungen weiterentwickelt. Den Beziehungen und Wechselwirkungen zwischen Menschen kommt damit ein wichtiger Stellenwert zu.

Der Normallfall unserer Kommunikation ist: wir sprechen aneinander vorbei. Es ist die Ausnahme, wenn wir wirklich genau das verstehen, was unser Gegenüber meint.

Wir wollen mit diesem Buch die Chance für diese Ausnahmen erhöhen. Was können Sie dafür tun, dass Kommunikation und Zusammenarbeit gelingt?




[24]2.2 Agile Organisationen

Eine Organisation entwickelt sich erfahrungsgemäß nicht von heute auf morgen zu einer agilen Organisation – dies ist ein längerer Entwicklungsprozess.

Viele sprechen hier von »Reifegrad«. Leider hinterlässt das Wort »Reifegrad« ein Gefühl von besser und schlechter: je reifer, desto besser. Das widerspricht der Erkenntnis, dass nicht immer und überall agil passend ist. Es gibt sehr reife Organisationsformen, in denen agiles Arbeiten nicht das Mittel der Wahl ist. Die Zuordnung »je agiler, desto reifer« ist aus unserer Sicht daher zu kurz gegriffen.

Die Einführung der neuen Organisationsform erfolgt sinnigerweise am besten nach agilen Prinzipien: Die Verantwortlichen beobachten Entwicklungen, lernen aus den Folgen und passen die neuen Strukturen an. Es ist wichtig, individuell die aktuelle Führungskultur, die Unternehmenssituation und die Mitarbeiterstruktur zu betrachten und möglichst alle Beteiligten im Boot zu haben. Der Erfolg hängt davon ab, wie sehr die Führungskräfte und die Mitarbeiter, die die Veränderung initiieren und durchführen, individuell auf die Bedürfnisse der Organisation eingehen. Es gibt kein Patentrezept, das für alle gilt.

[image: Abbildung]


Abb. 5: Agile Organisationen





[25]Kennzeichen agiler Organisationen

Agile Organisationen zeichnen sich aus unserer Sicht aus durch:


	eine konsequente markt- und kundenorientierte Struktur

	eine Netzwerkorganisation

	eine Zusammenarbeit, die über Organisationgrenzen hinweg (mit Kunden, Dienstleistern, Kooperationspartner und Mitbewerbern) gestaltet ist

	eine Kultur, die Fehler begrüßt, weil sie eine Voraussetzung für Lernen und Weiterentwicklung sind

	eine Kultur, die Lernen und gemeinsames Weiterentwickeln ins Zentrum rückt

	eine Verteilung der Führung auf verschiedene Rollen

	eine Förderung transparenter Kommunikation

	ein Schaffen von Rahmenbedingungen, die Selbstorganisation fördern

	eine Kultur, in der die Menschen wichtiger sind als Prozesse und Tools

	eine Kultur, die Innovationen ermöglicht

	eine Kultur, die Experimentieren über Planen stellt

	eine Kultur, in der es Feedback statt Beurteilung gibt

	eine Kultur, die neben Feedback von Führungskräften auch Peerfeedback etabliert

	eine Kultur, die sich dauernd reflektiert, neu erfindet und in ständiger Bewegung bleibt









2.3 Agiles Mindset

Die Basis der Zusammenarbeit ist unsere innere Haltung – unser Mindset: die Art und Weise, wie wir denken, fühlen und handeln – basierend auf unseren eigenen Werten und Prinzipien. Kurz: unsere Logik des Denkens, Fühlens und Handelns.

Die Theorie des »Mindset«14 unterscheidet das »fixed Mindset« und das »growth Mindset« – eine statische und eine dynamische, an Entwicklung orientierte Grundhaltung.

Menschen mit einer statischen Grundhaltung glauben, dass Intelligenz angeboren und nicht veränderlich sei. Menschen mit einer dynamischen Grundhaltung halten Intelligenz für trainier- und entwickelbar.

Diese unterschiedlichen Grundhaltungen werden unter anderem am Umgang mit Fehlern sichtbar. Während Menschen mit einem statischen Mindset glauben, Fehler sagten etwas über die kognitiven Fähigkeiten eines Menschen aus, glauben Menschen mit einem dynamischen Mindset, dass Fehler und Kritik immer die Chance bieten, sich weiterzuentwickeln und zu lernen.

Ein agiles Mindset ist ein dynamisches Mindset. Für Menschen mit diesem Mindset ist es ganz »selbstverständlich ein Bewusstsein dafür zu haben, wie sehr ihre eigene [26]Wahrnehmung ihre Weltsicht prägt. Sie können eine Vielzahl von Perspektiven einnehmen und Mehrdeutigkeiten bestens tolerieren. Sie haben großen Respekt vor der Autonomie anderer Menschen, dabei aber auch ihre eigene Haltung entwickelt und sich von Konventionen gelöst. In diesem Denkmodus sind Menschen dazu fähig, sich ständig zu aktualisieren, Erfahrungen laufend neu einzuordnen. Und so sehen sie sich auch selbst: als ›Prozess‹ und nicht etwa als ›Zielzustand‹.«15

Nur, wer an die Entwicklung seiner eigenen Fähigkeiten glaubt, kann diese auch fördern. In diesem Zusammenhang stehen die spannenden Fragen:


	Welche Art von Mindset habe ich? (Siehe hierzu Kapitel 2.3.2)

	Wenn ein dynamisches Mindset die Voraussetzung für kooperative Zusammenarbeit ist, wie kann ich so ein Mindset entwickeln?



Es ist möglich, ein dynamisches Mindset zu entwickeln – als Individuum und als Organisation. Das ist ein längerer Prozess und hat viel mit den eigenen Grundannahmen und Erfahrungen zu tun. Agile Methoden helfen, ein dynamisches Mindset zu entwickeln, denn es geht bei ihnen grundsätzlich darum, Fehler als willkommene Lernchance zu begreifen. Agile Methoden verbindet die Grundannahme, dass sowohl die »Produktentwicklung« als auch der »Zusammenarbeitsprozess« durch Reflexion, Feedback, mutiges Ausprobieren und erneutes Reflektieren beständig verbessert und dynamisch angepasst werden kann und sollte. Konkret findet sich dies in den Reviews (vgl. Kapitel 10.16) und Retrospektiven (vgl. Kapitel 10.15) wieder.

Wir können das agile Mindset trainieren. Eine gute Möglichkeit dazu bieten beispielsweise Improvisationstechniken (vgl. Kapitel 2.4.2 und 8.11).

Die Studie16 »Auf dem Weg zur agilen Organisation« des Instituts für Personalforschung an der Hochschule Pforzheim benennt agile Haltung als zentralen Aspekt der Agilität: Selbstreflexion – die eigenen Werte, Bedürfnisse und Motive zu kennen und zu verstehen, ist die Basis, für eine respektvolle, kollegiale Zusammenarbeit. Wer seine Stärken und Schwächen, seine Muster und »Knöpfe« kennt, ist in der Lage, sich selbst und den Kollegen mit Wertschätzung, Offenheit und Respekt zu begegnen. Es ist wichtig, die eigenen inneren Werte zu kennen und für sich selbst zu überprüfen, ob sie im Widerspruch zu den agilen Werten stehen.



[27]Agile Werte

In dem Agilen Manifest17 werden folgende Werte als agil definiert:


	Menschen und deren Zusammenarbeit sind wichtiger als Prozesse und Werkzeuge.

	Ein funktionierendes Produkt ist wichtiger als eine umfassende Dokumentation.

	Die Zusammenarbeit mit dem Kunden ist wichtiger als Vertragsverhandlungen.

	Die Reaktion auf Veränderung ist wichtiger als das Befolgen eines Plans.





Diese Werte haben eine enorme Auswirkung auf unsere Zusammenarbeit. Betrachten wir den ersten, besonders relevanten Wert genauer:



Menschen und deren Zusammenarbeit sind wichtiger als Prozesse und Werkzeuge.

Um leistungsstarke Teams aufzubauen, werden Einzelpersonen und Interaktionen höher bewertet als Prozesse und Tools. Praktisch heißt das, es ist wichtig, eine Atmosphäre der Aufrichtigkeit, der Transparenz, des Respekts und des Engagements herzustellen.

Teams mit offener, gelungener Kommunikation können deutlich höhere Leistungen erzielen. Dazu gehören regelmäßiger Austausch (z. B. Daily Stand-ups) und Reflexion der Zusammenarbeit (Retrospektive) einerseits und das Leben und Fördern bestimmter Grundhaltungen andererseits. Von welchen Grundhaltungen sprechen wir? Gemeint sind:


	Achtung vor dem Wert jeder einzelnen Person

	Vertrauen darauf, dass jede Person das Team unterstützt

	Transparenz aller Daten, Aktionen und Entscheidungen

	Engagement für das Team und dessen Ziele



Implizite Werte sind demnach:


	Zusammenarbeit/Kooperationsbereitschaft

	Verantwortung

	Flexibilität

	offene Kommunikation und Transparenz

	Respekt

	Offenheit für Feedback

	Fehlerfreundlichkeit

	Mut und Experimentierfreude

	Vertrauen und Optimismus

	Lernbereitschaft

	Kundenorientierung







[28]2.3.1 Unsere Einstellung prägt unsere Zusammenarbeit

Douglas McGregor beschrieb während seiner Professur am MIT bereits in den 1960er-Jahren eine Theorie, die deutlich macht, wie sehr Einstellungen unser Verhalten prägen.18

Die prägenden Komponenten sind:


	meine Einstellung zu mir selbst: habe ich ein hohes oder eher niedriges Selbstvertrauen?

	meine Einstellung gegenüber meiner Rolle/Aufgabe: wie sehr identifiziere ich mich mit meiner Rolle und mit meiner Aufgabe?

	meine Einstellung gegenüber meinen Kollegen: ist mein Menschenbild eher X oder eher Y?



Die Theorie X nimmt an, dass der Mensch von Natur aus faul ist und versucht, Arbeit so gut es geht aus dem Weg zu gehen. Prinzipiell wird er durch äußere Faktoren motiviert, das heißt durch Belohnungen oder Sanktionen. Autoritäres Führen basiert eher auf diesem Menschenbild.

McGregor lehnte die Theorie X ab und entwickelte die Alternative – die Theorie Y:

Die Theorie Y geht davon aus, dass der Mensch ehrgeizig ist und sich zur Erreichung sinnvoller Ziele bereitwillig Selbstdisziplin auferlegt. Er sieht Arbeit als Quelle der Zufriedenheit und hat Freude an seiner Leistung. Auch Verantwortungsbewusstsein und Kreativität prägen dieses Menschenbild. Kooperative Zusammenarbeit basiert auf diesem Menschenbild.

Uns fällt auf, wie häufig wir nach wie vor dem Menschenbild der Theorie X begegnen. Für agile Zusammenarbeit ist ein agiles Mindset – eine innere Haltung nach dem Menschenbild Y eine wichtige Voraussetzung.



2.3.2 Persönliche Standortbestimmung zum agilen Mindset

Um die zu Beginn dieses Kapitels aufgeworfene Frage zu beantworten »Welche Art von Mindset habe ich?«, überlegen Sie bitte, inwieweit folgende Werte, Denkweisen und Haltungen Ihnen entsprechen.


ARBEITSHILFE ONLINE




[29]Persönliche Standortbestimmung zum agilen Mindset


	Wert
	Denkweise und innere Haltung
	Stimme zu
	Stimme teilweise zu
	Stimme nicht zu


	Zusammenarbeit/ Kooperationsbereitschaft
	Ich bin überzeugt, dass in der Zusammenarbeit im Team die besten Lösungen gefunden werden.
	
	
	


	
	Die Ergebnisse im Team werden umso wertvoller, je heterogener es ist.
	
	
	


	
	In der Zusammenarbeit zählen weniger Status und Positionen als vielmehr Inhalte und die Stärken eines jeden Einzelnen.
	
	
	


	
	Die Rolle im Team ist wichtiger als die hierarchische Position.
	
	
	


	
	Mir ist es wichtig, mit meinen persönlichen Fähigkeiten das Team bestmöglich zu unterstützen. Ich bin bereit, Unterstützung von anderen im Team anzunehmen.
	
	
	


	
	Ich akzeptiere die vereinbarten Regeln und Routinen im Team, auch wenn im Ergebnis Entscheidungen dabei herauskommen, die nicht meiner eigenen Meinung entsprechen.
	
	
	


	Respekt
	Ich respektiere andere Meinungen, Erfahrungen und Herangehensweisen.
	
	
	


	
	Wechselseitiger Respekt und menschliche Wertschätzung auch in Konfliktsituationen sind mir wichtig.
	
	
	


	Verantwortung
	Ich bin bereit, Verantwortung zu übernehmen. Ich fühle mich verantwortlich für das Teamergebnis.
	
	
	


	
	Für Führungskräfte: Ich bin bereit, Verantwortung abzugeben! Wir können die Geschwindigkeit in Richtung des Kunden nur erhöhen, wenn ich meine Mitarbeiter »empowere« und ihnen die Möglichkeit gebe, selbst Verantwortung zu übernehmen und Entscheidungen zu treffen.
	
	
	


	
	Mir ist eigenständiges Handeln wichtiger als das Abarbeiten von Anweisungen.
	
	
	


	
	Mir ist wichtig, Arbeitsabläufe und meine Arbeitsumgebung aktiv zu gestalten.
	
	
	


	
	Ich bin überzeugt davon, dass wir unsere Arbeit selbst besser organisieren können als andere von außen. Es ist mir wichtig, dazu einen Beitrag zu leisten.
	
	
	


	Flexibilität
	Ich kann gut mit wechselnden Verantwortlichkeiten, Arbeitsabläufen und Inhalten umgehen.
	
	
	


	
	Es ist wichtiger, flexibel auf Veränderung zu reagieren als einen Plan zu befolgen.
	
	
	


	
	Veränderungen sind Möglichkeiten zur Weiterentwicklung.
	
	
	


	offene Kommunikation und Transparenz
	Ich erachte transparente Kommunikation als notwendig für eine gelungene Zusammenarbeit.
	
	
	


	
	Offenheit und Ehrlichkeit sind mir wichtig.
	
	
	


	
	Ich teile mein Wissen und sorge dafür, dass meine Kollegen ihr Wissen teilen.
	
	
	


	Offenheit für Feedback
	Wechselseitiges Feedback im Team ist wichtig für die Weiterentwicklung und das Lernen. Ich bin offen auch für kritische Rückmeldungen zu mir und meiner Arbeit. Gleichzeitig bin ich bereit, anderen offenes und auch kritisches Feedback zu geben.
	
	
	


	Fehlerfreundlichkeit
	Fehler sind eine gute Chance zu lernen. Sie liefern wertvolle Informationen zur Weiterentwicklung. Ich bin mutig, Fehler zu machen. Lernen ist wichtiger als Können. Scheitern gehört zu Veränderung und Innovation dazu.
	
	
	


	
	Eigene Fehler offen zu kommunizieren, ist hilfreich – dadurch lernen auch meine Mitarbeiter, ihre Fehler offen anzusprechen.
	
	
	


	Mut und Experimentierfreude
	Ich habe den Mut, etwas auszuprobieren und zu experimentieren, auch ohne einen Plan zu haben und ohne zu wissen, ob das Vorgehen erfolgreich sein wird.
	
	
	


	
	Innovation kann dann stattfinden, wenn wir unsere Komfortzone verlassen.
	
	
	


	
	Der Verlust von Kontrolle ist in Veränderungs- und Innovationsprozessen normal.
	
	
	


	
	In einem dynamischen Umfeld ist es wichtiger, schnell und pragmatisch ins Handeln zu kommen und im Ausprobieren zu lernen als zu warten, bis alle Informationen für eine saubere Analyse des Themas vorliegen. Dabei ist es notwendig, pragmatisch vorzugehen, einfache kleine Schritte zu machen und immer wieder zu testen.
	
	
	


	Vertrauen und Optimismus
	»Wir schaffen das schon« ist eine typische Haltung von mir, auch in herausfordernden Situationen.
	
	
	


	
	Ich habe Vertrauen in meine eigene Wirksamkeit auch in unbekannten Situationen.
	
	
	


	
	Ich vertraue darauf, dass jedes Teammitglied sein Bestes gibt.
	
	
	


	Lernbereitschaft
	Meine persönliche Weiterentwicklung ist mir wichtig.
	
	
	


	
	Ich glaube daran, dass meine Mitarbeiter immer wieder neue Fähigkeiten erwerben und entwickeln können.
	
	
	


	Kundenorientierung
	Die aktive und frühzeitige Einbindung von Kunden bei der Entwicklung von neuen Produkten und Prozessen ist eine zentrale Voraussetzung für unseren Erfolg. Es ist wichtig, früh aktiv das Feedback des Kunden zu suchen und dabei auch unvollständige Ergebnisse mutig zu zeigen und zu diskutieren. Das Feedback des Kunden ist wichtiger und entscheidender als meine eigenen Vorstellungen.
	
	
	


	
	Es ist wichtig, den Kunden in den Mittelpunkt der Überlegungen zu stellen. Den Wert für den Kunden zu steigern, ist für mich die wichtigste Leistungsgröße.
	
	
	




Wenn Sie allen oder vielen Aussagen zustimmen konnten, verfügen Sie bereits über ein ausgesprochen agiles Mindset.

Konnten Sie vielen/einigen Aussagen nicht zustimmen, werden wir Ihnen in den nächsten Kapiteln zeigen, wie Sie Ihr Mindset hin zu einem dynamischeren und damit agilen Mindset trainieren können.





2.4 Neue Lernkultur

Wenn sich, wie wir annehmen, viele Strukturen unserer Organisationen durch die digitale Transformation hin zu komplexen und chaotischen Systemen entwickeln, kann niemand mehr vorhersehen, wie das eigene Geschäftsmodell in wenigen Jahren aussehen wird. Daher ist es nicht mehr möglich, langfristig zu planen. Wir alle sind darin gefragt, Entscheidungen und Arbeitsweisen immer wieder zu überprüfen und flexibel anzupassen. Dafür ist es notwendig zu erkennen, an welchen Stellen Fehler entstehen, an welchen Stellen das bisherige Handeln nicht mehr wirkungsvoll ist, an welchen Stellen es neue Wege gibt. Es braucht ein scouting for mistakes! Das ist das Potenzial der Zukunft. Hilfreich ist dafür ein positives Verhältnis zu Fehlern.

[33]Ein agiles Arbeitsumfeld zeichnet sich durch eine echte Lernkultur aus, die geprägt ist durch Lernfreude und schrittweises Vorgehen. Wir können in komplexen und chaotischen Fragestellungen nie den gesamten Weg kennen, sondern immer nur Schritt für Schritt lernen, entscheiden, lernen und neu entscheiden.

Im agilen Kontext bedeutet das, Teams und die gesamte Organisation ins Lernen zu bringen. Es gilt, mutig Neues auszuprobieren. Entweder es funktioniert oder wir lernen daraus. Die innere Haltung ist hier entscheidend. Es geht darum, Fehler als Impulse für Veränderungen zu betrachten.

2.4.1 Positive Vehlerkultur

»Fail often to succeed sooner.«19

Ziel ist es, eine Kultur zu schaffen, in der Kollegen ihre Fehler berichten, statt sie unter den Teppich zu kehren. Denn nur so kann die Organisation aus den Fehlern lernen. Für viele von uns ist es eine große psychische Hürde, offen mit Fehlern umzugehen, da wir eher gelernt haben, Fehler zu vermeiden, und eher Anerkennung bekommen, wenn wir KEINE Fehler machen. Es ist ein echtes Lernen, ein positives Verhältnis zu Fehlern zu entwickeln.

Agile Teams streben an, sowohl ihre Ziele, Zwischenstände als auch ihre Fehler transparent zu machen. Ein Prinzip der agilen Teamarbeit lautet »blameless post mortems«: d. h. bei Fehlern wird überlegt, was schiefgelaufen ist und was das Team tun kann, damit der Fehler kein zweites Mal passiert. Die »Schuldfrage« wird nicht gestellt – das führt dazu, dass die »Absicherungskultur« abnehmen kann und Platz macht für mutiges Experimentieren und Improvisieren.

Das gemeinsame Lernen wird in agilen Teams durch Rituale wie Retrospektiven und Formate wie »Fuckup Nights« (vgl. Kapitel 10.3 und 10.15) begünstigt.



2.4.2 Mit Improvisation mein agiles Mindset entwickeln

Improvisation20 klingt nach chaotisch, provisorisch und Plan B. Tatsächlich steckt hinter Improvisation eine klare Haltung und Überzeugung verbunden mit einem grundlegenden Handlungsmodell, das mit einer fundamentalen Offenheit dem Unerwarte[34]ten gegenüber agiert und substanziell auf das aufbaut, was eine Situation an Möglichkeiten, Potenzial und Gestaltungsspielraum anbietet.

Improvisation – wie beim Jazz oder beim Improvisationstheater – verzichtet nicht auf Führung. Sie ist jedoch nicht auf bestimmte Personen festgelegt – sie rotiert. Wie gelingt diese hohe Kunst?21

	Sei im Moment



Mit voller Aufmerksamkeit im Augenblick sein. Das bedeutet, sich einzulassen auf das, was gerade jetzt in dieser Situation, mit diesem Team, mit dieser Mitarbeiterin, in diesem Meeting dran ist. Das heißt auch, nicht parallel an das letzte oder das nächste Meeting zu denken, nicht das nächste Strategie-Meeting zu planen und nicht auf die To-dos des Tages zu schauen. Vielen fällt dies verständlicherweise sehr schwer – sie haben oft so viel »auf dem Zettel«, dass ihre Gedanken fast automatisch hin- und herflippern. Rituale können dabei helfen, das letzte Meeting hinter sich zu lassen, sich frei und »leer« zu machen, um wirklich offen und voller Aufmerksamkeit für das aktuelle Gespräch oder Meeting zu sein. Solche Rituale können z. B. darin bestehen, am Ende des einen Meetings Relevantes aufzuschreiben oder tatsächlich eine neue Seite aufzuschlagen. Auch ein bewusstes »Durch-die-Tür-gehen« oder ein bewusstes Atmen können den Übergang vom einen Meeting ins nächste signalisieren.

Präsenz entsteht durch Offenheit und Wahrnehmung der aktuellen Situation. Dieses Prinzip führt weg von der üblichen Fokussierung auf das Denken und führt hin zur Wahrnehmung des Raumes, der Personen und der eigenen Emotionen. Der Schlüssel für eine schnelle und qualitativ hochwertige Reaktion liegt in diesen Momenten in der gegebenen Umwelt, in der Stimmung, in der Interaktion und nicht im Planen. Das bedeutet keineswegs, innerhalb von Projekten völlig auf Planung zu verzichten, sondern Schritt für Schritt zu planen und die anstehenden Entscheidungen genau dann zu fällen, wenn sie anfallen.

	Lass dich ein



Eine weitere notwendige Voraussetzung für Improvisation liegt im Loslassen des eigenen Kontroll- und Führungsanspruchs. Das bedeutet, Situationen nicht kontrollieren und führen zu wollen, sondern sich selbst von der Situation, den Kollegen, den Mitarbeitern, der Interaktion, den Ideen, die gemeinsam entstehen, leiten zu lassen. Es geht um das Vertrauen in die Situation, um das Vertrauen darauf, dass die Situation einen nächsten Schritt anbieten wird.

	[35]Scheiter heiter



Unter Unsicherheit und Volatilität sind Fehler die zentrale Quelle für das Lernen. Häufig merken wir erst durch Fehlversuche, wie die eigentliche Erwartung ist und damit die eigentliche Lösung. Es geht also darum, Fehlern geradezu positiv zu begegnen! (Siehe oben 2.4.1)

	Halte dich zurück



Es geht nicht darum, Recht zu haben oder seine eigenen Ideen durchzusetzen, sondern die eigene Person, das eigene Ego hinter das zu stellen, was aus der Situation entsteht. Offenheit für Ideen, Impulse und Argumente der anderen und der gemeinsamen Interaktion sind gefragt. Dies mündet in ein Kernprinzip der Improvisation:

	Entwickelt gemeinsam



»Ja, und ...!« ist eine der Hauptregeln der Improvisation. Dieses Prinzip erlaubt es, gemeinsam ohne vorherige Absprache und Planung zielführend zu agieren. Im »Ja« liegt eine fundamentale Akzeptanz dessen, was mein Gegenüber sagt. Hinterfragen, Kritik, Abwertung sind rationale Muster, die vor allem eine Wirkung haben: sie blockieren und verhindern die Entwicklung eines Prozesses, der aus der Situation heraus zu Lösungen führt (siehe auch Kapitel 8.11)

Akzeptanz ist die Grundbedingung eines Flows. Indem jemand »Ja« sagt, akzeptiert er die Realität, so wie sie ist, insbesondere dann, wenn diese Realität anspruchsvoll, herausfordernd oder schwierig ist. Das heißt auch, dass es immer ein vorbehaltloses »Ja« zum Gegenüber (Kollegen, Vorgesetzten, Kunden etc.) ist, es gibt nichts Besseres in dieser Situation.

»Treat others, as if they are poets, geniuses and artists, and they will be. The best way to look good is to make your fellow players look good.«22

Diese Grundhaltung des Improvisationstheaters birgt vielerlei Ansätze für eine wirkungsvolle Zusammenarbeit in sich:

Ich verschwende keinerlei Energie darauf, damit zu hadern, dass nicht die richtigen Kollegen im Team sind, nicht die innovativen Ideen im Meeting aufgegriffen werden, nicht die richtigen Entscheidungen des Vorstandes getroffen wurden. Die innere Haltung »es ist, wie es ist, und so wie es ist, so ist es und daraus machen wir jetzt das Beste« fokussiert sich vollkommen auf das Machbare, das Positive und fördert damit Potenziale.

Ich strahle Positives und Wertschätzung aus und das hat eine unmittelbare Wirkung auf meine Kollegen im Team. Wir alle wissen, dass wir unsere Stärken besser erleben [36]und einbringen können, wenn unser Gegenüber uns diese Stärken zuschreibt und uns darin durch positives Feedback bestärkt. Die Psychologie kennt dieses Phänomen schon lange unter dem Begriff »Pygmalion-Effekt.«

Als Pygmalion – oder Rosenthal-Effekt – wird bezeichnet, wenn sich eine Annahme, die wir über einen Menschen haben, im Laufe der Zeit bestätigt. Die Psychologen Robert Rosenthal und Lenore F. Jacobson wiesen durch verschiedene Experimente nach, dass ein Lehrer, dem gesagt wird, einige seiner Schüler seien besonders begabt, diese Schüler unbewusst so anders wahrnimmt und fördert, dass sie tatsächlich ihre Leistungen steigern.

Durch das »und« im »Ja, und ...!« ergänze ich das Angebot meines Gegenübers oder eine Idee, die in der Interaktion und der Situation entsteht, mit meiner eigenen. Dabei spielt Intuition eine wichtige Rolle, denn zu viel bewusstes Wollen und zu viel Denken kann blockieren. Es geht um das Ernstnehmen des eigenen Gefühls, das auf Erfahrungen, Wissen, Wahrnehmung und spontanen Impulsen basiert. »Yes, and!« ist folglich eine Wertschätzung der Situation und der Partner.

Wenn wir diese fünf Prinzipien verknüpfen, kann es zu einer Aktivierung von schlummernden Potenzialen kommen, zu überraschenden Ideen und »zu einer emergenten Sinnstiftung, die – wiederum unter Bedingungen der Volatilität und Überraschung – jeder rational geführten Planung überlegen ist.«23



Die positiven Effekte des Improvisierens:

Improvisieren schärft die Wahrnehmung von Potenzialen in einer Überraschungssituation und stärkt die Ko-Kreationsfähigkeit von Führungskräften und Teams. Dadurch werden Muster der Problemwahrnehmung und Lösungsfindung verändert und innovative und kreative neue Formate und Lösungen entstehen. Dies geschieht in vergleichsweise kurzer Zeit, da kognitive Blockaden vermieden und intuitiv Ideen gebildet und Entscheidungen gefällt werden.24

Wenn wir das Improvisieren als positive Haltung und Handlung vermitteln, stärken wir unsere offene Wahrnehmung – wir öffnen unsere Augen und Ohren für die Ideen, Emotionen und Fragen des Gegenübers und lassen uns auf das ein, was von dem Gegenüber und der Situation »angeboten« wird. Das hat unmittelbar Einfluss auf unsere Motivation und die unserer Kollegen, die sich wahrgenommen und wertgeschätzt fühlen, und somit einen großen Einfluss auf das Entstehen einer innovativen Lernkultur.



[37]»Improvisation ist nichts, was man als neues Managementkonzept ›einführen‹ und von anderen schlicht fordern kann.«25 Es gilt einfach anzufangen und es auszuprobieren, Experimentierräume zu schaffen, Erfahrungen zu sammeln und diese immer wieder zu reflektieren.







2.4.3 Lernen aus neurobiologischer Sicht

Es braucht Bewusstsein, um unseren Autopiloten auszuschalten und unsere Gewohnheiten zu verlassen. Nur wenn wir etwas in unseren persönlichen Fokus bringen und es trainieren – vor allem wiederholen, lernen wir. Lernen bedeutet aus neurobiologischer Sicht, dass neue neuronale Verbindungen in unserem Gehirn geknüpft werden.



Beispiel:

Stellen Sie sich vor, vor Ihnen liegt eine große grüne Wiese mit hochgewachsenem Gras. Davon abgesehen, dass es Ihnen gefällt, was Sie sehen, würden Sie gerne einen Trampelpfad auf dieser Wiese haben. Also schieben Sie Ihren Rasenmäher einmal quer über die Wiese. Das Gras ist jetzt hier niedriger als das umliegende. Es ist ein eindeutiger Pfad zu erkennen. Wenn Sie in der nächsten Zeit den Rasenmäher nicht benutzen und Sie diesen Pfad erst in drei Wochen wieder angucken, wird das Gras dort schon fast wieder so hochgewachsen sein, wie auf der restlichen Wiese. Vergeht noch mehr Zeit, ohne zu mähen, werden Sie vermutlich kaum noch einen Unterschied zwischen den Grashöhen erkennen.



Genauso verhält es sich mit unserem Lernen. Wenn wir etwas Neues lernen wollen, brauchen wir zeitnahe Wiederholungen: Benutzen Sie Ihren Rasenmäher immer wieder!

Wir wollen Sie motivieren, Dinge auszuprobieren und zu lernen. Unter Lernen verstehen wir, sich Stück für Stück zu überprüfen und bei Bedarf neu zu erfinden. Eine wichtige Kompetenz in Zeiten der Agilität, wie wir finden.



Betreten Sie die Lernzone

Informationen werden vom Hippocampus in das Langzeitgedächtnis geschoben.26 Immer wieder verweisen Neurobiologen darauf, dass Lernen Begeisterung braucht.27 Positive Gefühle sind der Schlüssel für unser Lernen. Wenn die neuen Inhalte, die wir lernen wollen, für uns emotional bedeutsam sind, lernen wir leichter und nachhaltiger. Gefühle sind der Klebstoff für unser Gehirn.

[38]Verschiedene neuronale Netzwerke werden in einem Zustand der Begeisterung angeregt, das Dopamin-System wird aktiv und Belohnungsstoffe werden ausgeschüttet, sogenannte endogene Opioide. Wer etwas lernen will, muss es auch wirklich lernen wollen! Aha-Erlebnisse und Entdeckungen »brennen« sich in unser Gehirn. Immer wieder stellen wir uns – bewusst oder unbewusst – die Frage: »Lohnt es sich für mich, das zu lernen, mich dahin gehend zu verändern?« Wenn wir diese Frage – auch wieder bewusst oder unbewusst – mit »Ja« beantworten können, sind wir der innere Zeuge unserer Willensbekundung. Das heißt, Neues lernen zu wollen und dabei der eigenen intrinsischen Motivation nachzugehen, ist erfolgversprechend. Lernen und Verändern sind aus neurobiologischer Sicht »zu 100 Prozent motivationale Prozesse«.28

Der rationale Zugang, das gute Zureden auf kognitiver Ebene erreicht einen Menschen nicht so gut. Besser ist es, emotionale Gründe zu finden, mit denen Sie die Person hinsichtlich ihrer intrinsischen Motivation überzeugen können. Wir sind bereit, wenn unser Gehirn eine Befriedigung unserer persönlichen Motive erwartet.

Mit der Abbildung 6 möchten wir Ihnen das Lernen noch einmal anders veranschaulichen.

[image: Abbildung]


Abb. 6: Lernen und Hirnforschung



Jeder Mensch besitzt einen Wohlfühlzustand, die sogenannte Komfortzone. Dieser Zustand ist sehr individuell (siehe Kapitel 7.1) und vermittelt uns Sicherheit, weil wir uns in unserem gewohnten Umfeld befinden.

[39]Positive Herausforderungen bringen uns in die sogenannte Lernzone. Neue Aspekte werden von uns verlangt, verändertes Verhalten ist erforderlich. Wir brauchen positiven Stress zum Lernen (siehe Kapitel 7.1.4). Hier vollzieht sich Lernen, neue neuronale Verknüpfungen werden gebildet. Wenn wir das wiederholen und üben, verankert sich das neu Gelernte.

Zu extreme Herausforderungen versetzen uns allerdings in einen Zustand, der uns nicht mehr klar denken lässt – die Panikzone. In dieser Zone ist Lernen nicht möglich. Der Situation angepasstes und konstruktives Verhalten ist dann nicht mehr abrufbar. Archetypisches Verhalten, was in uns unbewusst noch verankert ist (siehe Kapitel 4.1), wird automatisch abgerufen: Flucht, Angriff oder Starre. In typischen Gesprächssituationen kann das bedeuten: Wir verlassen den Raum, wir greifen unseren Gesprächspartner mit Worten oder Beschimpfungen an oder wir sind ganz einfach sprachlos.

Wir empfehlen Ihnen, immer wieder kleine Herausforderungen zu suchen, um die Komfortzone zu verlassen und in die Lernzone zu gelangen.






2.4.4 Aufräumen: Platz für agile Zusammenarbeit

Lisa Bodell erzählt in ihrem TED Talk eine Geschichte,29 die sehr gut verdeutlicht, wie in unseren Organisationen Kultur, Regeln und Prozesse entstehen und insbesondere bestehen bleiben, obwohl mit der Zeit niemand mehr deren Sinn und Nutzen begreift. Wir stellen sie nicht infrage. Es entspricht der Logik von Organisationen und ist grundsätzlich eine ihrer Stärken, Handlungen und Prozesse »auf Dauer zu stellen« und für kontinuierliche Stabilität und Leistungsfähigkeit zu sorgen. Es liegt eine große Chance darin, diese Eigenschaft zu kombinieren mit In-Frage-Stellung und hoher Veränderungsfähigkeit der Organisation.



Beispiel: Affenbande

Ein Naturwissenschaftler, der das Verhalten von Affen beobachtete, führte folgendes Experiment durch: Er legte auf einen Käfig mit zehn Affen eine Banane. Der erste Affe, der die Banane ergattern konnte, durfte sie essen. Alle anderen neun Affen wurde »bestraft«, indem sie mit kaltem Wasser übergossen wurden. Dieses Experiment wiederholte er und stellte fest, dass die Affen bald anfingen, sich wechselseitig davon abzuhalten, an die Banane zu gelangen. Sie wollten verhindern, mit kaltem Wasser übergossen zu werden. Nun ging er in die zweite Phase des Experiments über. Jeden Tag wechselte er einen Affen aus. Der jeweils neue Affe versuchte, die Banane zu erreichen, und wurde von den anderen davon abgehalten. Am zehnten Tag waren alle Affen ausgetauscht. Kein Affe versuchte mehr, die Banane zu ergattern. Kein Affe wusste, wieso.



[40]So sieht es mit vielen ausgesprochenen und unausgesprochenen Regeln in unseren Organisationen aus – für Meetings, Prozesse, Werte ...!

Lassen Sie uns aufräumen! (Siehe auch Kapitel 10.7)





2.4.5 Auf Stärken fokussieren stärkt das agile Mindset

Wenn die Welt turbulent wird und unsere Probleme komplexer werden, wenn morgen schon nicht mehr gilt, was heute noch Zukunft ist, dann ist das, worauf wir bauen können, unsere eigene Kraft, unsere Stärken und unsere Fähigkeiten.

So ist die Annahme der Positiven Psychologie und des Positive Leaderships. Beides ist nicht zu verwechseln mit dem Konzept des »Positiven Denkens«, das in Ratgebern weitverbreitet ist. Das Wort »positiv« kommt vom lateinischen Wort »ponere« für setzen, stellen, legen – und steht in unserem Zusammenhang für das, was da, was gesetzt, was vorhanden ist. Gearbeitet wird mit vorhandenen Ressourcen und Stärken.30

Die Positive Psychologie, die seit Ende der 1990er-Jahre ursprünglich von Martin Seligman erforscht und publik gemacht wird, beschäftigt sich schwerpunktmäßig mit dem »gelingenden Leben«. Dem Gedanken der reinen Effektivitätsorientierung unserer modernen Organisationen und unserer Gesellschaft setzte der US-amerikanische Psychologe mit der Positiven Psychologie ein Konzept entgegen, dessen Ziel es ist, das »Aufblühen« von Mensch und Organisation zu fördern. Es hebt sich damit ab von der alten Defizitorientierung der klinischen Psychologie und richtet seinen Blick auf alles, was empirisch gesichert das Wohlbefinden von Menschen stärkt. Insbesondere geht es dabei um positive Gefühle, Engagement, Sinnerleben, positive Beziehungen und das Gefühl, wirksam zu sein – seinen Zielen näher zu kommen.31

Die Grundlage der Forschung Seligmans ist die Glücksforschung.

Der Positive-Leadership-Ansatz hat zahlreiche Methoden und Instrumente der Positiven Psychologie übernommen und mit Aspekten des systemischen Denkens, der Gehirnforschung und den neuen Wirtschaftswissenschaften verbunden, diese in den Führungsalltag implementiert und wissenschaftlich untersucht.

[41]Die drei Kernthemen des Positive Leaderships sind


	Sinn,

	Zuversicht und

	Einfluss.



Sinn bedeutet, Arbeit in einen größeren Gesamtzusammenhang zu stellen. Auf die Zukunft bezogen gibt Sinn Orientierung, indem Fragen nach dem Wozu und Wohin beantwortet werden, so beispielsweise mithilfe der Entwicklung von Visionen.

Zuversicht bedeutet, sich der eigenen Ressourcen, Stärken, Qualitäten und Chancen bewusst zu sein, um optimistisch auf die Herausforderungen schauen können.

Einfluss bedeutet, selbst Gestalter von Situationen zu werden. Können Menschen auf ihre Arbeit und auch auf ihre Organisation Einfluss nehmen und werden gefragt, einbezogen, sind sie als Mitarbeiter motivierter und übernehmen mehr Verantwortung.

Positive Leadership bedeutet konkret, die eigenen Stärken, Qualitäten und Potenziale und die meiner Kollegen stärker in den Fokus zu stellen als deren Schwächen. Das heißt, die Stärken zu stärken und die Schwächen lediglich in einem vertretbaren Maße zu kompensieren. Dieser Ansatz beruht auch auf Erkenntnissen der Hirnforschung. Das Gehirn, das genetisch und epigenetisch geprägt ist, bildet die Stärken durch häufige Aktivierung weiter aus. Mithilfe von empirischen Fragebögen können wir (auch gemeinsam im Team) unsere jeweiligen Stärken beleuchten.32

Ein erster Forschungsschwerpunkt der Positiven Psychologie war die Auseinandersetzung mit menschlichen Talenten und Stärken. Die Begriffe »Talent« und »Stärke« sind in der Psychologie – anders als umgangssprachlich – nicht gleichzusetzen. Talente sind wiederkehrende Denk-, Gefühls- oder Verhaltensmuster, die produktiv eingesetzt werden können. Eine Stärke besteht aus einer Kombination aus Talenten, Fähigkeiten und Wissen.

In intensiven Analysen wurden sechs »Kerntugenden/Charakterstärken« identifiziert. Jede dieser Kerntugenden wird in messbare Stärken differenziert – sie sind als Values in Action (VIA) klassifiziert:33 Bei der VIA-Klassifikation handelt es sich um ein konzeptionelles Schema. Es wurde in empirischen Überprüfungen bestätigt.34
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Values in Action – Überblick

1. Weisheit und Wissen

Charakterstärken, die das Aneignen und Nutzen von Wissen ermöglichen:


	Kreativität: neue und produktive Wege erdenken, um Aufgaben zu erfüllen

	Neugierde: Interesse an den aktuellen Handlungen und der gegenwärtigen Umgebung haben

	Aufgeschlossenheit: Situationen durchdenken und von allen Seiten betrachten

	Wissbegierde: neue Fähigkeiten, Themen und Wissensgebiete beherrschen

	Weitblick: künftige Entwicklungen erkennen und einschätzen können



2. Courage

Charakterstärken, die Willensstärke beinhalten, um Ziele trotz externer und interner Widrigkeiten zu erreichen:


	Authentizität: die Wahrheit/eigene Überzeugungen aussprechen sowie sich selbst aufrichtig darstellen

	Mut: nicht vor Bedrohungen, Herausforderungen, Schwierigkeiten oder Mühen zurückschrecken

	Beharrlichkeit: Dinge, die ich angefangen habe, auch zu Ende bringen

	Lust: das Leben mit Eifer und Energie angehen



3. Menschlichkeit

Charakterstärken, die das Zwischenmenschliche fördern:


	Liebenswürdigkeit: anderen einen Gefallen tun sowie allgemein gute Taten vollbringen • Liebe: nahe Beziehungen mit anderen wertschätzen

	soziale Intelligenz: Aufmerksam sein bzgl. der Motive und Gefühle bei sich selbst und anderen



4. Gerechtigkeit

Charakterstärken, die ein gesundes Zusammenleben ermöglichen:


	Fairness: alle Menschen gleich im Sinne von Fairness und Gerechtigkeit behandeln

	Führung:
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