Speakers Corner

Stephanie Borgert Uber
New Work

Den meisten Teams fehlt es an

Disziplin tlr agiles Arbeiten”
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isziplin - bei diesem Begriff
D zucken die meisten Menschen

zusammen. Verbinden sie ihn
doch héufig mit Durchhaltevermégen,
sei es beim Abspecken, Sparen oder
Berichtschreiben. Das Wort hinterlésst
einen negativen Geschmack, denn es
klingt nach Zwang und Strenge. Wirk-
lich erschiittert sind diejenigen, denen
ich vollstdndige Disziplinlosigkeit be-
scheinige. Und das tue ich recht haufig.
Warum ich das tue? Weil die meisten
Teams in ihrer Kommunikation und

Zusammenarbeit unkontrolliert, ziel-
los und chaotisch sind.

In Seminaren und Workshops zum
Thema Selbstorganisation arbeite ich
oft mit einer Ubung, die an das von
Boris Gloger entwickelte Ball-Point-
Game angelehnt ist. Das Team hat die
Aufgabe, in mehreren kurzen Iteratio-
nen so viele Tennisballe wie moglich
durch die Hande laufen zu lassen.
Zwischen den Iterationen haben die

Teammitglieder eine Minute Zeit zur
Reflexion und fiir die Verabredung
von Verbesserungsmafinahmen. Dann
geben sie eine Schatzung ab, wie viele
Bélle sie schaffen — und weiter geht’s.

Vor Beginn des ersten Durchgangs
hat das Team stets Gelegenheit, sich zu
organisieren. Das ist der Moment, an
dem Theorie und Praxis weit auseinan-
derdriften. Laut Theorie einigen sich
die Teilnehmer tber einen Entschei-
dungsmechanismus. Sie besprechen,
welche wesentlichen Rollen es gibt.
Sie kldren, mit welchem Ansatz sie in
die erste Iteration starten wollen. Und
sie verabreden, wie sie Dinge kldren
oder allgemein die Kommunikation
gestalten wollen.

Schon wér’s, wenn es tatsidchlich so
laufen wiirde. Denn die Praxis sieht
ganz anders aus: Das Team fangt an,
hektisch durcheinanderzureden und
sofort Uiber das ,,Was“ der Aufgabe
statt Uiber das ,,Wie“ der Zusammen-

arbeit zu debattieren. Da Kreuz-und-
Quer-Gerede in einer Gruppe von
sieben bis 35 Menschen keinen Spafd
bringt, kommt es schnell zur Abspal-
tung von Kleingruppen. Die Diskussion
zerfasert, allen gemein bleibt jedoch,
dass sie weiterhin nur iiber das Was
sprechen.

Nach Ablauf der verabredeten Vor-
bereitungszeit frage ich nach der Grup-
penschétzung fiir den ersten Durch-
lauf. Einem kurzen Schweigen folgen
in der Regel einige reingerufene Ideen.
Abstimmung? Fehlanzeige. Ublicher-
weise wird es damit iiber den Verlauf
der gesamten Aufgabe nicht besser.
Manche Teams starten auch, ohne eine
Schétzung abzugeben. Sie haben ihre
Umwelt (also mich) vollig vergessen.
Es kommt vor, dass niemand zéhlt,
wie viele Bélle durchgelaufen sind,
also gibt es kein Ergebnis. Und ein
Team hat tatséchlich vor Ablauf der
Iteration aufgehort zu arbeiten, weil
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alle vorhandenen Bélle durchgelaufen
waren. Wieder von vorn anzufangen,
kam ihm nicht in den Sinn.

Der auffalligste Aspekt jedoch ist,
dass sich fast jedes Team im Kreis auf-
stellt und viele Teams diese Struktur
uber alle Iterationen hinweg nicht ver-
andern. Das zeigt: Die Menschen blei-
ben an der Idee, zu optimieren, kleben.
Sie denken nicht dariiber nach, etwas
anderes, Strukturelles auszuprobieren.
Dazu ware allerdings Kommunikation
und Abstimmung notwendig.

Sie denken, das sei nun mal eine
kiinstlich geschaffene Situation und
am Ende ja doch nur eine Ubung?
Stimmt, aber leider ist sie charakte-
ristisch fiir die Art von Zusammenar-
beit, wie sie sich im Arbeitsalltag, in
Teammeetings oder bei Prasentationen
beobachten lasst.

In den meisten Organisationen
scheint alles geregelt und vorgegeben
zu sein. Schliefdlich gibt es jede Menge
Handbticher, Richtlinien, Prozessbe-
schreibungen und Co. Damit ist der
Rahmen doch klar, oder? So konnen
sich die Menschen auf das Was kon-
zentrieren, das Wie scheint geklart.
Doch der Schein triigt. Denn das Ge-
genteil ist der Fall: Die iberbiirokrati-
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sierte und prozesstreue Arbeitsweise
hat den Menschen das Abstimmen
untereinander abgewodhnt. Diskurs
uber das Wie findet praktisch nicht
statt. Entzieht man den Teams dann
Struktur und lasst sie — wie in der
beschriebenen Ubung - in die Selbst-
verantwortung gehen, entsteht das
Flair eines Hiihnerstalls: wildes Durch-
einander, viel Geschnatter, aber keine
Erkenntnisse oder Entscheidungen.

Nun ist aber Agilitat gerade en vogue,
und auch tradierte Organisationen
fithlen sich zumindest gendtigt, ,auch
mal agil auszuprobieren®. Agiles Ar-
beiten basiert auf Eigenverantwortung
und (dem Zulassen von) Selbstorga-
nisation. Da entsteht nun aber eine
Liicke. Die Menschen kénnen nicht
mehr, was sie plétzlich sollen. Dazu
wird ihnen kundgetan, dass diese neue
Form der Arbeit sie zufriedener und
produktiver machen wird.

Ja, das ist moglich. Aber nur, wenn
die Teams, beziehungsweise die Men-
schen darin, die Ubernahme von Ver-
antwortung, die Abstimmung ihrer
Zusammenarbeit, den Diskurs tiber
das Wie und den Mut, alle Entschei-
dungen auch wieder zu revidieren,
neu erlernen. Dazu braucht es Raum
und Zeit und sicher auch ein wenig
Anleitung.

Jede Organisation sollte sich jedoch
auch dariiber im Klaren sein, was
genau sie fordert. Denn diese Art von
Disziplin in der Interaktion fiihrt nicht
nur zu Team- und Selbstreflexion und
Flexibilitét, sie hat oft auch organi-
sationalen Ungehorsam gegeniiber
biirokratischen Unsinnigkeiten oder
sonstigen Storfaktoren zur Folge. Dis-
ziplin fithrt zu bewusstem Diskurs
und bewusstem Widerspruch. Sie ist
das Gegenteil von Zwang und Strenge,
sie fordert viel mehr vertrauensvolle
Zusammenarbeit, Produktivitat und
Ideenreichtum.
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