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Ansitze fiir das Konflikkmanagement im

agilen Umfeld

Das Beispiel der agilen Organisation der Commerzbank AG

Zusammenfassung

Innerbetriebliche Konflikte und entspre-
chendes Konflikt(I6sungs)management
miissen immer im Kontext des betrieb-
lichen Umfeldes gesehen werden. Die
agile Arbeitsweise erhht die Bedeutung
des internen Konfliktmanagements, da
sie in der Regel mit einem fiir die Be-
teiligten ungewohnt hohen Maf an
Selbstorganisation der Teams einher-
geht. Dies ist hdufig mit »Reibung« im
Teambildungsprozess, in der intensiven
inhaltlichen Auseinandersetzung fiir das
bestmégliche Ergebnis und bei Feed-
backprozessen verbunden. Wird diese
Arbeitsweise auch strukturell abgebildet,
kommen zusétzlich Konfliktpotenziale
durch Rollendnderung auf Seiten der
Fithrungskrifte hinzu. Mediation und
ihre Techniken kénnen beim Umgang
mit diesen Konflikten sowohl auf dem
Weg in die neue Organisation als auch
im Zielbild eine prominente Rolle
spielen. Beispielhaft wird dies anhand
der agilen Organisationsstruktur der
Commerzbank AG und ihres Go-Live
zum 1. Juli 2019 dargestellt.

Schliisselbegriffe
Konfliktmanagement, agile Struktur,
Mediation, préventive Mediation, Team-
Mediation, Teambildung, Konfliktma-
nagementsystem, Interkulturelles Ma-
nagement, Konfliktverantwortung,
Selbstorganisation

Innerbetriebliche Konflikte haben immer
eine systemische Komponente: Sie bewe-
gen sich in einer Organisationsstruktur,
der wiederum ein bestimmtes Organisa-
tionsverstindnis zugrunde liegt. Beides
determiniert die Wahrscheinlichkeit und
die Gestalt von Konflikten und des ent-
sprechenden Konflikimanagementsys-
tems. Zusitzlich wird dadurch der rele-
vante Kreis der fiir die Konfliktlssung
erforderlichen Beteiligten bestimmt.
Auf der Seite des Organisationsverstind-
nisses fiithrt das zunehmende »VUCA-
Umfeld«' dazu, dass die Bedeutung starr
definierter Rollen stark abnimmt. Immer
bedeutsamer hingegen wird die Selbstor-
ganisationsfihigkeit von Organisationen,
um den gestiegenen Anforderungen des
Umfelds gerecht zu werden (Malik 1996).
Vor diesem Hintergrund ist auch die
verinderte Aufstellung der Zentrale der
Commerzbank AG ab Mitte 2019 zu
sehen: Als eine der hauptsichlichen
Herausforderungen wurde mehr Ge-
schwindigkeit in der Bank, am Markt
und beim Kunden identifiziert. Die
Commerzbank hat sich daher zum Ziel
gesetzt, den Vertrieb schneller mit funk-
tionierenden Lésungen zu beliefern —
oder anders gesagt, die Liefereffizienz
der Zentrale sehr deutlich zu erhshen.

1 VUCA ist ein Akronym fiir die englischen
Begriffe »volatility« (Volatilitat, Unbestindig-
keit), »uncertainty« (Unsicherheit), »comple-
xity« (Komplexitit) und »ambiguity« (Mehr-
deutigkeit).

Néher am Kunden durch
agile Organisation

Bereits direkt nach der Integration der
Dresdner Bank 2010 hat die Commerz-
bank begonnen, Prozesse ganzheitlich
(»End-to-End«) aus Kundensicht zu op-
timieren. Die enge Zusammenarbeit iiber
Funktionen und Bereiche hinweg war
dabei ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Die
zunehmenden Maglichkeiten der Digi-
talisierung fiihrten schlieRlich dazu, dass
auch die Einbindung von IT-Know-how
immer wichtiger wurde. Dieser Tatsache
trug die Commerzbank durch die Griin-
dung des »Digitalen Campus« im Jahr
2016 Rechnung. Dort konnten Kunden-
prozesse durch die 6rtliche und stark
autonome Zusammenarbeit verschiede-
ner Fachrichtungen und der IT zeitnah
und nachhaltig verbessert werden. Grund-
lage wurde die Scrum?®Methodik des
agilen Arbeitens, in deren Zentrum die
iterative und inkrementelle Entwicklung
von Produkt und Planung steht. Pro-
duktentwicklung und Planung wurden
damit in die Verantwortung interdiszip-
lindrer, stark eigenverantwortlicher Teams
mit der Verantwortung zur Erstellung
von marktfihigen Prototypen in Zyklen
von zwei bis drei Wochen gelegt.

2 »Scrum« ist eine Methode des Projekt- bzw.
Produktmanagements. Sie zeichnet sich ins-
besondere durch eine inkrementelle und ite-
rative Vorgehensweise aus.
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Abbildung 1: Agile Struktur in der Commerzbank AG (»Cluster-Lieferorganisation« der Zentrale)

Ausrollen agiler Arbeitsweisen
auf fast 10.000 Mitarbeiter

Aufgrund der Erfolge und der hohen
Anziehungskraft unter den Mitarbeitern
wurde die Moglichkeit zur Nutzung der
agilen Arbeitsprinzipien auf die gesam-
te Zentrale und damit fast 10.000 Mit-
arbeiter ausgeweitet. Insbesondere
wurde eine Betriebsvereinbarung zur
Nutzung der Scrum-Methodik fiir die
gesamte Zentrale der Commerzbank
AG geschlossen und die Ausbildung von
Methodenexperten (»Scrum-Master«
und »Agile Coaches«) etabliert.

Zur bestméglichen breiten Nutzung
der positiven Erfahrung aus Struktur
und Arbeitsweisen des »Campus« ging
die Commerzbank Mitte 2019 noch
einen radikalen Schritt weiter: Orientiert
an Spotify und der niederlindischen
ING-Bank gingen alle Einheiten, die in
der Zentrale Verantwortung fiir I'T-Sys-
teme haben, in eine neue Struktur mit
drei Kernmerkmalen iiber:

1. Biindelung von Fach- und IT-Know-
how in hierarchiefreien Teams mit
ca. 10 Mitarbeitern (Cell)

2. Trennung fachlicher und diszipli-
narischer Fiithrung: fachliche Fiih-
rung der Cells durch ergebnisver-
antwortliche »Product Owner,
disziplinarische Fithrung nach
Funktionen durch »Chapter-Leads«,
d. h. fokussiert auf die Weiterent-
wicklung von Funktionen iiber
Teams hinweg.

3. Biindelung der Fithrung in einer
Einheit mit bis zu 100 Mitarbeitern
(Cluster).
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besteht in Zukunft aus vier logischen

Blocken:

1. Vertrieb: Vertriebseinheiten und
Produktspezialisten mit direktem
Kundenkontakt.

2. Cluster-Lieferorganisation: Alle Tei-
le der Organisation, die zu einer
effektiven und effizienten Entwick-
lung und Verbesserung der IT-ba-
sierten Produkte und Dienstleistun-
gen beitragen. Dies sind im Zielbild
54 Cluster.

In Summe dndert sich das Arbeitsumfeld

Zusiatzlich wurden fehlende IT-Fach-
krifte aus dem europiischen Ausland
unter Nutzung moderner kollaborativer
Arbeitsweisen in die jeweiligen Teams
mit integriert.

In Summe dndert sich das Arbeits-
umfeld fiir etwa die Hilfte der Mitar-
beiter der Zentrale — fast 5.000 Men-
schen — damit deutlich. Die Zentrale

fur fast 5.000 Menschen.

3. Zentrale Funktionen: Teile der Or-
ganisation ohne Beitrag zu IT-ge-
stiitzten Produkten, z. B. Stabsstel-
len.

4. Alle Einheiten zum Betrieb und zur
Unterstiitzung von Mid-/Backoffice-
Funktionen, die keine Vertriebser-
trdge generieren und z. T. manuelle
Arbeitsschritte benstigen.
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Neue Steuerungs- und
Flexibilititsmechanismen

Die neue Struktur der Cluster-Lieferorga-
nisation ist so aufgestellt, dass weitere
kontinuierliche Anpassungen mdoglich
sind. In einem vierteljahrlichen Abstim-
mungstermin mit den wichtigsten Ver-
antwortungstragern (inklusive des Kon-
zernvorstands) werden Priorititen (re-)
adjustiert und Budgets entsprechend an-
gepasst. Dieser »Quarterly Business Re-
view« (QBR) sorgt zudem fiir eine enge
Verzahnung zwischen den 54 Clustern.

Zur Sicherstellung einer zusitzlichen
Flexibilitit ist auch die Bewegung von
Mitarbeitern innerhalb der neuen Struk-
tur vereinfacht: Versetzungen sind — bei
Einverstindnis des Mitarbeiters —in der
Clusterorganisation in vielen Fillen we-
niger formell méglich.

Reibungslose Transitions-
phase mit Einbindung der
Mediation

Die beschriebene Verinderung wurde
iiber ein Zuordnungsverfahren von knapp
10.000 Mitarbeitern umgesetzt. Durch
frithzeitige intensive Information der
Mitarbeiter ist es gelungen, diesen Pro-
zess fast reibungslos durchzufiihren. Da
Verinderung jedoch immer auch Situa-
tionen mit sich bringt, in denen gréRerer
Abstimmungsbedarf besteht, wurde zu-
sitzlich ein zweistufiger Prozess fiir die
Behandlung eines Widerspruch eines
Mitarbeiters zu seiner Zielposition ein-
gefiihrt, der die Interessen des Mitarbei-
ters bestmoglich zu beriicksichtigen half:
Zunichst fand eine Mediation unter Be-
teiligung des Mitarbeiters, seiner direkten
Fuihrungskraft, dem entsprechenden
Bereichsleiter, einem Vertreter des Be-
triebsrats und der Personalabteilung statt.
Die Personalabteilung — konkret: ein Ma-
nagementberater, der die Fithrungskrif-
te aus dem Bereich des Mitarbeiters be-

Besonders wichtige Merkmale

a. Haltung: Wertschatzende
Neutralitat/ Allparteilichkeit

Mediator b. Prozessverantwortung
c. Vertraulichkeit

a. Ergebnisverantwortung bei Parteien

b. Arbeit mit Interessen statt
Positionen

Emotionen zulassen
Prozess i i A
Kommunikation und gegenseitiges

Nachvollziehen férdern

e. Trennung Personen- und
Sachfragen

a. Entscheidung 100% bei Parteien

Ergebnis b. Impulse durch Mediator unter
engen Restriktionen

Abbildung 2: Kernelemente der Mediation

treut — tibernahm dabei die Rolle des
Vermittlers. Nur im Fall eines Scheiterns
dieses Verfahrens fand eine Einbeziehung
der nichsthéheren Ebene tiber Abstim-
mung zwischen Betriebsrat, Personalab-
teilung und Bereichsvorstand statt. Durch
die gute Vorbereitung musste der Prozess
jedoch in deutlich weniger als 3% der
Zuordnungsfille genutzt werden.

Die weitaus groRere Herausforderung
lagjedoch in der Verinderung der person-
lichen Anforderungen und des tiglichen
Arbeitsumfelds der Mitarbeiter. Begiins-
tigend wirkte hier zweierlei: Eine Reihe
von Mitarbeitern hatte bereits in der Ver-
gangenheit projekthaft in der neuen Team-
zusammenstellung an der Weiterentwick-
lung der IT-Systemlandschaft gearbeitet.
Diese Projektstruktur wurde zum Stichtag
in eine Linienstruktur tiberfithrt. Hinzu
kommt, dass jedes Cluster im agilen Coach
einen dedizierten Change-Agent als An-
sprechpartner hat. Dessen Ausbildung
beinhaltet zu einem signifikanten Anteil
auch Change-Aspekte.

Férderung Teambildung
durch Teammediation

Fiir die Frage, wie ein neues bzw. verin-
dertes Team reibungslos durch den — mit-
unter kriftezehrenden — Teambildungs-

Typischer Ablauf

ggf. vertrauliche bilaterale Vorgespréche

1. Einleitung
Gemeinsame Vereinbarung fiir das Gesprach

2. Themenfestlegung
Sammlung (Unter-)Themen fiir Losung des
Konflikts

3. Interessenbesprechung
Besprechung der jewei-
ligen Ziele und Anliegen zu den jeweiligen
Themen

Moderierter Dialog +
bilaterale Einzelgespréche

4. Loésungsfindung
Gemeinsame Entwicklung von
Lésungsoptionen (4a) und Priorisierung (4b)

5. Vereinbarungsschluss
Ausarbeitung einer konkreten Vereinbarung
und néchster Schritte

prozess kommt, hat die Effizienz der
Integration individueller Interessen eine
herausragende Bedeutung. Hier ist Me-
diation eine Option (vgl. Abbildung 2),
bereits vor Entstehung etwaiger Konflik-
te im Teambildungsprozess einen wich-
tigen, tiber Konfliktprivention (Wenzel
2008, S. 82) hinausgehenden gestalteri-
schen Beitrag zu leisten (Engler 2019).
Bislang wurde diese Moglichkeit in der
Commerzbank allerdings nur in Einzel-
fillen wirklich eingesetzt.

In den tatsichlich durchgefiihrten
Teammediationen wurde deutlich, dass
bei den relevanten Themen insbesonde-
re Aspekte rund um Team-Setup, gegen-
seitigen Umgang, Einbindung wichtiger
Stakeholder, Entscheidungsfindung
sowie Feedback von Bedeutung sind. Die
nachfolgend stattgefundenen Interessen-
diskussionen zeigten durch die Interes-
senheterogenitit bzw. die Unterschiede
in der Interessengewichtung, wie relevant
ein unterstiitzter Austausch zu den ge-
nannten Themen ist; insbesondere, da
die Beteiligten aufgrund der unterschied-
lichen Fithrungs-, Diskussions- und Ar-
beitskulturen ihrer organisatorischer
Herkunftsbereiche sehr unterschiedliche
Erfahrung mit der offenen Kommunika-
tion eigener Bediirfnisse und Interessen
haben. Konkret hat die Mediation -
wo durchgefithrt —in kurzer Zeit zu einer

Konflikt
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gemeinsamen Formulierung und daher
auch zu einer Vielzahl gemeinsam getra-
gener Regelungen und Vereinbarungen
sowie einem deutlich gestiegenen Zu-
sammengehorigkeitsgefiithl im Team
gefiihrt. In allen Fillen wurde zudem der
Austausch auf der Ebene der Interessen
durch die Teilnehmer als geeignetes In-
strument auch fiir kiinftige Teamabstim-
mungen gesehen.

Verédnderte Konfliktlésungs-
verantwortung

Fiir kiinftige Mediationsverfahren in der
neuen Organisation gilt: Die neue Struk-
tur verandert den Kreis der iiblicherwei-
se bei der innerbetrieblichen Mediation
relevanten Stakeholder. In der klassischen
Linienorganisation ist grundsitzlich die
nachsthohere Fithrungskraft fiir den Kon-
flikt verantwortlich. Aufgrund der Auf-
teilung der fachlichen und disziplinari-
schen Fithrung auf Product Owner bzw.
Chapter-Lead? in der Cluster-Lieferorga-
nisation tritt bei einem Konflikt in einer
Zelle der Chapter-Lead als disziplinari-
sche Fithrungskraft in diese Rolle. Da die
Fithrung innerhalb eines Teams aufgrund
der Funktionsorientierung auf mehrere
Chapter-Leads verteilt sein kann, sind bei
einem Konflikt zwischen zwei Mitglie-
dern einer Zelle oftmals auch zwei Chap-
ter-Leads beteiligt. Sollte sich das Cluster
international aufgestellt haben, kann es
zudem dazu kommen, dass nicht (alle)
Fithrungskrifte vor Ort sind und zusitz-
lich kulturelle Unterschiede zum Kon-
fliktverhalten zum Tragen kommen. Hier
wird dann fallweise zu entscheiden sein,
ob eine der Fithrungskrifte die Gesamt-
verantwortung fiir den Konflikt {iber-

3 Der Product Owner legt als fachlich Verantwort-
licher die Spezifikationen von Endprodukten fest,
der Chapter Lead ist der disziplinarisch Verant-
wortliche, der innerhalb einer neuen Organisati-
onseinheit (Cluster) Fiihrungskraft fiir spezifische
Funktionen (z. B. fur alle Java-Entwickler) ist.

Konflikt
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nimmt oder ob es sinnvoll ist, die nichst-
héhere Fithrungsebene, den Cluster-Lead,
einzubinden. Hier wire dann auch eine
Konsolidierung der Fithrung iiber die
relevanten Chapter-Leads gegeben.

zu: Teams werden sich z. B. immer wie-
der in ihrer Zusammensetzung verin-
dern und damit »Reibung« bei der Neu-
adjustierung erleben. Die Erreichung
bestmoglicher Ergebnisse erfordert

Im Zielbild der agilen Clusterorganisation
nimmt das Konfliktpotenzial zu.

Fiir eine Mediation bedeuten die unter-
schiedlichen Konstellationen zunichst den
Bedarf einer intensiven Klirung der erfor-
derlichen Beteiligten. Bei internationaler
Dimension sollte die Fithrungskraft aus
dem jeweiligen Land aufgrund etwaiger
lokaler Kontextbesonderheiten eingebun-
den sein. Hinzu kommt die Frage der
physischen Prisenz von Teilnehmern.
Eine Mediation tiber Lindergrenzen hin-
weg unter Nutzung von Videokonferenz
erscheint nur dann zielfithrend, wenn
zuvor ein Mindestmaf} an Vertrauen auf
personlicher Ebene etabliert wurde, z. B.
durch anfingliche Vor-Ort-Besuche oder
durch personliche Arbeitstreffen, bei
denen auch fiir das persénliche Kennen-
lernen Raum durch z. B. gemeinsame
Abendessen gelassen wird.

Gestiegenes Konfliktpotenzial
im Zielbild bei abnehmen-
der Wirkung »bewihrter«
Losungsmechanismen

Im Zielbild der agilen Clusterorganisa-
tion spielen die eingangs angesprochene
Selbstorganisation sowie multilaterale
Abstimmungsprozesse (z. B. wihrend
des QBR*) eine prominente Rolle. Ent-
sprechend nimmt das Konfliktpotenzial

4 QBR=Quarterly Business Review (ein Abstim-
mungsformat, in dem auf oberster Ebene die
Verzahnung und Priorisierung von Themen
sichergestellt wird).

zudem eine intensive inhaltliche Aus-
einandersetzung — mit einer moglichen
Verwerfung bis dahin erstellter Arbeits-
ergebnisse —, so dass Feedback zu einem
noch wichtigeren Team- und Mitarbei-
terentwicklungsinstrument wird. Fiir
viele Mitarbeiter ist dies noch eine un-
gewohnte Praxis. Zusitzlich miissen sich
ehemalige (disziplinarische) Fithrungs-
krifte in der Rolle der fachlichen Ergeb-
nisverantwortung als Product Owner
neu einfinden.

All diese »Umgewshnungsprozesse«
in der Interaktion miteinander sind mit
potenziellen Konflikten verbunden.
Gleichzeitig sind althergebrachte, »klas-
sische« Mechanismen der Konfliktls-
sung eher kontraproduktiv:

» Konfliktvermeidung: Durch Vermei-
dung von Konflikten kénnen Interes-
sengegensitze nicht angesprochen und
damit nicht auf mégliche Losungen
hin gepriift werden. Stattdessen behin-
dert der »kalte Konflikt« die vertrau-
ensvolle effiziente Zusammenarbeit.
Es entstehen Misstrauen und Griben.

» Einsatz von Machtinstrumenten
(emotionaler Druck oder Entzug von
Aufgaben, Versetzung, Abmah-
nung): Da die Produktivitit des agi-
len Arbeitens stark auf dem indivi-
duellen Einsatz jedes Einzelnen
sowie dessen kreativer Problemls-
sungskompetenz beruht, schidigt
der Einsatz von Macht die Zusam-
menarbeitin Person des Betroffenen
oder iiber Ausstrahlungseffekte in
Form des gesamten Teams (Cell).

Dynamik

8. JAHRGANG, HEFT 3/2019

<<

177



178

IM FOKUS

Stattdessen hingen der Grundgedanke
der Mediation (Vereinbarung von Inte-
ressen) und der Gedanke des agilen
Arbeitens (selbstverantwortliches, en-
gagiertes Arbeiten) eng zusammen: Die
Interessen als zentraler Treiber indivi-
duellen Verhaltens sind in Einklang zu
bringen, um das Zielbild des agilen
Arbeitens zu erreichen.

Trennung und Riickge-
winnung von Mitarbeitern

Dennoch muss nicht jedes Mediations-
verfahren im innerbetrieblichen Kon-
text —schon gar nicht im Rahmen eines
Change-Prozesses — zwangsliufig mit
dem weiteren Verbleib des betroffenen
Mitarbeiters in der Organisation enden.
Lasst sich in der Interessenphase (vgl.
dazu Kessen/Troja 2016) erkennen,
dass der Arbeitnehmer sich mit der
neuen Organisationsstruktur, den ver-
inderten Arbeitsprozessen und Be-
richtslinien nicht mehr einverstanden
erkliren kann, kann die Abschlussver-
einbarung auch aus einer Beendigungs-
losung des Arbeitsverhiltnisses beste-
Gehort es etwa zu den
identititsbildenden Elementen fiir
einen Mitarbeiter, sich als Teil einer
hierarchisch geprigten Fithrungskultur
zu sehen, sinkt die Identifikation mit
dem Arbeitgeber durch die Einfithrung
agiler und flacher Arbeitsmethoden.
Damit reduziert sich letztlich die indi-
viduelle Arbeitsmotivation.
Besondere Relevanz kann dieser
Umstand erlangen, wenn Fiithrungs-
krifte, die vor dem Change-Prozess
hierarchisch mit Entscheidungsmacht
ausgestattet waren, nach dem Change-
Prozess entweder tiber gar keine Ent-
scheidungsmacht mehr verfiigen oder
diese zumindest deutlich beschnitten
wurde. Auch diese Fithrungskrifte ste-
hen einem Transformationsprozess zur
Etablierung agiler Arbeitsmethoden

hen.

K

& Konflikt(eskalations-)pravention

Positive

Sensibilisierte/ quali Konfliktultur

fizierte Beratungs-
einheiten HR (EB, MB)

Change-Agents ! Sensibilisierte/

qualifizierte
BR-Sounding Inhouse-
Juristen
Sensibilisierte/
ausgebildete
agile Fkt./
Rollen Bekannte
Konfliktanlauf-
stellen

Konfliktquali-
Konfliktquali- fizierung FiK *
fizierung MA
Externer
Mediatorenpool
: 1 4Dezentrale”
Konfliktlotsen 1 Zugriffsméglichkeit
auf Mediatoren
Interner
Mediatorenpool
Konfliktbearbeitung

BR - Betriebsrat  FiK - Fihrungskraft

Abbildung 3: Elemente eines Konfliktmanagementsystems (Auswahl)

Mediationsverfahren kann in diesem
Zusammenhang einen Erkenntnispro-
zess des jeweiligen Mitarbeiters in
Gang setzen, dass der Schritt aus der
Organisation hinaus auch im eigenen
Interesse liegen kann.
Gleichermafen kann ein Mediati-
onsverfahren aber auch den Blick des
Mitarbeiters auf die neue Arbeitsorga-
nisation erweitern und ihm neue Per-
spektiven eroffnen: In der Regel ist ein
Change-Prozess mit vielen Angsten der
Belegschaft begleitet. Was kommt auf
mich zu? Werde ich den neuen Erwar-
tungen gerecht? Helfen mir meine
Erfahrungen in der neuen Struktur und
werde ich tiberhaupt noch gebraucht?
All dies sind Fragen, die die Mitarbei-
ter tagtiglich mit sich herumtragen,
wenn tiber Wochen und Monate der
Change-Prozess langsam in der Orga-
nisation implementiert wird. Insoweit
bietet das Mediationsverfahren fiir den
Arbeitgeber die Chance, auch die ver-
unsicherten Mitarbeiter als zuverlissi-
ge Siulen einer neuen Unternehmens-
organisation zu begreifen. Notwendige
Voraussetzung dafiir ist ein Verstind-
nis fiir das Sicherheitsbediirfnis der

Belegschaft und deren Angst vor dem

Agile Struktur erfordert
angepasstes Konflikt-
managementsystem

Aus einer breiteren Perspektive macht
die Umsetzung einer agilen Struktur
alle priventiven Aspekte eines Konflikt-
managementsystems besonders wichtig.
Daher hat die Commerzbank einen be-
sonderen Schwerpunkt auf die Qualifi-
zierung kritischer Rollen wie Scrum-
Master, Agile-Coaches® und der Product
Owner gelegt. Hinzu kommt eine Sen-
sibilisierung relevanter Rollen auf Seiten
der Personalfunktion, insbesondere der
Beratungseinheiten.

Die kritischen Rollen wie Agile Coach
und Scrum Master fungieren im Fall von
Konflikten zudem vergleichbar mit Kon-
fliktlotsen. In dieser Rolle kénnen sie
z. B. zusitzliche Unterstiitzung, wie die
eines externen Mediators, einbringen.

Eine zusitzliche Herausforderung
stellt die verstirkte internationale Zu-
sammenarbeit in agilen Teams dar —
nicht nur wegen der raiumlichen Tren-
nung, sondern insbesondere auch
aufgrund zusitzlicher kultureller Un-

5 Methodischer Unterstiitzer zur Umsetzung
der neuen Arbeitsweise auf Ebene der neuen
Organisationseinheit »Cluster« und zur me-

tendenziell ablehnend gegeniiber. Das | Neuen. thodischen Verzahnung zwischen Clustern.
Korbﬂikt }
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terschiede. Eine zentrale Servicefunkti-
on, die Nearshore-Standorte® fiir die
nationalen Cluster betreibt, soll fiir die
Clusterorganisation der Commerzbank
dazu beitragen, eine Integration der
Mitarbeiter sowohl lokal als auch trans-
national sicherzustellen. Forderlich ist
hier, dass in einigen Lindern Mediation
ein deutlich vertrauteres Instrument
darstellt. Herausfordernd jedoch wirkt,
dass in einigen Landern die offene An-
sprache von Problemen oder eigenen
Interessen kulturell nicht tiblich ist. Hier
erginzten interkulturelle Trainings den
Ubergang in die neue Struktur.

Fazit

In Summe konnten Mediation bzw. ent-
sprechende Techniken im hier beschrie-
benen neuen Setup der Zentrale der
Commerzbank AG bereits eine wertvol-
le Rolle einnehmen — und werden es
auch weiterhin tun. Insbesondere be-
guinstigt Mediation eine Stirkung des
kooperativen Miteinanders, das in dieser
Form der Netzwerkorganisation uner-
lisslich ist.

Approaches to conflict management in
an agile environment

Abstract In order to ensure efficiency in
dealing with intra-company conflicts, it
is crucial to consider the specific orga-
nizational context. In particular, agile
working increases the importance of
internal conflict management mecha-
nisms due to the high level of required
self-organization on the part of the
teams —which in turn often do not have
respective experience in this kind of col-
laboration. As a consequence, this fre-
quently leads to frictions in the team
building process, during the intense

6 Standorte auflerhalb Deutschlands, aber noch
in Europa.

ANSATZE FUR DAS KONFLIKTMANAGEMENT IM AGILEN UMFELD

discussions for the best results and
during feedback processes. Moreover,
when this agile philosophy is also laid
down in organizational structure, addi-
tional conflict potential arises on the side
of the former line managers. Mediation
can play a very valuable role in dealing
with all of these conflicts, both during
transition and in the target agile organi-
zation. This article uses the agile orga-
nization of the Commerzbank AG in
Frankfurt — and its go-live on 1°* July
2019 — to illustrate the part, mediation
can contribute.

Keywords Conflict management, agile
structure, mediation, preventive medi-
ation, team mediation, team building,
conflict management system, intercul-

tural management, conflict responsibil-
ity, self-organisation
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