Jtirgen Heim

Neue Organisationskonzepte und ihre agilen Arbeitsmethoden versprechen viel und
stellen Fihrungskrifte und ihre Mitarbeiter vor grofie Herausforderungen. In den
klassischen Organisationen sind tiber Jahrzehnte Strukturen und Handlungsroutinen
gewachsen, die klare Verantwortungen und individuelle Zielsysteme stabil verankern
konnten. Auf diese vertraute Sicherheit folgen nun agile Methoden mit komplexen
Ansprichen auf Selbststeuerung in interdisziplindren Netzwerken. In derartigen
Spannungsfeldern werden Konflikte zu wichtigen Bestandteilen dieser schnellen

und mitunter disruptiven Verdnderungen.
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Entwicklungen wie die Digitalisierung
und Globalisierung verlangen jedoch
nach flexibleren und vor allem schnelle-
ren und anpassungsfahigeren Antwor-
ten und schaffen neue Wertschopfungs-
cluster und neue Branchen-Set-ups und
Geschéftsmodelle. Der strategische In-
novationsdruck steigt: Unternehmen
miissen einfacher und schneller und
damit agiler agieren. In diesem immer
schnelleren Umfeld werden klassisch-
bewidhrte Organisationsstrukturen und
-abldufe iberkomplex und zu langsam.
Mit agilen Arbeitsmethoden und neuen
Organisationskonzepten kann auf diese
Verdnderungen erfolgreich reagiert
werden.

SdM: Welche Konflikte verbergen sich
in den Gestaltungsprinzipien agiler
Methoden fiir Mitarbeiter und Fiih-
rungskrdfte bzw. fiir Gruppen und
Teams?

Dr. Barbara Heitger: Konflikte ent-
stehen in allen vier Themenfeldern der
Unternehmensentwicklung: Strategie,
Organisation, Fiihrung und Personen
bzw. deren Fdhigkeiten, Kooperation,
Commitments.

Im strategischen Bereich stehen bei-
spielsweise die bewidhrten Kerngeschif-
te neuen Start-up-Sparten gegentiber.
Diese neuen Geschéftsmodelle brau-
chen Unterstiitzung, kénnen aber alte
Geschaftszweige mit ihrem Personal
kannibalisieren und verdringen.

Im Kontext der Organisation werden
kurze und differenziertere Entschei-
dungszyklen die hierarchisch langen
Fiuhrungsstrukturen und -ablaufe er-
setzen. Die Sicherheit der Routine steht
nun einer Freirdume-schaffenden Ar-
chitektur (Stichwort: New Work) gegen-
Uber. An die Stelle von individuellen
Zielen und Arbeitsleistungen treten
kollektive Ziele und ein kollaborativer
Teamfokus. In diesen Spannungs-
feldern sind offene oder versteckte
Konflikte als Folge von Angsten, Un-
sicherheit und Blockaden nur allzu
verstandlich, weil lang eingelibte
Routinen infrage gestellt werden.

Zusitzliche Konflikte kdnnen durch
die unterschiedlichen Zielsetzungen
agiler Methoden mit ihren iterativen
und flexibel-schnellen Ablaufen

entstehen: Die klassischen Organisati-
onstrukturen und hierarchisch domi-
nierten Verfahren stofien hier an Gren-
zen, etwa, wenn es um interdisziplinire
Teamarbeit an Prototypen geht. Daraus
resultiert eine grofie Herausforderung
fur Fithrungskrdfte: Sie sollten sich in
ihrem systemischen Kontext der klassi-
schen Modelle mit den neuen, agilen
Formen und ihrer hohen Dynamik an-
freunden - und dazu idealerweise beide
Formate kennen. Hier scheitern oftmals
die Einfiihrung neuer Organisationsde-
signs und -konzepte: In die Kompeten-
zen der Fiilhrungskrifte fiir einen neuen
Fiithrungsstil in netzwerkzentrierten
und kollaborativen Arbeitsumgebun-
gen wird (noch) zu wenig investiert und
noch viel weniger in innovative Organi-
sationsdesigns und Steuerungssysteme.
Die Personen in den Unternehmen
stehen ebenfalls vor grofien Herausfor-
derungen: Die bisherige Sicherheit ein-
gelibter, ritualisierter Prozesse soll nun
mehr und mehr einem Loslassen und
Ausprobieren weichen. Sorgféltig aus-
gewahlten Formalien und streng-struk-
turierten Prinzipien stehen nun neue,
flexible Freirdumen mit grofierer Eigen-
verantwortung gegeniiber. Die Folge:
Spannungsfelder sind systemimmanent.

SdM: Welche individuellen Schliissel-
und Kernkompetenzen sollen Media-
torInnen und BeraterInnen Fiihrungs-
krdften und ihren Teams flir ein
I6sungsorientiertes Konfliktmanage-
ment im agilen Umfeld vermitteln?

Dr. Barbara Heitger: Meine Empfeh-
lung: Um gemeinsam Lésungen inner-
halb der Spannungsfelder im agilen Kon-
text zu finden und Konflikte erkennen
und managen zu kdnnen, miissen die
individuellen Basis- und Kernkompeten-
zen gut beherrscht werden. Dazu geho-
ren neben Empathie fiir beispielsweise
die Bediirfnisse der Digital Natives, Im-
migrants und Beginners auch eine fun-
dierte kognitive Expertise und entspre-
chende Kommunikationsfertigkeiten,
um neue Perspektiven zu schaffen.
Durch hohe Verinderungskompeten-
zen, Rollenklarheit, Toleranz und Moti-
vation kénnen starke Fiihrungsperson-
lichkeiten die Emotionen der Unsicher-
heit und Angst in produktive Energien
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lernender Organisationen umlenken.
Das ist fiir MediatorInnen nichts Neues.
Vor allem aber miissen BeraterInnen
und MediatorInnen die individuellen
und organisationalen Grundgramma-
tiken der unterschiedlichen Logiken
im jeweiligen Umfeld bekannt sein:
Auf welche Unterschiede und welche
relevanten Spannungsfelder treffen
Fuhrungskrifte, Teammitglieder im
Ubergang und Wechsel zwischen klas-
sischem und agilem Umfeld? Sie sollen
nicht nur sattelfest im Umgang und
der Entwicklung agiler Methoden und
Modelle, agiler Rollen und Verantwor-
tungen sein. Ihnen muss auch die klas-
sisch-hierarchische Sicht- und Denk-

liner Mediationstages am 14. Juni 2019 pra-
sentieren.





