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Konfliktmanagement
und agile |
Zusammenarbeit

» ,Der Anfang flrchtet oft, womit das Ende scherzt.”

» Erfolgsfaktoren fur Konfliktlésung bei agiler Zusammenarbeit
» Wozu Vertrauen - geht es nicht auch ohne?

» Konfliktpotenzial trotz agiler Kultur

» Entscheidungsfindung und Konfliktlésung

Entwicklungen
inspirieren.

Durchbriiche
ermoglichen.

Transformation
gestalten.




Editorial

Als Beraterinnen und Berater fur agile Organisatio-
nen oder Unternehmen, die sich am Weg zur agilen O 3
Transformation befinden, erleben wir viele beein-
druckende Neuerungen und Verbesserungen fur
diese und ihre Kunden. Es zeigt sich aber, dass auch
dort Konflikte ein Teil der organisationalen Normali-

tat sind - und durch den Anspruch der Agilitat so- O 6
wie die agilen Rollen und Prozesse zum Teil neue
Konflikt-Themen auftauchen.

.Der Anfang fiirchtet oft,
womit das Ende scherzt.”

Erfolgsfaktoren fur
Konfliktlosung bei

Als Einstieg in unser Thema bringen wir spannende agiler Zusammenarbeit

Einblicke in den Transformationsprozess eines sol-
chen Unternehmens. Anja Kostler hat Rainer Gott- O 8
mann und Michael Fleischmann von der Metafinanz

dazu befragt. Wozu Vertrauen -

geht es nicht auch ohne?

Das Beispiel zeigt, wie wesentlich die Konfliktkom-

petenz jedes und jeder einzelnen Beteiligten ist, um 10
den Weg zur Agilitat erfolgreich zu gehen. Martina
Scheinecker und Kai Sczesny berichten deshalb aus
ihrer Erfahrung, was Erfolgsfaktoren fur Konflikt-
|6sung bei agiler Zusammenarbeit sind. Auch die
Glosse von Friedrich Glasl widmet sich Fragen der 12
Konfliktfahigkeit.

Konfliktpotenzial
trotz agiler Kultur

Entscheidungsfindung

Ein Kern des agile mindset ist Vertrauen und Ent- und Konfliktldsung

wicklung einer Vertrauenskultur. Ingo Bieringer
zeigt auf, dass auch Vertrauen kein Harmoniekon-
zept ist und beleuchtet Zusammenhange zwischen
Konflikt und Vertrauen.

Gerd Geyer stellt in einem Fallbeispiel dar, wie in
Krisensituationen genau dieses Vertrauen verloren

gehen kann und alte kulturelle Muster wieder zu- Literaturtipp 14
ruckkehren.

Glasls Glosse 15
In vielen Fallen werden Konflikte schliel3lich durch
Entscheidungen ,geldst” — welche Entscheidungs- Trigon Intern 15
prinzipien dafur in agilen Umgebungen zielfuhrend
sind, beschreibt der Beitrag von Wolfgang Grilz. Trigon-Angebote 16

Wir wiinschen allen unseren Leserinnen und Lesern
viele gute Impulse!

A Trigon

Entwicklungsberatung

Gerd Geyer und Martina Scheinecker
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ANJA KOSTLER IM GESPRACH MIT
RAINER GOTTMANN UND MICHAEL FLEISCHMANN

,Der Anfang

INTERVIEW

Foto: © Raimo.at
Foto: © Metafinanz

furchtet oft, womit
das Ende scherzt.“........

Konflikte als Transmissionsriemen
von alter ,.DNA* zur neuen Kultur

Die Metafinanz GmbH ist ein [T-Tochterunternehmen
der deutschen Allianz-Gruppe. Sie entwickelte sich
vom Forschungsbetrieb zu einem Software-und Bera-
tungshaus mit tber 700 Mitarbeitenden. CEO Rainer
Gottmann entschied vor dreieinhalb Jahren, die
Metafinanz innerhalb von ein paar Monaten radikal in
eine agile Organisation umzubauen. Michael Fleisch-
mann, heute Agile Coach, erlebte das aus Sicht eines
damaligen Senior Sales Managers.

TRIGON THEMEN: Auf welche

Konflikte hattet Ihr Euch vor

dem Change eingestellt?
MICHAEL FLEISCHMANN (MF): Die
grofite Angst war, dass unsere
Reputation beschadigt wird, Leu-
te emport kiindigen und die Me-
tafinanz in sozialen Netzwerken
beschielien. Wieviel Business ver-
lieren wir in dieser Ubergangszeit,
wenn  Ansprechpartner fehlen
und wir Know-How - und damit
Qualitat - verlieren?
RAINER GOTTMANN (RG): Stattdes-
sen entstanden Konflikte in den
ersten 6 Monaten in den Teams.
MF: Uberraschend wurde fast in
jegliche Richtung innerhalb der
Belegschaft sehr viel gestritten.
Das gab es vorher nicht.

Dieses Konfliktpotential habt

Ihr total unterschdtzt?
MF: Ja. Das Streiten hatte man in
der alten Hierarchie den Mana-
gern Uberlassen.
RG: Jeder Konflikt war klar einer
FUhrungskraft zugeordnet, die ihn
|6sen musste, auch wenn sie ihn
nicht verursacht hatte. Ohne Fuh-
rungskraft musste man nun Kon-
flikte im Team selber ansprechen.
So kam es zu Konflikten in allem,
was zwischen Mitarbeiter und

LDas Streiten hatte
man in der alten
Hierarchie den
Managern iiberlassen.”

Team relevant ist und wo es um
Entscheidungen geht. Dazu ka-
men Konflikte von Team zu Team:
Abgrenzung von Zustandigkeiten,
zur Zusammenarbeit von Shops
und Business-Areas, usw.

Woran habt Ihr als erstes ge-
merkt: Jetzt wird es , heifs!”?
MF: Wir hatten ja alle Zahlen offen
gemacht. Die neu gegrindeten
Teams waren unglaublich kos-
tenbewusst und zwischen den
Teams wurde ganz viel um die
Zurechnung des Umsatzes ge-

stritten.

RG: Die zwei KPIs Umsatz und
Profit fuhrten zu enormen In-
teressenskonflikten. ,Mir gehort
der Umsatz, mir gehort der Kunde,
mir gehdrt der Mitarbeiter”. Diese
egoistische Kultur war in der al-
ten Welt verwurzelt und prallte
mit der neuen Teamidee ,One-
Meta-Erfolg” aufeinander.

Diese Konflikte kamen aus der

alten DNA Eurer Organisation.
RG: Darin waren alle sehr gut trai-
niert. In der alten Welt lief dies
ganz versteckt auf der Hinterbuh-
ne und kam nun pldtzlich offen
auf die VorderbUhne.
MF:  Immanent in unserem
Business war, dass immer ein

»

N

Foto: © Metafinanz



INTERVIEW

»

LMir gehort der
Umsatz, mir gehort
der Kunde, mir gehort
der Mitarbeiter.”

Einzelner Uberzeugen muss,
selbst wenn wir dem Kunden
Teamleistungen verkauft hatten.
Dahinter und hinter Vorgesetz-
ten konnte man sich jahrelang
verstecken und Konflikte schon
schieben. Wir Vorgesetzte hat-
ten Konflikte gedeckelt, jeweils
fur den eigenen Mitarbeiter weg-
geraumt und nach oben ,rote
Ampeln grin gefarbt”.

Wie habt Ihr das liberwunden?
RG: Weil jeder fur seine Konflik-
te selber gradestehen musste,
herrschte fur alle das Gefuhl, dass
ganz viel Konfliktpotential da ist.
Das war fur alle eine wirkliche
Schwere. Aus Sicht heute war die
Losung, in Diskurs zu gehen, Be-
zogenheit aufzunehmen und die
Sicht des andern auch mal ver-
stehen zu wollen. Jetzt nach 3,5
Jahren ist viel Verstandnis da - sys-
temische Empathie.

MF: Die wesentliche Erkenntnis
war: Ein Konflikt bleibt bei mir.
Wir  friheren FUhrungskrafte
hatten ein Agreement, dass wir
keine Eskalation mehr anneh-
men. Unsere Leute mussten in
die Konflikte hinein.

Wie habt Ihr das auf Organi-

sationsebene unterstiitzt?
MF: Wir haben deutlich gemacht:
Auch die neue Organisation ist nicht
in Stein gemeilelt. Waren Konflikte
mit der Organisation, konnten
sich Leute zusammentun, Einen-
gendes und als ungerecht Emp-
fundenes aufs Tapet bringen und
andern - oder auch erkennen, dass
manches besser bilateral aus dem
Weg geraumt werden kann.
RG: Am schwierigsten war fUr die
Teams, wenn ein Teammitglied
nicht ins Team passte, sich ver-
andert hatte, nicht performte. Da-

. Wirksame Mus-
terunterbrechung:
>Unsere Leule
mussten selbst in
die Konflikte.<”

B

fur gibt es nicht die eine Losung.
Wichtig ist, Achtsamkeit und gute
Formen der Zusammenarbeit zu
etablieren, sonst geht es schnell ins
Mobbing.

Ihr habt den Mitarbeitern schwie-
rige Situationen zugemutet, mit
strammem Zeitplan. Als Berater
sagen wir in solchen Transforma-
tionen: Es braucht Entwicklung
und Training - nicht nur Postulate.
Beftihigt Eure Leute zu kommu-
nizieren, zu verstehen, wie man
klares Feedback gibt, usw. .
MF: Heute unterstitzen wir das
sehr stark, z.B. durch Angebote fur
Teams. Aber es hat gedauert, bis die
Teams das angenommen haben.
RG: Wir waren gut in Reviews. Heu-
te sind wir das auch im Bereich
Zusammenarbeit. In Retrospek-
tiven geht es darum Interessens-
konflikte in Teams zu bearbeiten,
Akzeptanz von unterschiedlichen
Kulturwelten zu fordern, kollektive
Erfahrung zu sammeln, Resonanz-
raum zu schaffen.

Was wiirdet Ihr heute anders
machen oder anderen Unter-
nehmen empfehlen?

RG: Wir sind naiv rangegangen.
Ich wirde anderen Firmen nicht
empfehlen, wenn noch gar kei-
ne Not erlebt wurde, Trainings
zu machen. Aber man sollte sei-
ne Toolbox vorbereitet haben.
Hatten wir damals angewandt,
was wir heute kennen, hatten
unsere Mitarbeiter in diesen
Konflikten nicht so lange leiden
mussen. Wir hdtten eigentlich

JInteressenskonflikte
bearbeiten, Akzeptanz
fordern, kollektive
Erfahrung sammeln,
Resonanzraum schaffen”
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. Wer hier durch-
gegangen ist,
hat sehr viel
weniger Angst
vor Konflikten.*

Dich, also andere Firmen ein-
kaufen sollen, um dann schneller
Abhilfe zu schaffen.

MF: Die Konflikte mUssen sicht-
bar werden, sonst kannst Du gar
nicht damit arbeiten. Du kannst
nur die Zeit verklrzen, in der
man sie aushalten muss. Ich
fuhle mich durch diese harte Er-
fahrung gestarkt. Kollektiv kann
man sagen: Wer durchgegangen
ist, hat sehr viel weniger Angst
vor Konflikten. Unsere Mentali-
tat hat sich geandert.

Es braucht ein Maf3 an psycho-
logischer Sicherheit, damit
Leute handlungsfihig bleiben.
Verstért man zu sehr, dann
entstehen Konflikte mit Abbrii-
chen, Verzweiflung bis hin zur
Ohnmacht statt Verdnderungs-
wille. Welchen Support muss
man ermaglichen?

STRATERE

STRULTUR

PLoZESSE

FRHRUNG

Toolg

ucTul

RG: Selbstkritisch und gesell-
schaftspolitisch ~ kann  man
fragen, ob wir die richtige Ba-
lance gefunden haben. Wir
haben unseren Leuten wirk-
lich sehr viel zugemutet. Wir
haben Titel weggenommen,
d.h.: Wenn ich meinem Nach-
barn nicht mehr sagen kann,
dass ich Manager bin, sondern
Agiler Coach, verliere ich mei-
ne soziale Identitat in meiner
Nachbarschaft. Da haben wir
Konflikte erzeugt, die man in
dieser Radikalitat auch min-
dern koénnte.

RG: Jeder Mensch will der Beste
sein, aber auch in einer Gemein-
schaft - das ist eine Paradoxie. Bei
uns muss man das zusammen-
bringen.

Durch neue Funktionen, Zu-
ordnungen, Titel und die neue
Verantwortung des Einzelnen
im Team hat es vor allem im
Sozialen und in der Identitdt
der Einzelnen und der Organi-
sation gekracht. Ihr musstet
als erstes lernen, anders mit-
einander umzugehen, um das
zu bewdltigen.

INTERVIEW

L Heute wird viel
mehr iiber das
Figentliche gestritten.”

MF: Heute wird viel mehr Uber das
Eigentliche gestritten: Kunden,
Geschaft.

RG: Man spricht mehr die Ursache
eines Konflikts an, die Dinge, die
man fruher in einem Businesskon-
text versteckt hat.

Ihr habt also weniger verdeck-

te Konflikte um Positionen,

Pfriinde, Rangerhalt.
RG: Und es geht nicht mehr dar-
um, Fehler zu negieren, eine reine
Weste zu behalten. Diese Welt ist
komplett weggeschwunden. Nun
kommen ganz andere Dinge zum
Vorschein.

Herzlichen Dank fiir diese
spannende Reflexion und
Eure grof3e Offenheit! @

Foto: © Metafinanz
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ERFOLGSFAKTOR KONFLIKTLOSUNG
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Erfolgsfaktoren fiir

Konfliktlosung bei
agiler Zusammenarbeit

Ein Erfahrungsbericht von Martina
Scheinecker und Kai Sczesny,
zertifizierter Scrum Master und

Agile Coach, die gemeinsam Trainings

zum Thema Konfliktkompetenz fur
die Arbeit in agilen Teams leiten.

Foto: © Raimo.at
Foto: © K. Sczesny

VON MARTINA SCHEINECKER
UND UND KAI SCZESNY

gile Zusammenarbeit ist mit vielfaltigen
A positiven Assoziationen verbunden: Nah

an den Kundenbedurfnissen, weniger
Hierarchie, Empowerment, Vertrauenskultur, In-
novationskraft, unmittelbares Feedback, schnelle
Lern-Zyklen und vieles mehr. Die vielen Starken
agiler Zusammenarbeit sind aber nur zu erleben,
wenn man auch mit den damit verbundenen
Konfliktpotenzialen kompetent umgeht. Wir be-
schreiben wesentliche Erfolgsfaktoren dafur.

Auch bei temporéren Rollen und Rollen-
Vielfalt auf die Kongruenz von
Aufgaben, Kompetenz und
Verantwortung achten

Es ist ein Charakteristikum agiler

Auftretende Un-
klarheiten und

Erfordernissen. Damit geht das typischerweise
mit Rollen verbundene Konfliktpotenzial ein-
her: Fehlende Kongruenz von Aufgaben, Kom-
petenzen und Verantwortung einer Rolle,
unklare Grenzen zwischen Befugnissen ver-
schiedener Rollen. Auftretende Unklarheiten
und Spannungen mussen moglichst frihzeitig
besprochen und bearbeitet werden, um sich
nicht zu einem Konflikt zu entwickeln.

Das Potenzial der agilen Rollen

fir Konfliktmanagement nutzen

Es ist die Kernaufgabe der typischen agilen Rol-
len - Scrum Master und Product Owner - flUs-
sige Zusammenarbeit zu unterstitzen und des-
halb  Konfliktlosung

in einem fruhen Sta-

dium, bei den ersten Retrospektiven
Symptomen  anzu- konsequent
regen. Unsere Erfah-

rung zeigt, dass sie nultzen, um
insbesondere mit ei- Schwierigkeiten
ner l6sungsfokussier- klar und

ten Haltung und Me- . .
thodik eine gute und losungsorientiert
hilfreiche Wirkung er- anzusprechen

reichen konnen.

In Retrospektiven die selbststdndige
Konfliktlésung der Mitarbeitenden
unterstitzen

Die neuen Formen der Zusammenarbeit beru-
hen auf Rollen, Werten und Ritualen, die gerade
in klassischen Organisationen bisher noch wenig
bekannt, gelebt - und manchmal
sogar auch nicht gewunscht wur-
den. Teams setzen sich interdis-
ziplindr zusammen und ploétzlich

Organisation, dass Personen fle- Spannungen finden sich in einem Team Mit-
xibel verschiedene Rollen Uber- — . arbeitende, die sich vorher in Si-
nehmen, entsprechend ihrer maoglichst [riih- los eher bekampft als gemeinsam
Fahigkeiten und den situativen zeitig bearbeiten gearbeitet haben.



Ein guter Ort, um Teams beim An-
sprechen und Bewaltigen von Kon-
flikten zu unterstltzen, ist fur uns
immer wieder die Retrospektive.
Eine Moderation, die sicherstellt,
dass aktuelle Schwierigkeiten klar,
aus mehreren Perspektiven und 16-
sungsorientiert angesprochen wer-
den sorgt dafur, dass alle Mitar-
beitenden im Team sensibilisiert
sind und gleichzeitig der Mut und
die Offenheit entsteht, unange-

beiten oder virtuelle Raume
Mut und ar
zu schaffen, in denen durch Me-

nehme Themen gemeinsam zu Offenhetit, diation unterstiitzte Gesprache
losen. unangenehme stattfinden kénnen.
) ) Themen o
Mit working agreements und ) Organisationale
Mediation auch schwierige gememsam Spannungsfelder
Themen besprechbar machen zu losen erkennen und balancieren

Bei virtueller Zusammenarbeit

wird meist versucht, die Zeit be-

sonders effizient zu nutzen. Schwierige The-
men werden dadurch weniger angesprochen
und auch die Korpersprache kann online nur
schwer gelesen werden. Es besteht die Gefahr,
dass Konflikte unter der Oberflache bleiben
und erst zu spat entdeckt werden.

Um dies zu vermeiden, sind working agreements
hilfreich - Regeln, die extra flr den virtuellen
Raum gemacht sind und durch das Team entwi-
ckelt wurden, um rechtzeitig die beste Bearbei-
tungsform fur Konflikte zu wahlen.

Bei tiefer eskalierten Konflikten ist schnellst-
moglich nach Mdoglichkeiten zu suchen, offline
und in persoénlichen Gesprachen weiter zu

Working Agreements

+ Selbstverantwortung - jede Uber-
nimmt Verantwortung, schwierige
Themen anzusprechen, wenn sie es
als wichtig erachtet

+ Jefrther wir Konflikte ansprechen,
desto besser

Entscheidungen kommen nur zu-
stande, wenn jeder partizipiert und
seine Meinung sagt

+ Wir beenden jedes Meeting mit
einem Feedback zu Ergebnis und
Stimmung

+  Wir fihren regelmafig Retrospekti-
ven durch und holen uns daflr eine
externe Moderatorin

Wir verstehen Organisationen

als komplexe Systeme mit imma-
nenten Spannungsfeldern und Polaritaten. Um
nur einige Beispiele zu nennen: Widersprichli-
che Logiken und Bedurfnisse von Zentrale und
dezentralen Einheiten, Widerspriche zwischen
Investitionen in Digitalisierung einerseits, Kos-
tendruck und Einsparungsbedarf andrerseits
usw. Diese systemimmanenten Widerspriche
werden auch in agilen Orga-
nisationen nicht aufgehoben,

sondern mussen balanciert wer- Systemimmanente

Widerspriiche

erkennen und
balancieren

den. Alle Akteure sind gefordert,
sie angemessen zu erkennen,
um sie nicht zu personalisieren,
sondern fur das Gesamtsystem
gute Losungen zu finden.

Gutes Rollenbewusstsein und Konflikt-
Kompetenz der Fihrungskrafte

Auch agile Organisationen brauchen Fuh-
rung - eine besonders unterstltzende Form
von Fuhrung und quantitativ weniger Fuh-
rungskrafte, weil viele Fuhrungsaufgaben an
die Teams und agile Rollen delegiert werden.
Es Dbleibt aber unverzichtbare Aufgabe von
FUhrungskraften, fur all jene Konfliktsituatio-
nen Losungen zu finden, in denen die agilen
Teams an Grenzen stol3en. Die Erfahrung
zeigt, dass dies oftmals Konflikte mit einer
strategischen und systemischen Dimension
sind. Diese Entscheidungs- und Konfliktkom-
petenz bleibt also auch in einer Welt der agi-
len Zusammenarbeit eine Schllsselfahigkeit
erfolgreicher Fihrung. @

Foto: © www.shutterstock.com



AGILITAT UND VERTRAUEN

Wozu
Vertrauen —
oeht es nicht
auch ohne?

Agile Zusammenarbeit,
Dialog und Konflikt

Foto: © Raimo.at

VON INGO
BIERINGER

Dampfer fur Begeisterung, Co-Kreativitat und
Innovation. Damit einhergehende Uberzeugun-
gen lauten etwa: ,Vertraue nur dirl, ,Sei auf der
Hut vor vermeintlichen Freunden” oder ,Viel Feind,
viel Ehr!” - sich selbst erflllende Prophezeiungen
inklusive. Martin Hartmanns pointierte Aussage
LAlle wollen Vertrauen, aber keiner will vertrauen”
wird zur Wirklichkeit. Vieles wird dann unter
dem Mikroskop kri-
tisch betrachtet, was
eigentlich einen Uber
den Tellerrand ge-
richteten  Weitblick

Vertrauen ist der unsichtbare, aber
spurbare Kitt fur jede Zusammenarbeit
- auch fur agile. Gleichwohl kennt jeder

Misstrauen fiihrt
zu komplizierten

. ’ . Prozessen

das Gefuhl der Erschutterung von Ver erfordern wiirde. Der PP

trauen im Zuge eines eskalierenden Kunde und seine Be- e ampf
durfnisse geraten aus Begeisterung

Konflikts. Eine Herausforderung mit
vielen Entwicklungsmoglichkeiten.

dem Blick.

Vertrauen und Dialog
Doch was ist Vertrauen? Es ist ein Phanomen,
das auf zumindest drei Ebenen verortet werden
ermutlich hat jeder bereits erfahren: feh-  kann:
N / lendes oder angeschlagenes Vertrauen

erschwert die Kommunikation, fuhrt zu 1. Makroebene: Vertrauen in gesellschaftliche
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Uberbordender Burokratie durch komplizier-
te Absicherungsprozesse, konspirativen Klein-
gruppenbildungen und Strukturen, mit denen
Begegnung vermieden werden soll. Es ist ein

ertrauen ist
eine Aktivitdt
im , Zwischen”

Grundregeln (z.B. dass sich jeder an die
Verkehrsregeln halt) und in Systeme (z.B.
funktionierender Rechtsstaat, gesicherte
Rente durch den Generationenvertrag etc.)

2. Mesoebene: organisationales Vertrauen
(z.B. Vertrauen in eine Marke, in die Einhal-
tung von Arbeitsrechten, faire Fihrung etc.)

3. Mikroebene: in Interaktionen (z.B. Vertrau-
en in die Integritat von Personen, Einhal-
tung von Vereinbarungen, Kooperationsbe-
reitschaft etc.)

Mit Vertrauen ist weder ein rationales Kalkul
noch eine vage Hoffnung gemeint. Vielmehr
soll darunter eine soziale Relation, eine wech-
selseitige Orientierung aufeinander verstan-
den werden. Um Vertrauen aufzubauen, wird
u.a. eine dialogische Unternehmenskultur



(,FUhren auf Augenhohe”) pro- Wie tief ist Differenzen zu Tage und werden
klamiert. ,Besinnen wir uns auf . . auch Konflikte entstehen, wenn
die aller einfachste Tatsache unse- cin Konflikt die Beteiligten nicht fahig sind,
res Ursprungs miteinander: Das eskaliert? konstruktiv damit umzugehen.
Wort, das gesprochen wird, hier Wie steht es Das gilt insbesondere fur agile
wird s gedufSert und dort vernom- dabei um das Zusammenarbeit.

men; aber das Gesprochensein ) Wesentlich ist dabei, wie tief ein
hat das Zwischen zum Ort” (Mar- Vertrauen? Konflikt eskaliert ist: Ist das Ver-

tin Buber). In diesem Zwischen

entsteht Vertrauen - die Bere-

chenbarkeit von Situationen und Dynamiken
zwischen Menschen. Vertrauen beruht auf
Interaktionen und damit verbundenen konkre-
ten ,Geschichten” und Erfahrungen. Insofern
ist Vertrauen kein feststehendes Gut, es muss
dialogisch gepflegt und immer wieder erlebt
werden - kollegial, in und zwischen Teams, hin
zu Kunden.

Dialog und Konflikte

Vertrauen ist aber kein Harmoniekonzept. Viel-
mehr ist es risikoreich, kann es doch erscht-
tert werden - insbesondere im Zuge von Kon-
flikten. ,Der Ursprung allen Konflikts zwischen
mir und meinen Mitmenschen ist, dass ich nicht
sage, was ich meine, und dass ich nicht tue, was
ich sage. Denn dadurch verwirrt und vergiftet sich
immer wieder und immer mehr die Situation zwi-
schen mir und den anderen” (Martin Buber). Die-
ser einfache wie anspruchsvolle Satz gilt auch
fur die Zusammenarbeit, insbesondere fur
FUhrende. Man sollte Konflikte aber nicht als
pathologische Erscheinungen bewerten, son-
dern vielmehr als eine Form sozialen Handelns
(Max Weber) verstehen. Wo Menschen in ihrer
Unterschiedlichkeit zusammenarbeiten, treten

1.
Verhdr- 2. 3
tung I Debatte, | Taten 4.
Polemik statt Images >

Worte i) Ges:cizts-

Koalitio- angriff

nen und

Gesichts-

Dialog und Pflege verlust

des Vertrauens:

Dialogische Haltung und
Praxis als Basis fur late-
rales Fuhren, kollegiales
Feedback; evtl. Unterstut-

Préiventivmafnahmen,
um Vertrauensbruch
zu verhindern

Rehabilitierung und

trauen zwischen den Konfliktpar-

teien noch vorhanden? Wird es in
Frage gestellt? Ist es zerruttet? An dieser Stelle
kann das Verhdltnis zwischen Dialog und Kon-
flikt sichtbar werden.

Konfliktfédhigkeit und Vertrauensbildung
Durch die Klimakrise, Corona und Digitalisierung
wird deutlich: Kunden und Mitarbeiterinnen
werden von Organisationen nur dann begeistert
sein, wenn sie diese als tatsachlich vertrau-
enswiirdig erleben. Dialog- und Konfliktfahig-
keit tragen dazu wesentlich bei.
Beide Fahigkeiten sind Gelingens-
bedingungen fur agile Zusammen-
arbeit. Eine zentrale Aufgabe von
Leadership ist das Entwickeln von
personlicher Konfliktfahigkeit und
einer konfliktfesten Organisations-
kultur. Dies beinhaltet eine Vielfalt
personlicher und organisationa-
ler  Entwicklungsmoglichkeiten:
Menschen konnen Konfliktmuster verandern,
co-kreativer Spirit und beseelte Organisationen
(Laloux) mit Wirkkraft kénnen entstehen. Es geht
u.a. um das Wahrnehmen und Aus-Halten von
Konflikten, um das Ansprechen, um Prasenz und

um Mut.@

Quelle: Friedrich Glasl (2020), Erganzungen Ingo Bieringer

Prozessbegleitung,
interne Konfliktregula-
rien, Mediation

zung durch Moderation,
Coaching

Wiederherstellung des
Vertrauens: Dramati-
scher Vertrauensbruch
ab Stufe 5, system-thera-
peutische Mediation

6.
Drohstra- Begr7e:nzte .

Er;i‘g’sizn_ Vernich- Zersplit- 9.
en tungs- terung Gemein-

g schliage Totale sam

Zerstérung in den
Abgrund

Bei Handeln

aus Misstrauen:
Shuttle-Mediation,
Schieds- und
Gerichtsverfahren
... Machteingriff ...

Selbstentwick-
lung + Team-

entwicklung +

Organisations-
entwicklung

Literatur:

Martin Buber: Der Weg
des Menschen nach der
chassidischen Lehre.
Glitersloh 2001
Friedrich Glasl:
Konfliktmanagement.
Ein Handbuch fir
Fiihrung, Beratung
und Mediation. Bern/
Stuttgart 2020 (12., akt.
und erw. Auflage)
Martin Hartmann:
Vertrauen. Die
unsichtbare Macht.
Frankfurt a.M. 2020



Kontlikt-
potenzial

trotz agiler
Kultur

In einem Softwareentwicklungsunter-
nehmen ist agiles Arbeiten seit Jahren
fest verankerter Teil von Rollen, Pro-
zessen und Kultur. Und dann gibt es
plotzlich Probleme ...

ie klassischen agilen Praktiken wie Pro-
Djektfortschrittsplanung, Sprintplanung,

Dailies, Reviews, Retrospektiven werden
regelmaRig und mit Uberzeugung gelebt.

Bei einem wichtigen, komplexen Projekt fur
einen attraktiven Kunden entstehen jedoch
Probleme: Notwendige Fachkompetenzen
fehlen, die Zusammenarbeit mit Sublieferan-
ten ist schwierig, Termintreue und Qualitat
der Lieferungen sind ungentgend. Aufgrund
von Kundenbeschwerden greift das Projekt-
management verstarkt in Priorisierungen ein.
Um Transparenz Uber Fortschritte und Prob-
leme zu erhalten, werden zusatzliche Meetings
und Reports angesetzt. Auch das obere Ma-
nagement ist personlich involviert. In der Folge
kommt es zu heftigen Beschwerden aus den
agilen Teams. Dies sei kein agiles Arbeiten, die
Product Owner (PO) und Scrum Master (SM)
wurden ihre Rollen falsch austben und die zu-
satzlichen Meetings wirden wertvolle Arbeits-
zeit rauben. Agile Werte werden als Hohn er-
lebt, die gegenseitigen Angriffe

werden zunehmend personlich.

Die Angriffe PO, SM und Teilprojektleiter be-
. g finden sich immer mehr in der
werden personlich, Zwickmuhle und werden aufge-

die Effizienz sinkt rieben, einige gehen sogar.

Foto: © Raimo Rudi Rumpler

VON GERD
GEYER

Was ist hier passiert?

Warum wird eine seit Jahren erfolgreich agil ar-
beitende Organisation plotzlich rickfallig?

Mit den Annahmen des Trigon Kulturmodelles
ist die Situation gut erklarbar:

Orientierungen, proklamierte Kultur und Leit-
bild entsprechen einer agilen Kultur. Auch in den
sichtbaren Artefakten im Sinne Ed Scheins, also
den gelebten Prozessen und Rollen, wird diese
deutlich. In der Krisensituation kommen aber
tiefer liegende Grundannahmen zum Tragen:
Wie sind wir friher mit Krisen umgegangen? Was
war erfolgreich? Krisenbewaltigung ist ja eine
sehr emotionale Situation und pragt sich des-
halb nachhaltig ein. Diese Kulturmuster sind eher
verborgen und unbewusst und treten erst jetzt
wieder auf, wenn die

Organisation und die

Schltsselpersonen  sich Uberkommene

wieder ,im Krisenmo- X X
dus” befinden. Erfolgsmuster

Auch im Management dringen
herrscht das Bild: ,Wenn sich wieder vor
es brennt, braucht man

keine  selbstorganisierten

Tearns, sondern command and controll” Dement-
sprechend werden detaillierte Vorgaben und
Prioritaten gesetzt und umfassende Berichte und
Analysen eingefordert. Hier wirken alte Erfolgs-
muster in der mittleren Leitungsebene (,Am Ende
haben wir es so geschafft”), die aber sowohl kurz-
fristig ineffizient als auch langfristig schadlich sind.

Ansatzpunkte zur Konfliktlosung

Es ist gar nicht leicht, ausgerechnet dann, wenn
ein Projekt im Feuer steht, an agile Prinzipien zu
erinnern. Agilitat braucht ja Vertrauen, Loslassen,
Zeit nehmen fur Reflexion und Lernen, und genau
daran fehlt es im Moment. Die handelnden Perso-
nen haben ein Bedurfnis nach Kontrolle, Sicher-
heit, Aktion. Hier eine neue Logik des Handelns zu
etablieren, ist eine sehr grofle Herausforderung.
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Folgende Schritte halfen in diesem ‘
Fall dabei, kurz- und mittelfristig
effizienter zu werden:
« Deutliche Reduzierung der Meetings auf « Wo waren wir in den letzten Jahren
die vor der Krise vorgesehenen Treffen in schwierigen Projektsituationen mit
(Zeitersparnis bei Schltsselpersonen agiler Vorgehensweise erfolgreich?
10-20h/Woche) « Wie haben wir Re-Priorisierungen und
« Beobachtende Teilnahme, Moderation Verzdgerungen in enger Kommunikation
und Feedback bei den verbleibenden und Zusammenarbeit mit dem Kunden
Meetings durch Agile Coaches, um die geldst?
durchgangige Kommunikation und « Wie konnten Projektleiter agieren,
Effizienz zu verbessern (Qualitat statt die eine Vertrauenskultur in ihren
Quantitat). Teams aufgebaut hatten?
« Ruckhalt und die Unterstttzung durch
das obere Management. Agiles Arbeiten ist kein Selbstzweck.
Es wurde eingefUhrt, weil es hilft, die In der Krise

Nachscharfung der Unternehmenskultur  Risiken und Unwagbarkeiten von

- sr= B , i~ zeigen agile
Die agile Kultur ist hier in einem Ausmald gefor-  Groliprojekten besser zu bewalti-

dert worden, das zu einem Ruckfall in frihere  gen. In der Krisenbewadltigung zei- Teams ihre
Muster fUhrte. Der kulturelle Kern behielt die  gen agile Teams nicht ihre Schwa- Stirken
unausgesprochene Grundannahme: ,Agil gilt  chen, sondern ihre Starken - wenn

nicht in Krisen!” Es bestand die Gefahr, dass ,agil”  man sie lasst.

zu einer ,Schonwettertechnik” verkommt und

im Ernstfall immer haufiger verdrangt wird. Um  Ubrigens arbeitet auch die Feuerwehr nicht mit
den Nutzen agilen Arbeitens auch in der Krise  engmaschigem command and control. Moderne
sichtbar werden zu lassen, mussten neue Einsatzplane beruhen auf gut trainierten Teams,
Glaubenssatze und Erfolgsgeschichten die vor Ort selbst entscheiden kénnen und
ins Bewusstsein der Projektleiter untereinander rasch kommunizieren. Recht
und Top-Manager ricken: agile Kultur, eigentlich. @

Foto: © shutterstock.com




KOMPLEXITATSZONEN

Entscheidungs-

findung und

Konfliktlosung -

jenseits heiliger
Ordnungen

In agilen Umgebungen sind Entschei-
dungsprinzipien, die auf stabilen
Ordnungen beruhen, nicht mehr hin-
reichend. Ein Vorschlag zur Klassi-
fizierung von Problemen nach deren
Komplexitatsgrad und dazu passen-
den Entscheidungsmechanismen.

ntscheidungen in grollen Gruppen sind
Enicht leicht zu treffen. Unterschiedliche
Sichtweisen, Meinungen und Interessen
stehen ihnen oft entgegen, verzogern sie oder
flhren zu langwierigen Konflikten. Um dennoch
handlungsfahig zu bleiben ha-

ben Gesellschaften Ordnungen

Was stabil ist, entwickelt, die bei der Lésung
lisst sich nur von  Entscheidungskonflikten
.. helfen sollen.
miihsam
verdndern. Fine Form dieser Ordnungen

sind Hierarchien (Hierarchie =

altgriechisch fur ,heilige Ord-
nung"). Der Begriff zeigt, dass es sich dabei um
sehr stabile oder auch starre Entscheidungs-
strukturen handelt. Die Position in der Hierar-
chie - und nicht etwa Sachlogik oder Expertise
- legt in letzter Konsequenz fest, wer eine Ent-
scheidung trifft.

Entgegen der traditionellen Vorstellung, dass
dadurch Entscheidungskonflikte rasch und effi-
zient geldst werden konnen, sehen wir in Unter-

Foto: © Studio Huger
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VON WOLFGANG
GRILZ

Selbstorganisa-
nehmen zunehmend, tion ist ein wich-
dass Hierarchien die tiges Prinzip fiir
Entscheidungspro- die Bewiltigung
zesse bei  weitem o
nicht immer be- komplexer Auf-
schleunigen, sondern gabenstellungen.

oft  verlangsamen.

Hierarchien stabili-

sieren Systeme. Was stabil ist, ist aber per de-
finitionem nicht leicht beweglich oder agil. Es
lasst sich daher nur muhsam verandern.

Wir leben in einer Welt, die heute oft mit dem
Akronym VUKA bezeichnet wird: volatil, un-
sicher, komplex, ambig. In dieser Welt treten
unvorhersehbare Umstande (wie z.B. die Co-
vid-19-Krise) haufiger auf und kbnnen unsere
akribisch erstellten (Geschafts-)Plane blitz-
schnell umwerfen. Wenn wir Entscheidungen
treffen, sind die Sachverhalte oft so komplex,
dass wir die Folgen unserer Entscheidungen
unmoglich genau prognostizieren kénnen.

Klassische Prinzipien stabiler Ordnungen wie
z.B. klare Entscheidungslinien, konkrete Ziel-
formulierungen oder prazise Planung sind in
der VUKA-Welt nicht Uberflissig geworden.
Sie sind aber nicht mehr hinreichend, um die
Komplexitat zu bewaltigen und die dafur no-
tige Dynamik zu schaffen. Wenn Organisatio-
nen agil sein wollen, bendtigen sie zusatzliche
Formen der Entscheidungsfindung.

Foto: © www.shutterstock.com
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Wie kann das in
der Praxis aussehen?

Ein erster Schritt kann es sein, ein Problem ei-
ner von drei Komplexitatszonen zuzuordnen:
der organisierten Zone, der selbstorganisierten
Zone oder der unorganisierten Zone (also dem
Chaos). Zu diesem Zweck bietet sich ein Modell’
an, das sich an zwei Faktoren orientiert:

« am Grad der Gewissheit: wie sicher
kénnen wir bestimmte Konsequenzen
einer Malinahme vorhersehen

« am Grad der Ubereinstimmung im
Unternehmen: wie dhnlich oder unter-
schiedlich sind die Meinungen und Sicht-
weisen auf ein bestimmtes Thema oder
wie konflikttrachtig ist dieses.

niedrig

UBEREINSTIMUNG

hoch

GEWISSHEIT

hoch

niedrig

1. Ein Problem wird der
organisierten Zone zugeordnet

Kein Unternehmen kann Chaos bei der Schicht-
Ubergabe oder der Lohnverrechnung brauchen.
FUr Probleme, die dieser Zone zugeordnet sind,
eignen sich klare Spielregeln, eindeutige Ent-
scheidungswege und definierte Mechanismen
der Konfliktregelung, wie sie auch in hierar-
chisch gepragten Systemen zu finden sind. Sie
geben die notige Orientierung fur den funktio-
nierenden Ablauf von Routineprozessen.

2. Ein Problem fallt in die
selbstorganisierte Zone

Geht es dagegen nicht um Routineprozesse,

sondern steht die Weiterentwicklung von Or-

ganisationen im Mittelpunkt (z.B. Verbesse-

rung von Produktionsabldufen, Optimierung

KOMPLEXITATSZONEN

von Schnittstellen, Veranderung der Unterneh-
menskultur), dann ist der Grad der Mitwirkung
an Entscheidungen der bestimmende Qualitats-
faktor von Entscheidungen.

Entscheidungen und Konfliktregelungen in die-
ser Zone werden am besten nicht von einer Per-
sonfurandere Personen getroffen, sondern den
beteiligten und ausfuhrenden Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern weitgehend selbst Uberlassen.
Selbstorganisation ist ein wichtiges Prinzip fur
die Bewaltigung komplexer Aufgabenstellun-
gen. Dies schliet Unterstitzung nicht aus. Und
selbstverstandlich geht damit einher, dass diese
Delegation der Entscheidungsbefugnis auch zu
entsprechenden Verantwortlichkeiten fuhrt und
dass es intensive Feedback-Prozesse Uber die
Wirkung von Entscheidungen braucht.

3. Die Zuordnung des Problems

in die unorganisierte Zone
Stabile Verhaltnisse sind nicht in jeder Situation
vorteilhaft. Unternehmen Ubersehen in solchen
Verhaltnissen allzu leicht die Veranderungen,
die sich an den Markten abspielen. Der Man-
gel an Dynamik und Spannung fuhrt zu einem
Mangel an Innovationskraft. Die Beispiele von
hervorragend organisierten und erfolgreichen
Unternehmen, deren Geschdftsmodelle plotz-
lich auf unsicherem Grunde stehen, sind gegen-
wartig zahlreich.
Auch die unorganisierte Zone kann in einem
System also durchaus eine wichtige Funktion
haben. Wenn die gegenwadrtige Pandemie bei-
spielsweise uns in das wirtschaftliche Chaos
eines kollektiven Lock-downs brachte, so zeigt
diese Krise doch auch grundlegende System-
mangel, denen wir uns bislang nicht ausrei-
chend gewidmet haben. Dasselbe passiert im-
mer wieder in Unternehmen, die mit radikalen
Innovationen von neuen Mitbewerbern kon-
frontiert sind.
Naturlich wird man Chaos Uberall dort rasch ord-
nen, wo es geordnet werden kann. In dieser Zone
adaquat zu handeln bedeutet aber auch, dass
Unsicherheit ausgehalten wird. Konflikte werden
nicht einfach gel6st, sondern unter Berucksich-
tigung ihres konstruktiven Spannungspotenzials
bearbeitet. Das kann auch heil3en, dass die Kon-
fliktpotenziale aufrechterhalten werden und le-
diglich daran gearbeitet wird, die Konflikte nicht
ins Personliche eskalieren zu lassen.
Damit das moglich wird, muss eine Unterneh-
menskultur entwickelt werden, die durch tiefge-
hende Dialogfahigkeit gepragt ist. @

"In Anlehnung
an Stacey (1996)
und Eyang (2013).

Literatur:
Eyang, Glenda H. u
Royce J. Holladay

(2013), Adaptive Action.

nd

Uncertainty in Your

Organization. Stanford.

Stacey, Ralph D.
(1996), Complexity
and Creativity in
Organizations. San
Francisco.
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LITERATURTIPP

Peter Rohrig,

Martina Scheinecker (Hrsg.)

Losungsfokussiertes Konflikt-
Management 1in Organisationen

Methoden und Praxisbeispiele fiir Konfliktlosung zwischen
Einzelnen, in Teams und Organisationseinheiten

VON ELFRIEDE BIEHAL-HEIMBURGER

Das Buch bietet eine Sammlung von Me-
thoden der l6sungsfokussierten Bera-
tung, die in Konfliktsituationen nitzlich
anwendbar sind. Es verbindet fruchtbar
und innovativ Haltung und Werkzeuge
der l6sungsfokussierten Beratung mit
ausgewahlten Konzepten des klassischen
Konfliktmanagements und der Mediation.
Berater, Mediatorinnen und FUhrungs-
krafte, die in Konflikten zwischen Einzel-
personen, in Teams oder in groReren Or-
ganisationsbereichen Ldsungen finden
wollen, erhalten in diesem Buch wertvolle
Anregungen.

Der Anspruch der Herausgeber ist: Von
der Praxis fur die Praxis. Das Buch pra-
sentiert Beitrdge von Autorinnen, die
selbst Berater, Mediatorinnen oder Coa-
ches sind, fundierte Erfahrung in der
Beratung zur Konfliktbewdltigung im Or-
ganisationskontext haben und mit einer
I6sungsfokussierten Haltung arbeiten.

Praktikerinnen werden davon profitie-
ren, dass alle Tools und Prozesse so

detailliert beschrieben
sind, dass sie
nachvollziehbar und
konkret praktisch um-
setzbar sind. Dabei wird
vermieden, den Eindruck
zu erwecken, es koénne
im Konfliktmanagement
Patentrezepte geben. Die
Autoren geben Hinweise
auf geeignete Anldsse und
Anwendungsbereiche. Jede
Methode wird darUber hin-
aus durch ein Praxisbeispiel
erfolgreicher  Anwendung
beschrieben, so dass deut-
lich wird, in welchem Zusam-
menhang und auf welcher
Konflikt-Eskalationsstufe ihr
Einsatz sinnvoll ist.

Geleitworte von  Friedrich
Glasl und Mark Mc. Kergow
unterstitzen dieses innovati-
ve Werk. Wir winschen ihm
viele Leserinnen und Leser!

Losungsfokussiertes Kunflikt—
Management in Organisationen

Methoden und Praxis-
beispiele fir Konfliktldsung

Organisatiunseinhsiten

leicht |

poter Rohrig, Martina Scheinecker g

zwischen Einzelnen,
in Teams und

Trainingaktuell

Martina Scheinecker
Mag. Dr., Unternehmensbera-
terin, Mediatorin (OBM), Coach,
Trainerin. Senior Partnerin der
Trigon Entwicklungsberatung.

Peter Rohrig

Dipl.-Kfm. Dr., Organisations-
berater, Mediator, Coach,
Trainer, Chapter Head der Ver-
einigung SFiO (solution focus in
organisations)

Beide Herausgeber verbinden
in ihrer Arbeit Losungsfokus-
sierung mit Elementen

der klassischen Mediation
und mit dem systemisch-
evolutiondren Organisations-
verstandnis nach Trigon.
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Glasls Glosse

Wenn Zusammenarbeit nach Prinzipien der Agilitdt ge-
wiinscht wird, kommt alles darauf an, dass die Teammit-
glieder im Sinne der Selbststeuerung selbst aktiv werden,
auch wenn Anzeichen fiir Konflikte auftreten. Was ver-
stehe ich konkret unter Konfliktfahigkeit? Fiir wirksame
erste Schritte gebe ich hier einige Hinweise.

Erstens sollte ich unterscheiden kénnen, ob ein Konflikt
besteht oder nur eine Differenz. Bei der Zusammenarbeit
treten sachliche Differenzen auf, das ist nur natdrlich. Denn
der Zweck einer Organisation ist ja, dass verschiedene Fach-
disziplinen zusammen etwas schaffen, was jede allein nicht
kdnnte: ein qualitativ gutes Produkt, das fur Kunden und die
Gesellschaft Nutzen schafft und ékonomisch ist. Sachliche
Differenzen sind deshalb noch kein Konflikt und knnen ratio-
nal gut bearbeitet werden - einfacher als Konflikte, bei denen
die Differenzen auch die Kommunikation und die Beziehungen
belasten. Zweitens /st entscheidend, dass ich als Beteiligter bei
splirbaren Schwierigkeiten die Besprechung deutlich unterbre-
che und anrege, auf das Wie des Miteinanders zu schauen.
Drittens hilft es, wenn ich die ersten Grade von Spannungen
mithilfe des Modells der Eskalationsstufen erkennen kann. Es
braucht manchmal Mut, zu unterbrechen und ein Uberprifen
der Zusammenarbeit vorzuschlagen, da dies oft als Stérung
abgewehrt wird. Oft genligt es zu sagen: ,Ich finde, es geht
nicht so flott, kbnnten wir schauen, wo es hapert ...?" Viertens
sollte ich nicht nur auf heifs auftretende Konflikte achten, bei
denen Emotionen gezeigt und direkte Auseinandersetzungen
gesucht werden. Die meisten Konflikte werden kalt ausgetra-
gen, d.h. verdeckt, indirekt, unter Hinweis auf Regeln, Normen,
Autoritdten, wobei mit hdmischem Grinsen betont wird: ,,Neh-
men Sie es nicht personlich, werter Kollege, aber...”, und qua-
si-sachliche Punkte vorgebracht werden. Fiinftens kann ich
meine Sorge deutlich aussprechen, dass vielleicht die tieferen
Anliegen und Bedenken der Beteiligten so nicht auf den Tisch
kommen: ,Geht es nur mir so?“ Sechstens: KonfliktfGhiges
Verhalten heifst, wenn ich jetzt meine eigene subjektive Sicht
nicht zur absoluten Wahrheit erkidre, sondern die Situation
mit den Beteiligten aus deren Perspektive anschaue.

Das ist die Basis flir eine Lésungsfindung, bei der keine einsei-
tigen Sichtweisen und Interessen durchgedrdickt werden, son-
dern alle voneinander lernen, Konflikte konstruktiv zu bearbei-
ten. Das ist gut fur die Lebensqualitdt der Beteiligten und dient
der Leistungsqualitdt fir die Kunden. Und davon profitiert die
Organisation.

Friedrich Glasl

GLOSSE & TRIGON INTER

N

TRIGON ENTWICKLUNGSBERATUNG INTERN:

IM JAHR 2020 NEU
AUFGENOMMENE
GESELLSCHAFTERINNEN
STELLEN SICH VOR

Mag. Margit Liebhart, MSc.

beschaftigt sich schwerpunktmaliig
mit Fuhrungszusammenarbeit und
Fuhrungskulturentwicklung.

Sie co-kreiert mit ihnren Kunden Raume,

in denen Gruppen oder Einzelne zu
tragfahigen Entscheidungen kommen,
wo sich Fragen in Verstehen, Unsicher-
heit in Orientierung und Probleme in
Losungen transformieren konnen.

Margit begleitet und ermoglicht Ver-
anderungsprozesse von Mensch und
Organisation.

Dr. Eva-Maria Kampel MIB MBA

begleitet Veranderungsprozesse und

arbeitet mit Organisationen, Fuhrungs-

kraften und Teams zur Frage, wie sich
Zusammenarbeit und damit Zukunft
bewusst und kraftvoll gestalten lasst.

Dabei greift sie auf ihre eigene lang-

jahrige Fuhrungserfahrung zurtck und
hat stets die Menschen im Blick, die sie
mit viel Energie und Leichtigkeit in der

Erreichung inrer Ziele starkt. Ihre eigene

Energie bezieht sie insbesondere aus

ausgiebigen Biketouren und steirischem

KUrbiskernol.

Foto: © M. Liebhart

Foto: © Fotostudio August
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Beratungsangebote

Konfliktmanagement
und agile Zusammenarbeit

Agile Transformation - Einblick in
ein agiles Unternehmen mit Refle-
xion fur die eigene Organisation
Agiles Arbeiten erlebbar machen und
daraus SchliUsse fur die eigene Trans-
formation ziehen ist das Ziel dieser
Lernsafari. Sie horen vor Ort aus erster
Hand, wie sich die Metafinanz GmbH in
ein agiles Unternehmen transformiert
hat. Im Anschluss daran werten wir
Ihre Eindricke mit Ihnen aus, auf der
Basis der Trigon Konzepte zur Orga-
nisationsentwicklung: Sie diskutieren
die brennenden Fragen und erdrtern
Moglichkeiten und Grenzen, Chancen
und Risiken einer agilen Transforma-
tion und entwickeln im Austausch mit
anderen lhre individuelle Perspektive.

Beratung von agilen Teams

bei der Weiterentwicklung

ihrer Konfliktkultur
Fihrungskrafte, Agile Coaches und
Scrum Master stehen vor der Aufga-
be, konstruktive Zusammenarbeit in
agilen Teams zu unterstutzen. Wenn
Konflikte eskalieren, sind sie gut be-
raten, externe Mediation beizuziehen,
um nachhaltige Lésungen zu errei-
chen. Auf Basis unser langjahrigen
Erfahrung in klassischer und I6sungs-
fokussierter Mediation untersttitzen
wir Sie dabei.

Trigon Graz
Entenplatz 1a

8020 Graz (A)
T+43316 /4032 51
trigon.graz@trigon.at

Trigon Minchen
Luisenstralie 1
80333 Minchen (D)
T+4989 /242 089 90 T +43

Trigon Klagenfurt
Radetzkystralle 2

9020 Klagenfurt (A)

T +43 463 /5166 76
trigon.klagenfurt@trigon.at

Trigon Salzburg
Strubergasse 18
5020 Salzburg (A)
662 / 660 341
trigon.muenchen@trigon.de salzburg@trigon.at

Hilfreiche Gesprachsgewohnhei-
ten eintiben zur Entwicklung einer
Feedback- und Lernkultur

Kann es gelingen, die taglichen Her-
ausforderungen - ob im Meeting oder
Mitarbeitergesprach - unmittelbar als
Lerngelegenheit zu nutzen? Wir laden
Sie ein, den Gedanken der Retrospek-
tive in lhre ohnehin geplanten Gespra-
che und Termine mitzunehmen und
dadurch ,on the spot” Lernmomente
zu generieren. Als Basis bieten wir
Ihnen hierfur das Konzept und den
Werkzeugkoffer der ,Wertschatzen-
den Konfrontation: Stets verbunden
mit dem Menschen und im Sinne des
Wettstreits der Ideen konfrontativ in
der Sache.

Vertrauen starken, Vertrauens-

kultur entwickeln, auch online

Die Entwicklung einer Vertrauenskul-
tur gilt als einer der zentralen Erfolgs-
faktoren fur gelingende Fuhrung und
Zusammenarbeit in agilen Organisa-
tionen. Angesichts von unvermeidba-
ren systemischen Spannungsfeldern
und personlichem Konfliktpotenzial
geht es darum, Vertrauensbeziehun-
gen achtsam und bewusst zu gestal-
ten. Insbesondere in hybriden und
virtuellen Teams ist das Thema hochst
aktuell. Mit geeigneten Methoden
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unterstltzen wir dabei, ein klares Bild
der erwlnschten Vertrauenskultur zu
entwickeln und sie Schritt fir Schritt
zu starken. Erganzend bieten wir auch
Online-Trainings dazu an.

Konfliktcoaching, auch online

In Konflikt-Situationen ist der Perspek-
tivenwechsel oftmals der erste Schritt
in Richtung einer Losung. Viele Fih-
rungskrafte nutzen das Gesprach mit
erfahrenen Konflikt-Coaches, um Dis-
tanz zu gewinnen, die Konfliktdynamik
besser zu verstehen und ihre Hand-
lungs-Optionen zu erweitern. Schon
eine kleine Anzahl von Coaching-Ein-
heiten kann hier grofRe Wirkung zei-
gen. Trigon Konflikt-Coaches stehen
auch online zur Verfugung.

Starkung der persdnlichen
Konfliktkompetenz

Fuhrungskrafte, agile Coaches, Scrum
Master, HR-Expertinnen - sie alle sind in
ihrer Konfliktkompetenz gefordert, um
das volle Potenzial agiler Zusammen-
arbeit zu realisieren. Wir unterstutzen
sie dabei durch Coaching, Training und
Beratung.

Aktuelle Informationen,
Termine und Inputs

FINDEN SIE LAUFEND
UNTER WWW.TRIGON.AT
BZW. WWW.TRIGON.DE
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Entwicklungsberatung




