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ANJA KOSTLER IM GESPRACH MIT
RAINER GOTTMANN UND MICHAEL FLEISCHMANN

,Der Anfang

INTERVIEW
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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
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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! @
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