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Konflikte gehoren in agilen Teams zum Alltag. Sie zu bearbeiten fallt mit zunehmender Selbstorganisation
in den Verantwortungsbereich der Teammitglieder. Hier wird dargelegt, welche Konfliktpotenziale in agilen
Teams vorhanden sind und wie sich diese auf die psychische Gesundheit auswirken. Es wird aufgezeigt, wel-
che Voraussetzungen und Prozesse auf Teamebene sowie welche Rahmenbedingungen auf der Ebene der
Organisation einer konstruktiven Konfliktbearbeitung dienlich sind. Hierfir werden jeweils praktische Mass-
nahmen abgeleitet. Ein proaktives Konfliktmanagement dient dem Gelingen der Zusammenarbeit und der

Entwicklung von Mensch und Organisation.

1 An wen richtet sich dieses
Faktenblatt?

Dieses Faktenblatt zeigt auf, welche Konfliktpoten-

ziale in agilen Teams vorkommen konnen, wie sie in

Zusammenhang mit psychischer Gesundheit stehen

und worauf man achten sollte, um mit Konflikten

in einer konstruktiven Weise umzugehen. Es richtet

sich an

® Projektleitende und Mitarbeitende agiler Teams,
die zunehmend in der Verantwortung stehen,
Konflikte zu bearbeiten,

® Entscheidungstragerinnen und -trager, die die
organisationalen Rahmenbedingungen gestalten
konnen,

® Human-Resources-Fachpersonen, die agile
Teams begleiten und unterstitzen.

2 Agile Arbeitsformen und deren
Konfliktpotenziale

Agile Teams sind eine besondere Form von Teams,
insofern sie gegenulber traditionellen Teams eine
hohe Selbstorganisation und ein hohes Mass an
Kooperation und Kommunikation aufweisen (siehe
Faktenblatt 39). Die Teams sind in der Regel inter-
disziplinar zusammengesetzt. Agile Teams verfiigen
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uber eine hohe Entscheidungsautonomie. Es besteht
eine starke Orientierung an den Teamzielen, die
auf die Kundinnen, die Kunden und den Markt aus-
gerichtet sind. Sie entscheiden Uber Ressourcen
wie Zeit, Geld, Arbeitskrafte und Raume. In kurzen,
iterativen Zyklen werden Teilergebnisse erstellt,
sodass fur die Kundinnen und Kunden der hochst-
mogliche Wert erzeugt wird. Durch regelmassiges
Feedback besteht eine grosse Transparenz tiber alle
Aspekte der Zusammenarbeit. Fihrungsaufgaben
werden Uber mehrere Teammitglieder verteilt. Die-
se Ubernehmen auch Verantwortung fir sekundare
Aufgaben (Leistungsbeurteilung und -vergitung,
personliche Weiterentwicklung, Teamentwicklung
usw.). Das bedingt neue Organisationsformen wie
zum Beispiel Scrum.
All diese Merkmale sind im Hinblick auf Konflikte
insofern bedeutsam, als im Ubergang von traditio-
nellen zu agilen Teams Konflikte aufgrund der neuen,
damit verbundenen Anforderungen entstehen, und
auch insofern, als Konflikte in Selbstorganisation,
also durch die Teammitglieder selbst, bearbeitet
werden muissen.
Im Rahmen eines Forschungsprojekts' wurde eine
Palette an Konfliktthemen identifiziert, die das Kon-
fliktpotenzial von agilen Softwareentwicklungsteams
illustriert:
Unklarheit Uber den Handlungsspielraum des
agilen Teams, unangepasste Ubergreifende
Prozesse (HR, Management)
Fehlende rechtliche, organisationale und psycho-
logische Kenntnisse und Ressourcen zur Erle-
digung von zusatzlichen, sekundaren Aufgaben
(z.B. Personalentwicklung])
Individuelle Verhaltensweisen, die nicht den
impliziten oder expliziten Regeln, Normen oder
Standards von agilen Teams entsprechen
Fehlende Akzeptanz gegenliber Teamentschei-
dungen und fehlende Bereitschaft, eigene
Interessen und Bedirfnisse zugunsten der
Organisation, des Teams oder der Kundinnen
und Kunden zurickzustellen
Offene Leistungsvergleiche und damit ver-
bundener Rechtfertigungsdruck und Schuld-
zuweisungen

-

Inoffizielle Entscheidungswege, ungleiches
Mitsprache- und Entscheidungsrecht einzelner
Teammitglieder, unklare Entscheidungen
Mangelnde Selbstverantwortung und Aneignung
neuer Rollen und Arbeitsweisen

Diese Ubersicht ist nicht erschopfend, zeigt aber
deutlich, welche Themen gerade in agilen Teams
virulent werden.

Psychische Gesundheit ist ein wesentliches Resultat
gelingender Zusammenarbeit in agilen Teams (vgl.
Faktenblatt 50). Zahlreiche empirische Befunde zu
traditionellen Arbeitsteams zeigen, dass Konflikte
die Gesundheit beeintrachtigen konnen. Negative
Konsequenzen zeigen sich an einem breiten Spek-
trum von Symptomen: Arbeits- und Konfliktstress
[1], depressive Stimmung [2], Burnout [3], reduzierte
Arbeitszufriedenheit [4] sowie erhdhter Drogen-,
Alkohol- und Tabakkonsum [5], um nur einige empi-
rische Befunde zu nennen.
Diese Befunde sind auch fir agile Teams relevant. Im
Rahmen des oben genannten Forschungsprojekts
wurden weitere Belege fir den negativen Einfluss
von Konflikten auf die psychische Gesundheit ge-
funden. Beziehungs- und Rollenkonflikte, negative
Konflikterfahrungen sowie vermeidendes Konflikt-
management stehen in einem negativen Zusam-
menhang mit dem Koharenzerleben, also der Ver-
stehbarkeit, Handhabbarkeit und Sinnhaftigkeit der
Arbeitsumgebung, einem Indikator fir die psychi-
sche Gesundheit [6].
Die Konfliktforschung zeigt aber auch, dass Konflikte
zum Wohlergehen und zur Leistungsfahigkeit von
Arbeitsteams beitragen koénnen, unter folgenden
Voraussetzungen, die ebenso fir agile Teams gelten:
Es sind gemeinsame Ziele vorhanden [7].
Die Teammitglieder bearbeiten Konflikte koopera-
tiv, das heisst, sie anerkennen andere Meinungen,
Interessen und Bedirfnisse und suchen allseits
niitzliche Lésungen [8].

«Positive Conflict and Health in Agility» war ein von Innosuisse gefordertes und durch die Stiftung Gesundheits-

forderung Schweiz unterstitztes Forschungsprojekt der Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW (Projektnummer

26609.1 PFES-ES, Laufzeit 2017-2019).
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Die eigenen und die Interessen anderer werden
gleichermassen anerkannt und bericksichtigt [9].
Es wird offen diskutiert [10].

Aufgabenkonflikte schwappen nicht in Bezie-
hungskonflikte tber [11].

Die kognitiven Kapazitaten im Team fur die Infor-
mationsverarbeitung sind gut ausgebaut [12].
Konflikte werden zu einem frilhen Zeitpunkt
bearbeitet, sodass sich keine Eskalationsmecha-
nismen einschleichen [13].

Es wird deutlich, dass Konflikte sowohl negative als
auch positive Auswirkungen haben konnen. Konflikt-
management zielt darauf ab, die positiven Auswir-
kungen zu fordern und die negativen Auswirkungen
zu minimieren.

Ein Konflikt ist eine Interaktion
zwischen Akteuren,
wobei mindestens ein Akteur
Unvereinbarkeiten im Denken/Fiihlen/Wollen
mit einem anderen Akteur in der Art erlebt,
dass im Handeln eine Beeintrachtigung erfolgt.
[14]

Folgt man der Definition von Glasl, dann besteht aus
Sicht einer Person dann Handlungsbedarf, wenn
diese sich durch eine Unvereinbarkeit mit jemand
anderem in ihrem Handeln blockiert fihlt. Dann gilt
es zu prifen, worin der Konflikt besteht und welche
Handlungsmadglichkeiten vorhanden sind, um den
Konflikt zu losen. Konfliktmanagement sollte jedoch
schon ansetzen, bevor Konflikte auftreten. Es sind
einerseits Bedingungen zu schaffen, die maglichst
wenig Konfliktpotenzial beinhalten (z. B. kooperative
Zielstellungen, die Wettbewerbsverhalten verrin-
gern). Andererseits sind Prozesse zu etablieren und
Methoden bereitzustellen, die die Bearbeitung von
Konflikten ermdglichen.

Handlungsbedarf besteht folglich sowohl auf der
strukturellen Ebene als auch bei konkret auftau-
chenden Konflikten. Nachfolgend werden Massnah-
men des gesundheitsforderlichen Konfliktmanage-
ments auf unterschiedlichen Ebenen vorgestellt.

Agiles Arbeiten - Konfliktmanagement und Gesundheit 3

Gesundheitsforderliches Konfliktmanagement in
agilen Teams erfordert Voraussetzungen auf der
Teamebene und auf der Ebene der Organisation.

5.1 Voraussetzungen auf der Teamebene

Zum einen geht es darum, glinstige Bedingungen zu
schaffen, und zum anderen darum, wesentliche Pro-
zesse zu gestalten, die einen konstruktiven Umgang
mit Konflikten ermaglichen (siehe Abbildung 1).

Konfliktmanagement ist eine Interaktion, die
darauf ausgerichtet ist, aufgabenbezogene
und zwischenmenschliche Unvereinbarkeiten
zu bearbeiten. [15]

Diese Voraussetzungen zu schaffen und weiter-
zuentwickeln liegt bei agilen Teams in der Ver-
antwortung aller Mitarbeitenden. Auf diese Weise
uibernehmen diese zunehmend die Ownership fur
die Grundlagen ihrer Zusammenarbeit und fir die
Konfliktbearbeitung.

5.2 Voraussetzungen auf der Ebene der
Organisation
Konflikte sind angesichts ihrer positiven Wirkung
auf Leistung und psychische Gesundheit wichtig
in agilen Teams. Organisationen sollten daher ein
grosses Interesse daran haben, eine Kultur zu
schaffen, die die Bearbeitung von Konflikten unter-
stltzt. Folgende Massnahmen fallen in den Verant-
wortungsbereich der Organisation bzw. ihrer Ent-
scheidungstrager:
Der Grad der Autonomie der Teams sollte seitens
des Managements, der Linie und Stabsabteilun-
gen wie Human Resources definiert sein. Uberge-
ordnete Prozesse missen in Passung mit den
Teamprozessen stehen. Gegebenenfalls braucht
es ein neues Verstandnis etwa von Stabsabtei-
lungen wie Human Resources und Organisations-
entwicklung sowie eine neue Ausgestaltung ihrer
Rolle und Funktion in einer weniger hierarchi-
schen Umgebung. Maglicherweise werden diese
Funktionen auch von den agilen Teams selbst
Ubernommen.
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ABBILDUNG 1

Bedingungen und Prozesse des Konfliktmanagements in agilen Teams

Psychologische Sicherheit

Konfliktmoderation

Kooperatives Konfliktmanagement

Gemeinsam geteilte Ziele

Diese sind eine Voraussetzung dafiir, dass die Team-
mitglieder kooperieren und nicht in Konkurrenz zueinan-
der treten. Nicht das Erfiillen von Einzelinteressen steht
im Fokus, sondern Losungen, die fir maglichst alle von
Nutzen sind [7]. Dies fiihrt dazu, dass die Teammitglieder
mit anderen zusammenarbeiten, Wissen teilen und sich
gegenseitig unterstiitzen. Es entsteht ein Wir-Gefiihl und
ein mentales Modell im Sinne von «Wir ziehen am gleichen
Strang». Konflikte werden dann eher als ein gemeinsam
zu losendes Problem gesehen, dessen Losung der weite-
ren Kooperation und Zielerreichung dient.

Psychologische Sicherheit

Diese stellt die geteilte Uberzeugung aller Teammitglieder
dar, dass die Sicherheit innerhalb des Teams gegeben

ist, zwischenmenschliche Risiken einzugehen [16], etwa
Konflikte anzusprechen. Elemente von psychologischer
Sicherheit sind beispielsweise offene Meinungsausserun-
gen, ausgeglichene Redeanteile aller Teammitglieder,
Empathie (gegenseitiges Verstandnis, Achtung der Be-
dirfnisse, Respekt), Wahrnehmung von Fehlern und
Schwachen als Lerngelegenheit, Férderung von Neugier
und Experimentieren sowie die Wertschatzung von in-
dividuellen Starken, Talenten und Fahigkeiten. Wenn psy-
chologische Sicherheit vorhanden ist, sind auch offene,
kontroverse Diskussionen moglich.

Kooperatives Konfliktmanagement

Dieses stellt eine Fahigkeit von agilen Teams dar. Konflikte
werden hierbei als gemeinsam zu l6sendes Problem
wahrgenommen. Perspektiveniibernahme sowie das
gegenseitige Zuhoren und Verstehen sind zentral. Meinun-
gen, Bedirfnisse und Ideen der Teammitglieder sind
grundsatzlich legitim und werden in der Entscheidungsfin-
dung maglichst transparent gemacht. Die Entscheidung ist
im ldealfall eine von allen Beteiligten getragene Losung.
Gegenliiber einer kompetitiven Kultur des Konfliktmanage-
ments, die Gewinner und Verlierer hervorbringt, belegen
wissenschaftliche Studien einen positiven Zusammenhang
zur Teamperformance und Zufriedenheit.

Gemeinsam geteilte Ziele

Feedback geben und entgegennehmen

Konfliktmoderation

Konflikte sollten nicht sich selbst iiberlassen, sondern
aktivangegangen werden. Das friihzeitige Erkennen von
Konfliktsituationen und das Thematisieren im Rahmen

der dafiir vorgesehenen Kommunikations- und Reflexions-
gefdsse (z.B. Daily Scrum, Sprint Review oder Sprint
Retrospektive] ermaglichen es, Konflikte nahe am Gesche-
hen zu bearbeiten. So besteht die Chance, sie auch zeitnah
zu losen. Die Begleitung eines Konfliktbearbeitungspro-
zesses kann in Form einer Moderation [17] oder Mediation
[18] erfolgen. Fiir die Moderation von Entscheidungen,

bei denen unterschiedliche Vorstellungen in Uberein-
stimmung gebracht werden missen, eignet sich beispiels-
weise auch die Methode der Konstruktiven Kontroverse
[19, 20]. Dabei kommen Verhaltensweisen zum Tragen wie
die Diskussion von entgegengesetzten Sichtweisen, das
rationale Argumentieren, Perspektivenwechsel und die
Suche nach Lésungen durch die Integration von Ideen.

Feedback geben und entgegennehmen

Damit konnen Konflikte einerseits vermieden werden,
indem die Teammitglieder ihre Sichtweisen nicht nur zum
Projektfortschritt, sondern auch auf den Umgang unter-
einander austauschen. Irritationen kann frihzeitig begeg-
net werden. Andererseits konnen Konflikte und das damit
verbundene Verhalten ebenso frihzeitig thematisiert
werden. Die Mitarbeitenden konnen sich gegenseitig
erklaren und Missverstandnisse ausraumen. Konflikte, die
dann immer noch bleiben, kdnnen mit Blick auf unter-
schiedliche Ansichten oder Interessen aufgearbeitet wer-
den. Entsprechend sinnvoll ist es, ein Feedbacksystem in
agilen Teams aufzubauen. Dazu gehoren:

e unterschiedliche Moglichkeiten des Feedbacks
(z.B. schriftlich, miindlich, face-to-face, online, Kom-
munikationsgefdsse),

e die gemeinsame Erarbeitung von Feedbackregeln
(z.B. offene Aussprache, Aussern von Kritik) und von
Normen der Konfliktbearbeitung,

® regelmassige Feedbackrunden Uber positive und
negative Aspekte der Zusammenarbeit im Arbeitsalltag
des agilen Teams (z.B. stehendes Traktandum im
Sprint Review oder in der Retrospektive).




Strukturelle Massnahmen in Form von Beloh-
nungssystemen, Ressourcen- und Macht-
verteilungen sowie Zielsetzungen beeinflussen
die Zusammenarbeit in und zwischen agilen
Teams massgeblich. Entsprechend lohnt es
sich, iber deren Wirkweise auf die Zusammen-
arbeit und Uber die internen Verhaltnisse der
Zusammenarbeit nachzudenken und passende
Strukturen zu schaffen.

Reflexionsgefdsse werden geschaffen, um
Konflikte gemeinsam zu thematisieren

(z.B. Austauschforen zwischen Teams oder

auf Abteilungsebene).

Eine Supportstruktur dient der Unterstiitzung
des Konfliktmanagements in den Teams. Ombuds-
stellen, HR-Stellen, Organisationsentwicklung,
externe und interne Moderation, Mediatorinnen
und Coaches stehen zur Verfligung.
Institutionalisierte Trainings helfen, Konflikt-
managementkompetenzen aufzubauen. Die Trai-
nings sollten fir alle Mitarbeitenden zuganglich
sein. Diese sollten auch die Moglichkeit haben,
sich zu Moderatoren, Mediatorinnen und Coaches
ausbilden zu lassen.

Mit diesen Massnahmen konnen die passenden orga-
nisationalen Rahmenbedingungen gestaltet werden.

Konflikte gehdren in agilen Teams zum Alltag. Fir
eine gelingende und zielorientierte Zusammenarbeit
sowie zur Forderung der psychischen Gesundheit ist
ein proaktives Konfliktmanagement eine wesentliche
Voraussetzung. Folgendes lasst sich festhalten:

Die Verantwortung, Konflikte zu erkennen und sie
zu bearbeiten, liegt zunehmend bei den Teammit-
gliedern. Sie mussen die dafiir notwendigen Kom-
petenzen aufbauen.
Gemeinsame Ziele fordern den kollektiven Geist.
Psychologische Sicherheit ist notwendig, um
Konflikte anzusprechen. Konflikte kooperativ
anzugehen statt gewinnen zu wollen, ermaglicht
«open-minded» Diskussionen. Konflikte zu
moderieren statt sie sich selbst zu Uberlassen,
ermoglicht wirksame Losungen. Ein Feedback-
system unterstitzt den Dialog systematisch und
niederschwellig.
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Die organisationalen Rahmenbedingungen zu schaf-
fen, unter denen Konflikte in konstruktiver Weise
bearbeitet werden kdnnen, liegt beim Unternehmen
bzw. bei dessen Entscheidungstragern und den
Stabsabteilungen.
Die Klarung der Autonomie im organisationalen
Kontext ermdoglicht eine effektive Nutzung des
Handlungsspielraumes der Teams. Die transpa-
rente Gestaltung der strukturellen Einbindung
der agilen Teams in die Gesamtorganisation und
deren Entscheidungs- und Machtstrukturen
ermoglicht koordinierte Zusammenarbeit. Uber-
greifende Reflexionsgefdasse ermaoglichen es,
Konflikte fir das Gelingen der organisationalen
Zusammenarbeit zu nutzen. Eine Support-
struktur bietet zusatzliche Unterstitzung fur
das Konfliktmanagement. Trainingsangebote
zum Konfliktmanagement sind eine Investition
in das Humankapital.

Proaktives Konfliktmanagement dient dem Gelingen
der Zusammenarbeit und der Entwicklung von
Mensch und Organisation.
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