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Uberblick: Digitalitat verandert nicht nur die Art, wie Organisationen arbeiten,
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schaffen Transparenz, verteilen Verantwortung neu und fordern Menschen heraus,
Konflikte konstruktiv auszutragen. Der Beitrag verbindet einen Praxisfall aus einer
Mediation in einer agilen Organisation mit Reflexionen Uber Konfliktdynamiken und
zeigt, weshalb Konfliktkompetenz zu einer zentralen Zukunftskompetenz digitaler

Organisationen geworden ist.
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Digitalitat macht Konflikte

sichtbar

Praxiserfahrungen aus der Mediation in agilen

Organisationen

Die neue Ara begann mit dem Manifest fir Agile Soft-
wareentwicklung im Jahr 2001'. Das Agile Manifest
wurde 2001 von 17 Softwareentwicklern formuliert und
bildet bis heute die Grundlage agiler Arbeitsweisen. Im
Mittelpunkt stehen vier zentrale Werte: Menschen und
ihre Zusammenarbeit sind wichtiger als Prozesse und
Werkzeuge, funktionierende Ergebnisse wichtiger als
umfangreiche Dokumentation, die Zusammenarbeit mit
Kund:innen wichtiger als starre Vertragsverhandlungen
und die Fahigkeit, auf Veranderungen zu reagieren,
wichtiger als das Festhalten an einem Plan. Agile Arbeit
bedeutet deshalb, flexibel zu bleiben, kontinuierlich zu
lernen und gemeinsam Losungen zu entwickeln, die
echten Nutzen schaffen.

Was in der Softwareentwicklung ihren Ursprung nahm,
hat heute den Weg in viele grosse und kleinere Unter-
nehmen gefunden. Im Laufe der Zeit bildeten sich Rah-
menwerke, sogenannte Frameworks, wie diese Werte
und Prinzipien im Arbeitsalltag der Mitarbeitenden, in
den Rollen, den Prozessen etabliert werden kénnen:
Scrum?, Large-Scale-Scrum?3, Kanban®, Scaled Agile
Framework® und viele mehr. Im Kern geht es bei diesen
Frameworks jeweils darum, die Wertschopfung mog-
lichst effizient und effektiv abzuhandeln. Rasch Produkte

von hoher Qualitat zu liefern, die einen hohen Kunden-
wert und eine hohe Monetarisierung bieten. Sowie dank
eines kontinuierlichen Lernprozesses Uber die Produkte,
den Markt, die Prozesse, sowie die Zusammenarbeit
adaptiv auf die raschen Veranderungen in der heutigen
Welt reagieren zu kdnnen. Das Ganze ist somit eine cle-
vere Anpassungsleistung der Organisationen aus der
tayloristischen® Welt an die komplexe und dynamische
VUCAY, bzw. die BANIE-Welt.

Die agile Sprache verstehen

Diese neuen Organisationsformen bringen nebst zu-
sétzlicher Komplexitat, Verschiebungen von Verantwor-

|
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4) https://de .wikipedia.org/wiki/Kanban

) https://agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html

) https://de wikipedia.org/wiki/Scrum

) https://www.atlassian.com/de/agile/agile-at-scale/less

)

5) https://framework.scaledagile.com/?utm_source=chatgpt.
com#big-picture

6) https://de wikipedia.org/wiki/Frederick Winslow_Taylor

7) https://de.wikipedia.org/wikiVUCA

8) https://de.wikipedia.org/wiki/BANI
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tungen, Aufgaben und Kompetenzen eine neue Sprache
in die Organisationen. Was friher Auftragsverwaltung
hiess, nennt sich jetzt Produkt Backlog. Die Rolle des
Projektleitenden hat sich aufgeteilt in den Scrum Master,
den Produkt Owner, den Release Train Engineer. Die An-
forderungen zum Epic oder User Story. Der Projektplan
zu Sprints. Sprich, es hat sich eine neue Sprache etab-
liert. Und als Mediator:innen wissen wir, Sprache formt
Wirklichkeit.

>> Umso wichtiger ist es, bei Konfliktarbeiten in die-
sen Feldern die Sprache zu verstehen.

Denn hinter jedem fancy Begriff verbergen sich Rollen,
Verantwortlichkeiten, Zustandigkeiten und ganze Pro-
zessketten, die als Mediator:in zumindest in groben ZU-
gen verstehen sollte. Vermischt mit Informatikbegriffen
wird es nicht einfacher. Feldkompetenz ist, wie in vielen
anderen Mediationsfeldern, zwingend notwendig. Vie-
le Mediationskolleg:innen erzéhlen mir, dass sie sich
zuerst langer einlesen mussten, bevor sie ein Team in
einem agilen Setting mediieren konnten.

Transparenz als Konfliktbeschleuniger

Diese intensiven Lernprozesse auf unterschiedlichen
Ebenen ernahren sich von einer hohen Transparenz
von Information, von Qualitaten, von Entscheiden, von
Erfolgen und Misserfolgen sowie von Strukturen. Erst
dies ermdglicht, die Verantwortung zu verteilen. Denn
wer informiert ist, kann Verantwortung Ubernehmen
und Entscheide fallen, die optimalerweise dem grossen
Ganzen dienen. So werden Themen sichtbar, die zuvor
oft im Verborgenen blieben wie Priorisierungskonflikte,
Zielkonflikte, Uberlastung, unklare Verantwortlichkeiten,
Fehlentscheide und unterschiedliche Interessen.

Zusatzlich wird in der agilen Welt die Arbeit nicht mehr
einzelnen Fachpersonen zugewiesen, sondern Teams
zugeordnet, in denen die notwendigen Fachrollen bzw.
Menschen vertreten sind. Verantwortungsibernahme
verschiebt sich von der oberen Fuhrungsebene auf die
Teamebene. Dank der oft intensiven Zusammenarbeit
wird der Teambeitrag jedes einzelnen transparent. Leis-
tungsunterschiede, der Umgang untereinander und vie-
les mehr wirken intensiv auf der sach- wie der teamdyna-
mischen Ebene und bekommen eine neue Bedeutung.
Auch die Kollaboration zwischen den Teams wird trans-
parent. Oft wird die gesamte Lieferkette auf einem Board
gefuhrt, Verzdgerungen und Lieferengpasse werden 6f-
fentlich diskutiert, damit Losungen gefunden werden
kénnen. Diese Transparenz, friher in den héheren Fuh-
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rungsetagen im Geheimen getragen, ist offentlich fUr
alle. Nicht um Schuldige zu finden, sondern um die ge-
meinsame Verantwortung fur die Wertschdpfung in den
gelebten Alltag zu UberfUhren.

>> Transparenz erzeugt somit die Konflikte nicht. Sie
macht sie sichtbarer.

Deshalb erleben viele Organisationen zunachst mehr
Reibung, wenn sie agiler werden. Nicht weil die Zusam-
menarbeit per se schlechter wird, sondern weil bisher
verdeckte Spannungen ans Licht kommen. Und das
System sowie die Menschen lernen sollten, mit diesen
Spannungen gesund umzugehen?.

Genau dort entsteht haufig der kulturelle Konflikt. Agilitat
einzuflhren, bedeutet daher nicht nur neue Methoden
einzusetzen, sondern auch den Umgang mit Sichtbar-
keit, Unsicherheit, Macht, Fehlern und Konflikten neu zu
lernen.

Selbstorganisation braucht Struktur und Reife

Die agile Bewegung verfolgt das Ziel, Menschen, Teams
und Organisationen zu mehr Selbstorganisation zu be-
fahigen. Dahinter steht die Hoffnung, dass weniger
Vorgaben, weniger Burokratie und kurzere Entschei-
dungswege Entlastung schaffen und gleichzeitig die
Eigenverantwortung der Mitarbeitenden starken. Dies
soll die Anpassungsfahigkeit von Organisationen erho-
hen und ihre Lieferfahigkeit verbessern.

Viele agile Transformationen haben jedoch gezeigt,
dass Selbstorganisation nicht mit Strukturlosigkeit
gleichzusetzen ist. Auch selbstorganisierte Systeme be-
nétigen Orientierung und einen verlasslichen Rahmen.
Gemeinsame Werte, Prinzipien, Rollen, Entscheidungs-
wege und Governance bilden das Fundament, auf dem
Selbstorganisation Uberhaupt erst moglich wird. Bereits
das gemeinsame Bekenntnis zur Selbstorganisation
stellt einen solchen Rahmen dar.

Was die Organisation nicht durch formale Strukturen
vorgibt, muss durch die Menschen getragen werden:
durch Verantwortungstbernahme, gegenseitige Abstim-
mung, Reflexionsfahigkeit, Lernbereitschaft und einen
konstruktiven Umgang mit Spannungen und Konflikten
— alles Qualitaten von reifen Menschen'. Fehlen diese

9) Konflikt, ledig, sucht ... Nein, danke!
10) Kuchler, S. 117
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Voraussetzungen, kann die Komplexitat nicht mehr ge-
tragen werden. Teams geraten an ihre Grenzen. Die Frei-
heit der Selbstorganisation kann dann zu Unsicherheit,
Orientierungslosigkeit und Konflikten fuhren.

Fall: Entweder du oder ich

Ein Verwaltungsrat™ meldet sich bei mir. Die Organisa-
tionsentwicklung sei ins Stocken geraten. Im Erstge-
sprach wird deutlich, dass sich im Verwaltungsrat der IT-
Firma zwei Lager gebildet haben. Seit zwei Jahren treibt
der Verwaltungsratsprasident einen Wandel hin zu mehr
Selbstorganisation voran. Da das Unternehmen weniger
als 25 Mitarbeitende beschaftigt, sind alle Verwaltungs-
rate gleichzeitig Mitglieder der Geschaftsleitung und
operativ tatig.

Innerhalb eines Jahres wurde die Organisation auf
Selbstorganisation umgestellt. Die Mitarbeitenden entwi-
ckelten gemeinsam Prinzipien und ein einfaches Regel-
werk, die ihnen als Orientierung dienen. Regelmassige
Lernmeetings schafften Raum, um die Zusammenarbeit
zu reflektieren, Verantwortlichkeiten zu klaren und Pro-
zesse weiterzuentwickeln. Der Weg in die Selbstorgani-
sation scheint zunachst geglickt.

Dann wachst das Unternehmen rasch. Neue Mitarbei-
tende kommen hinzu, gleichzeitig fallen mehrere Schlis-
selpersonen ungeplant aus. Die zusatzlich anfallende
Arbeit mdchte jedoch niemand so recht Ubernehmen.
Das Einfordern von Verbindlichkeit wird zunehmend als
Missbrauch der Prinzipien der Selbstorganisation inter-
pretiert. So bleibt die Mehrbelastung an einigen wenigen
Personen hangen.

Das Vertrauen in die Selbstorganisation beginnt zu
brockeln. Die gemeinsam entwickelten Regeln, die gut
sichtbar im Raum hangen, verlieren im Alltag an Bedeu-
tung. Es entstehen Fronten: auf der einen Seite diejeni-
gen, die gefuhlt standig Sondereinsatze leisten, auf der
anderen Seite jene, die kommen und gehen, wie es ih-
nen beliebt. Wird das Thema angesprochen, verweisen
die Beteiligten auf die Selbstorganisation. Die Stimmung
verschlechtert sich zusehends, die Graben werden tiefer.

Die Mediant:innen auf die Klarungssitzungen vorbe-
reiten

Zum Start der Mediation fUhre ich mit allen Verwaltungs-
raten Einzelgesprache. Die Diffusion von Verantwortung,
Vertrauen, Kontrolle, Macht und Wirksamkeit ist deutlich
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spurbar. Mehrfach hore ich Satze wie: ,In dieser Konstel-
lation kann es nicht weitergehen.” Oder noch zugespitz-
ter: ,Entweder er oder ich.”

In den Einzelgesprachen tauchen wir in die Konflikige-
schichte ein. Wir beleuchten das personliche Erleben,
den eigenen Anteil am Konflikt, die zentralen Streitthe-
men, die erhoffte Zukunft sowie die Ressourcen, die
trotz allem weiterhin vorhanden sind.

Lésungsfokussierte Mediation

Fur die gemeinsame Arbeit entscheide ich mich fur eine
I6sungsfokussierte Mediation nach Martina Scheine-
cker'. Sie fuhrt durch vier Rdume: 1. Ressourcen und
Beziehung starken, 2. Zukunftsbilder gestalten und L6-
sungen finden, 3. mit Lésungsfokus an Konflikt-Themen
arbeiten, 4. Vereinbarungen treffen und Beobachtungs-
aufgaben mitnehmen. Diese Art der Mediation basiert
auf der Haltung, dass alle Menschen die Moglichkeiten
zur Losung ihrer Konflikte in sich tragen. Wie ein Samen,
der immer schon da ist. Und wenn man ihm Wasser und
Nahrstoffe gibt, kann er wachsen und gedeihen. Die
I6sungsfokussierte Mediation kann ein Teil dieser Nahr-
stoffe sein. Wobei mdglichst versucht wird, mit Fragen
innere Raume in den Mediant:innen zu 6ffnen, in denen
diese Transformation stattfinden kann.

Mit allen Mediant:innen habe ich die einzelnen Raume
in den Einzelgesprachen besucht. Dies diente der Vor-
bereitung der Mediant:innen auf den Start der Teamme-
diation. So konnten sie in Ruhe ihre Erlebnisse, Wahr-
nehmungen und Konflikt-Themen aufarbeiten.

Start der Mediation

Trotz des hoch eskalierten Konflikts ist zwischen den Be-
teiligten noch immer Respekt spurbar. Deshalb beginnen
wir den ersten Mediationstag mit einer ungewohnlichen
Frage: ,Was schatzt ihr aneinander?“ Auf der eigentli-
chen Konfliktlinie findet zunachst kaum Austausch statt.
Uberall sonst 6ffnen sich die Beteiligten (berraschend
stark und bringen gegenseitige Wertschatzung zum

11) Der Verwaltungsrat ist das oberste Leitungs- und Auf-
sichtsorgan einer Aktiengesellschaft. Er tragt die strategische
Gesamtverantwortung fur das Untermehmen.

12)  https://www.trigon.at/wp-content/uploads/2025/05/Loe-
sungsfokussiertes-KMM-in-Organisationen_MSch.pdf.
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Ausdruck. Es wird sichtbar, dass die Beziehung nicht
ausschliesslich vom Konflikt bestimmt wird.

Anschliessend widmen wir uns der erhofften Zukunft.
Dabei entsteht eine wichtige Erkenntnis: Im Grunde wol-
len alle Beteiligten etwas sehr Ahnliches. Das Flipchart
mit der gemeinsam formulierten Zukunftsvision bleibt
wahrend des gesamten Prozesses sichtbar im Raum
hangen. Immer wieder wird darauf Bezug genommen.
,Wir wollen doch alle das Gleiche!* Dieser Satz wird zu
einer Art Anker. Er schafft Verbindung und Sinn.

>> Aus einem ,Wir stecken fest“ wird zunehmend ein
»Dort wollen wir hin, was braucht es daftir?“.

Mein Ansatz der I6sungsfokussierten Mediation wird
nicht nur wohlwollend aufgenommen. Beim Abschluss
des Vormittages zeigt sich ein Unverstandnis sowie ein
Vertrauensverlust eines Teilnehmers gegenuber mir und
der Prozessfuhrung. Das viele Gespulrschmi®™ nimmt zu
viel Zeit in Anspruch, das Wesentliche, die Bearbeitung
der Konflikt-Themen, ist noch nicht gestartet. Dies kann
ich mittels kleiner Klarungsrunde, in der ich unter an-
derem erlautere, wozu ich diesen Prozess ausgewahit
habe, aufheben. Das Vertrauen in den Prozess wird mir
wieder zugesprochen.

Biene und Fliege als Moderationspraktik

Hier fUhre ich die Biene und die Fliege' als Praktik fur
bewusstes Kommunizieren ein. Sie sind als Plusch-
tiere meine Begleiter in Mediationen. Die Biene steht
sinnbildlich fur einen respektvollen Austausch auf Au-
genhohe. Sie richtet den Fokus auf Ldsungen und
formuliert ihre Anliegen so, dass auch Schwieriges
ansprechbar bleibt, ohne das Gegenuber zu verlet-
zen. Die Fliege beisst sich eher am Problem fest. Ver-
standnis fallt inr schwer, und sie ist sich der Wirkung
ihrer Worte kaum bewusst. Statt zu klaren, agiert sie
ihre Emotionen aus. Im weiteren Gesprach kénnen die
Mediant:innen und ich mit einem Fingerzeig signalisie-
ren, welche Wirkung die Worte haben. Oft kommt: Das
war jetzt sehr Fliege!

Erstes Konflikt-Thema erhellen

Am spateren Vormittag werden die Konfliki-Themen
zusammengetragen, geclustert und eines fur die Be-
arbeitung selektiert. Dies haben wir am Nachmittag mit
dem U-Prozess von Friedrich Glasl verarbeitet — Uber
die Stufen Sichtweisen verstehen, Gefuhle mitfihlen so-
wie Bedurfnisse(-Noéte) und Absichten ausdricken und
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gegenseitig anerkennen. Hier habe ich zu Beginn sehr
viel paraphrasiert, im Window 1'® gearbeitet. Sobald
die emotionale Belastung dank dem Verstandnis und
der Anteilnahme, durch mich wie auch durch die Medi-
ant:innen gesunken ist, haben sie ganz viel selbstandig
Window 2'¢ angewendet.

Im Anschluss habe ich die Mediant:innen eingeladen,
sich gegenseitige Angebote zu machen, wie sie zukunftig
konstruktiver mit dem Konfliki-Thema umgehen koénnen.
Die Angebote waren teilweise sehr konstruktiv, konnten
aber nicht vollstandig angenommen werden. Dies zeig-
te sich in den Antworten, die auf die Angebote folgten:
,Das verstehe ich, doch wie willst du das umsetzen?*
Und auch nach mehrmaliger Erlauterung war es noch un-
klar. Insbesondere dort, wo die hochstrittige Konfliktlinie
lag. Diese Verzerrungen, die diinne Anschlussfahigkeit ist
in meiner Wahrmehmung beim ersten Konfliki-Thema oft
der Fall. Im spateren Verlauf der Mediation wird die An-
schlussfahigkeit der Angebote immer tragfahiger.

Als Aufgabe bis zur n&chsten Sitzung geben die Betei-
ligten sich den Auftrag, mogliche Lésungsoptionen zu
erarbeiten. Wobei hier nicht gross gedacht werden soll,
eher kleine Puzzleteile, die zur Losung beitragen kon-
nen. Sie nahmen auch Beobachtungsaufgaben mit: wie
gelingt das Miteinander bis zu der nachsten Sitzung?
Fortschrittsdetektiv. nenne ich die Rolle gerne, uns
selbst, unser Handeln und das der anderen auf kleine
Verbesserungen hin zu beleuchten.

Der Wendepunkt in der Mediation

Zu Beginn des zweiten Mediationstages thematisiere ich
den Konflikteisberg sowie typische Wahrnehmungs- und
Bewusstseinsverzerrungen in Konflikten'. Mir ist wich-
tig, dass die Beteiligten nicht nur ihren aktuellen Konflikt
bearbeiten, sondern auch ihre Konfliktfitness fur zukunf-
tige Herausforderungen starken.

13) Schweizerdeutscher Begriff fur das Pflegen der Bezie-
hungsebene.

14) Konflikt, ledig, sucht ... Nein, danke! S. 137.

15) Die Mediatorin vermittelt zwischen den Konflikiparteien
durch Paraphrasieren, Emotionsregulation und das Spiegeln
des Bedurinisses, verstanden zu werden

16) Die Konflikiparteien Ubernehmen diese vermittelnde Funk-
tion selbst und treten wieder in einen direkten, konstruktiven
Dialog miteinander.

17) Konflikt, ledig, sucht ... Nein, danke! S. 110
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Bereits am Morgen zeigt sich, dass sich vieles bewegt
hat. Lésungsoptionen wurden zwischen den Mediations-
sitzungen untereinander diskutiert. Klarungsgesprache
auf der Beziehungsebene haben stattgefunden. Die At-
mosphéare wirkt deutlich entspannter. Themen, die zuvor
festgefahren waren, kénnen nun sachlich besprochen
und geklart werden. Meine Hypothese ist, dass sowohl
die Dringlichkeit der Klarung wie auch die tragfahigen
Beziehungen, sowie erste tiefe Klarungen am ersten Tag
zu dieser positiven Verdnderung zwischen den Sitzun-
gen beigetragen haben.

Nach dem Mittagessen wird jedoch sichtbar, dass die
hochstrittige Konfliktlinie weiterhin wirksam ist, was bei
einer Eskalationsstufe zwischen funf und sechs nicht
Uberrascht. Eine Konfliktpartei erklart, dass sie durch
den Mediationsprozess erkannt habe, jegliches Vertrau-
en verloren zu haben. Sie méchte das Unternehmen ge-
ordnet verlassen.

Die Betroffenheit im Raum ist gross. Nun gilt es, den
Prozess bewusst zu verlangsamen. Geflhle, Enttau-
schungen und unerfullte BedUrfnisse bekommen Raum
und werden gegenseitig anerkannt. Ein Spaziergang hilft
dabei, Gedanken zu sortieren und die neue Situation zu
verarbeiten.

Unter den veranderten Vorzeichen richten die Konflikt-
parteien den Blick erneut nach vorne. Am Ende des
zweiten Tages ist der Weg in die Zukunft klar. Die Betrof-
fenheit bleibt, gleichzeitig ist eine spurbare Entlastung
wahrnehmbar. Der Entscheid und die offene Diskussion
darUber haben Klarheit geschaffen.

Jetzt kdnnen wir wieder normal miteinander sprechen

Als wir die Mediation abschliessen, sagen die Beteilig-
ten zu mir: ,Danke, wir brauchen dich jetzt nicht mehr.
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Jetzt kdnnen wir wieder normal miteinander sprechen.*
Ein schoneres Lob kénnte ich mir fur meine Arbeit kaum
vorstellen.

Auch das spatere Feedback bestatigt, die Trennung
fand in einem respektvollen Rahmen statt.
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