UNTERNEHMEN & MANAGEMENT

Plotzlich
beweglich

Ein forderndes regulatorisches Umfeld, Wettbewerb durch Fintechs oder Umbau der Vertriebswege:
Banken und Versicherer stehen vor ahnlichen Herausforderungen. Vor diesem Hintergrund ist die

Commerzbank Mitte 2019 in signifikantem Umfang in eine agile Struktur Gbergegangen.

Gerade mit Blick auf Team- und Konfliktmanagement kénnen Versicherer daraus lernen.

Von Dr. Karsten Engler

as agile Arbeiten — in der Regel in Verbindung mit

der Scrum-Logik — ist in aller Munde und I6st viel-

fach das traditionelle, eher lineare und langfristig
starr planende Arbeiten in Projekten ab. In den Vordergrund
treten insbesondere Prinzipien der Eigenverantwortlichkeit
von Teams, inkrementelles Arbeiten und eine enge Einbin-
dung von Kundenfeedback. Die Commerzbank AG ist Mitte
2019 einen radikalen Schritt gegangen und hat ihre Struktur
fir einen Teil der Zentrale auf eine agile Organisation um-
gestellt. Konkret gingen alle Einheiten, die in der Zentrale
Verantwortung fur IT-Systeme haben, in eine neue Struktur
aus 54 Clustern Uber. In Summe sind dies etwa 5.000 Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter aus Fach- und [T-Einheiten.
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Grundlage ist das bei Spotify entwickelte Strukturmodell, das
fur die Commerzbank an einigen Stellen spezifisch ausge-
staltet wurde (vgl. Abbildung 1). Wesentliche Kernelemente
sind die Bundelung von Fach- und IT-Know-how in hierar-
chiefreien Teams mit cirka 10 Mitarbeitern (Cell), die Tren-
nung von fachlicher und disziplinarischer Fiihrung (,,Product
Owner” und ,Chapter-Leads”) sowie Bundelung von The-
men in einer Einheit mit bis zu 100 Mitarbeitern (Cluster). Aus
Change-Management-Sicht bringen unterschiedliche Orga-
nisationen unterschiedliche starke Voraussetzungen fir den
Erfolg einer solchen Transition mit. Diese Form der Reife zeigt
sich insbesondere darin, inwieweit den gewonnenen Flexibi-
litatsvorteilen zusatzliche Koordinations- und Konfliktkosten
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Abbildung 1: Strukturmodell der Cluster-Lieferorganisation der Commerzbank
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Anteil agiler Teams

# Konflikte = Kosten

# Konflikteskalationen

Abbildung 2: Effizienzmodell der agilen Transition

gegeniberstehen. Abbildung 2 stellt den beschriebenen Zu-
sammenhang illustrativ dar. Einem bestimmten Anteil agiler
Teams lassen sich entsprechende Koordinationskosten sowie
Uber die Anzahl Konflikte und etwaiger Konflikt-Eskalatio-
nen spezifische Konfliktkosten zuordnen. Selbstverstand-
lich veréandern sich die Auswirkungen Uber den Zeitverlauf.
Durch das ,Eintben” seitens der Organisation reduzieren
sich die Koordinations- und Konfliktkosten im Regelfall. Al-
lerdings setzt das aktuell sowohl fur Banken als auch Versi-
cherer herausfordernde Umfeld dem Trial-and-Error-Prozess
fur die Finanzdienstleister enge Grenzen, sodass bereits bei
Umsetzung eine hohe Reife erforderlich, das Zielmodell ge-
gebenenfalls an die Voraussetzungen des jeweiligen Unter-
nehmens anzupassen, beziehungsweise die Transition durch
gezielte MaBnahmen zu begleiten ist.

KOORDINATIONSKOSTEN GEZIELT ZU
KOORDINATIONSGEWINNEN MACHEN

In Unternehmen mit einer hohen , Agilitatsreife” verfigen
die meisten Teams Uber einen hohen Leistungsgrad und eine
entsprechende teamorientierte Kultur, sodass eine Steige-
rung des Anteils agiler Teams aufgrund von Produktivitats-
gewinnen und hoher Selbstregulation zu Kostensenkungen
fihrt. Abbildung 2 steht damit eher fur den Fall einer gerin-
gen Reife (steigender Anteil bedingt steigende Kosten).

Was determiniert den entsprechenden Effekt und wel-
che MaBnahmen lassen sich im Vorfeld und wahrend einer
Transition ergreifen? Haupttreiber sind die individuellen und
teambezogenen Kompetenzen der Mitarbeiter. Bei den in-
dividuellen Kompetenzen sind es insbesondere Aspekte
wie Pragmatismus, Zielorientierung und Verantwortungs-
bereitschaft. In Hinblick auf die Arbeit im Team spielt fir
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die Erreichung eines hohen Leistungsniveaus insbesondere
die Fahigkeit zum Ausgleich von Interessen eine Rolle. Die-
se Ausgleichsfahigkeit ist im Fall der hier angesprochenen
agilen Organisation umso wichtiger, als Mitarbeiter aus
unterschiedlichen Organisationsbereichen — fachlichen und
[T-bezogenen Bereichen — mit sehr unterschiedlichen Erfah-
rungen, organisationskultureller Pragung und personlichen
Hintergriinden zusammenkommen. Oftmals sind darunter
auch Mitarbeiter, die bislang sehr wenig Projekterfahrung
haben, da in der Vergangenheit haufig nur ein kleiner Kreis
von Leistungstragern in wichtige Projekte einbezogen wur-
de. Der reine Blick auf formelle Qualifikationen wie Zertifizie-
rung als Projektleiter reicht hier in der Regel auch nicht aus,
da die praktische Erfahrung maBgeblich ist.

»Nicht jede Konstellation ist fur agiles
Arbeiten geeignet. Eine Ausweitung,
beispielsweise auf Problemstellungen
mit klaren Ergebnissen, wenig Bezug zu
dynamischen Kundenbedurfnissen und
fest vorgegebenem Vorgehen, fuhrt
eher zu Effizienzverlusten.”

Die Commerzbank hat die individuellen und personlichen
Kompetenzen der Mitarbeiter sowie eine entsprechende
Unternehmenskultur Gber ihren Weg hin zur agilen Struktur
erfolgreich sukzessive entwickelt: Bereits nach der Integra-
tion der Dresdner Bank 2010 wurden Prozesse ganzheitlich
.end-to-end” (E2E) aus Kundensicht optimiert und dabei
eine funktionstbergreifende Zusammenarbeit initiiert. Im
zweiten Schritt fihrte die Grindung des ,digitalen Cam-
pus” im Jahr 2016 zu einer Verbreiterung des interdiszip-
lindren Austauschs und zusatzlich zur Einflhrung der jetzt
vorgenommenen agilen Arbeitsweise. Als zusatzliche Unter-
stitzung der Transition wurden den Clustern Scrum Master
und Agile Coaches zur Seite gestellt. Insbesondere in der
Ausbildung der Agile Coaches wurde neben der fachlichen
Ausbildung Wert auf die Ausbildung von Change-Agent-
Kompetenzen gelegt.

Zusatzlich wurde vom Verfasser das Format einer unter-
stitzenden Team-Mediation eingesetzt. Ziel war es, Uber
einen unterstitzten Interessenausgleich Teams von einem
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bereits zufriedenstellenden Leistungsniveau auf ein noch
besseres Niveau zu heben. Die durch die Teams benannten
neuralgischen Themen — Entscheidungsfindung, Workload-
Steuerung, Themen-Allokation sowie der Umgang miteinan-
der — zeigen die Wichtigkeit einer systematischen Abstim-
mung zu den neuen Arbeitsmechanismen. Sie ist Teil eines
teamindividuellen Change-Managements, da die klassische
Ubergreifende Change-Analyse aufgrund der Verschiedenar-
tigkeit der Veranderung fur jeden Einzelnen an seine Gren-
zen stoBt. Ein weiterer Aspekt ist im Blick zu halten: Nicht
jede Konstellation ist fur agiles Arbeiten geeignet. Eine Aus-
weitung beispielsweise auf Problemstellungen mit klaren
Ergebnissen, wenig Bezug zu dynamischen Kundenbedurf-
nissen und fest vorgegebenem Vorgehen fuhrt eher zu Effi-
zienzverlusten. Im Fall der Commerzbank beschrankt sich die
agile Organisation daher auf diejenigen Bereiche, in denen
IT-Entwicklung stattfindet. Eine Ausweitung Uber diese hin-
aus ist fur jeden Einzelfall zu prifen. Basis ist eine Betriebs-
vereinbarung, die die selektive Anwendung agiler Prinzipien
fur die Zentrale ermdglicht.

DIE RICHTIGEN KONFLIKTE FORDERN

Die Anzahl der Konflikte im Sinne der Auseinandersetzung
zwischen unterschiedlichen Sichten, Interessen oder Vor-
schlagen steigt mit dem Anteil der agilen Teams, da im Ge-
gensatz zur Linienorganisation der Selbstorganisationsanteil
steigt und gleichzeitig die reine Erfullung vordefinierter Rol-
len in den Hintergrund tritt. Eine hohe Agilitatsreife zeichnet
sich dabei nicht durch die verringerte Anzahl von Konflikten,
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Abbildung 3: Auspragung der Neigung zur Konfliktvermei-
dung (Stichprobe Abteilung, anonymisiert)
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sondern durch den Unterschied in der Art der Konflikte aus.
Eine vermeintlich , flachere Kurve” (vgl. Abb. 2) ist haufig
eher ein Anzeichen dafir, dass entweder i) weiterhin direktiv
gefuhrt wird, ii) Konflikte vermieden werden oder iii) latente
Konflikte vorliegen — alle drei ist zu vermeiden. Stattdessen
ist eine offene Auseinandersetzung in Hinblick auf inhaltliche
Themen, Feedback oder die Umsetzung eigener Interessen in
der Zusammenarbeit angestrebt, um wirksame und produk-
tive Teams zu formen.

Um die genannten , unproduktiven” Arten der Auseinan-
dersetzung zu vermeiden, ist an der Konfliktkultur sowie der
gezielten Change-Begleitung fur die neuen Rollen in der agi-
len Struktur anzusetzen. Vielfach hért man, dass die Konflikt-
kultur schwer greifbar ist. Das gleiche galt jedoch lange Zeit
auch fur die Compliance-Kultur. Wéhrend Letztere mit einer
Vielzahl von MaBnahmen — von Online-Schulungen, Artikeln
im Firmen-Intranet bis hin zu Hinweisplakaten — vielfach er-
folgreich entwickelt wurde, sind bislang nur wenige Finanz-
dienstleister einen vergleichbaren Weg fiir den Umgang mit
Auseinandersetzungen gegangen. Auch heute l&sst sich in
vielen GroBorganisation noch eine Neigung zur Behandlung
von Auseinandersetzungen durch einseitige Vorgaben, poli-
tische Prozesse oder Verdrangung beobachten. Die Neigung
zur Verdrangung ist dabei zundchst unabhdngig von Alter
und Position. Abbildung 3 zeigt beispielhaft die Konfliktver-
meidungsneigung in einer Einheit von 100 Mitarbeitern ei-
ner Bankeinheit. Auf einer Skala von 0 (gering) bis 10 (hoch)
zeigt sich fur eine Stichprobe, dass die Tendenz zur Kon-
fliktvermeidung signifikant vorhanden ist. Dies gilt trotz der
Tatsache, dass in diesem Fall weit Uber 3/4 der Mitarbeiter
eine Betriebszugehdrigkeit unter 10 Jahren und ein Durch-
schnittsalter von deutlich unter 35 Jahren aufweisen. In tra-
ditionellen Bank- oder Versicherungsunternehmen dirften
Durchschnittsalter und Zugehorigkeit deutlich hoher liegen.

Die wesentliche Rollendnderung beim Ubergang zur agi-
len Organisation ist der Verlust der entweder fachlichen oder
disziplinarischen Fuhrung bei der kinftigen Fihrungskraft
(entweder Product Owner oder Chapter Lead). Im Fall der
Commerzbank wurde der Ubergang dadurch erleichtert,
dass der Product Owner personalwirtschaftlich auch als
Funktion und nicht nur als Rolle definiert wurde. Dadurch
wird eine hohere Stabilitdt und ein einfacherer individueller
Change ehemaliger Linienfiihrungskréfte erméglicht.

INSTRUMENTE ZUR VERMEIDUNG

VON ESKALATIONEN BEREITSTELLEN

Mit der Anzahl der Konflikte steigt die absolute Anzahl der
Konflikt-Eskalationen. Dabei bestimmen die Erfahrung be-
ziehungsweise die bereitgestellte Unterstitzung im Kon-
fliktldsungsmanagement auf Team- und Fihrungsebene die



Anzahl der Eskalationen. Mit zunehmender Reife der Organi-
sation verlauft die Kurve flacher (vgl. Abb. 2). Organisationen
mit einem hohen Anteil an Experten-Fiihrungskraften beno-
tigen besonders breite Schulungsprogramme fir die kinfti-
gen Fuhrungskrafte (Product Owner und Chapter Leads), um
in Auseinandersetzungen sinnvoll vermitteln zu kénnen. Die
seit vielen Jahren bestehende Férderung von drei parallelen
und gleichwertigen Laufbahnen — Projekt-, Fach- und Fuh-
rungslaufbahn — mit der entsprechenden Personalentwick-
lung wirkt im Fall der Commerzbank sehr positiv, da Fachex-
perten konsequent keine Fihrungsaufgaben wahrnehmen.

»Die wesentliche Rollenanderung beim
Ubergang zur agilen Organisation ist
der Verlust der entweder fachlichen
oder disziplinarischen Fithrung bei der
kunftigen Fiihrungskraft.

Mindestens genauso wichtig ist es, ein Verstandnis fir
die Zustandigkeit der Konfliktlésung bei notwendiger Erwei-
terung des Kreises Uber die unmittelbar Betroffenen hinaus
zu schaffen. Bei Konflikten innerhalb einer Zelle kommt als
gemeinsame Fuhrungskraft zundchst dem Product Owner
die Rolle des Konfliktmediators zu. Eskalationsstufe sind die
jeweiligen Chapter Leads bzw. der entsprechende Cluster
Lead. Bei zellentbergreifenden Konflikten ist der Cluster Lead
als gemeinsame Ubergeordnete Fihrungskraft der Product
Owner und Chapter Leads die zentrale Konfliktausgleichs-
stelle. Zur Erhéhung der Effektivitdt des Managements von
Konflikten ist eine Etablierung oder systematische Erganzung
des eigenen Konfliktmanagement-Systems wichtig. Im Fall
der Commerzbank gehéren dazu neben den Agile Coaches
in ihrer Rolle als Konfliktlotse auch die entsprechend sensi-
bilisierten Relationship-Manager der Corporate-HR-Funktion
sowie ein bereitstehender externer Mediatoren- und Coach-
Pool. Da die Bank intern Uber eine hohe Zahl Mitarbeiter mit
Mediatorenausbildung verfligt, ist die Nutzung der auch in-
tern vorhandenen Vermittlungskompetenz in der Diskussion.
Eine Option ist der Aufbau eines internen Mediatoren-Pools.

Jede Konflikteskalation hemmt die eingangs beschriebene
Effizienz und fuhrt damit zu steigenden Konfliktkosten. Die
Schwere der Auswirkung wird insbesondere von der Inten-
sitat der Abhangigkeiten zwischen den Netzwerkeinheiten
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und der Verfugbarkeit alternativer Abstimmungs- oder Miti-
gationsmechanismen determiniert. Die agile Lieferorganisati-
on der Commerzbank ist ein Baustein neben den traditionell
strukturierten Bereichen des Vertriebs, der Zentralfunktionen
und der Abwicklung. Fir eine reibungslose Zusammenar-
beit auch nach der Etablierung der agilen Struktur bedarf
es der gezielten Adjustierung der Arbeitsweise auch in den
anderen Bereichen — zumindest an den Schnittstellen zur
neuen Organisation — um eine klinftige Zusammenarbeit rei-
bungslos zu ermaglichen. Zur Sicherstellung einer effizienten
Verknlpfung der neuen Lieferorganisation mit Vertrieb und
Abwicklungsorganisation wurden in einer Taskforce daher
Schnittstellen explizit definiert und zum Teil mit technischen
Plattformen hinterlegt.

Ein zentrales Ziel beim Zuschnitt der neuen Lieferorganisa-
tion war es zudem, so weit wie moglich sicherzustellen, dass
eigenstandige Einheiten mit disjunkten Zustandigkeiten fur
[T-Systeme und ausreichend Ressourcen fur die eigenstan-
dige Leistungserstellung entstehen. Dazu kommt, dass mit
dem ,,Road Manager” eine Aufgabe geschaffen wurde, die
den E2E-Gedanken erneut aufgreift und Uber die Eigensteu-
erung des Systems hinaus Ubergreifende Themen zusatzlich
koordiniert und Zusammenarbeit fordert. Eine ebenso koor-
dinierende Rolle kénnen die Key Areas haben, die wiederum
thematisch verwandte Cluster bindeln — wie die Key Area
Kredit. Dartber hinaus wurde ein vierteljdhrliches Abstim-
mungstreffen Uber alle Cluster beziehungsweise Key Areas
geschaffen, in dem Prioritaten und Lieferbeziehungen unter
Einbindung des Konzernvorstands festgelegt werden. Zu
prifen ist, ob zusatzlich auch innovative Produkte zur Unter-
stitzung der dezentralen Konfliktlésung, wie die Apps des
Siegers des Innovationspreises des Round Table Mediation
und Konfliktmanagement der Deutschen Wirtschaft, , Lytt”,
bei der Weiterentwicklung der Organisationen , Bank” oder
,Versicherer” helfen.

Die Umstellung eines Teils der Commerzbank-Organisati-
on auf eine agile Struktur birgt neben den Flexibilitats- und
Effizienzvorteilen im herausfordernden Umfeld zusatzlich
die Chance einer besseren Zusammenarbeit mit Fintechs
Uber die Anndherung der Arbeitsweise. Hier ahneln sich die
Uberlegungen bei Banken und Versicherern. Die agile Or-
ganisation ist in diesem Sinne nicht nur Teil einer Strategie
zur besseren Ausrichtung der dynamischen Kundenanforde-
rungen, sondern Voraussetzung, um in kinftigen Leistungs-
Okosystemen unter Einbindung von Fintechs eine filhrende
Rolle zu Gbernehmen.

Dr. Karsten Engler,

Wirtschaftsmediator & Managementcoach, CMQ Consult
Principal Commerz Business Consulting
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