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Agil ist eine Haltung

Mit Change hat der Transformationsprozess zu New Work und Agilitat nichts zu tun, sagt Dominique
Stroh, denn er 1dsst sich nicht abschlieBen. Organisationsentwicklung wird ab jetzt zum Dauerlauf,
erklart sie. Daflr braucht es eine Kultur, die von einer neuen Haltung gepragt ist. Um echtes agiles
Arbeiten zu etablieren, ist neben einer zielgerichteten Personalentwicklung vor allem ein Bewusst-
sein fUr die Emotionen, Intuitionen und Kreativitat der Menschen im Unternehmen nétig.

Frau Stroh, warum ist Agilitéat fiir Sie ein
Mythos?

DOMINIQUE STROH Das Wort Mythos hat
fiir mich etwas von Horensagen, es ist ein
bisschen dies und das, und keiner weif} et-
was Genaues. Mythos ist etwas Geheim-
nisvolles mit einer wahren Geschichte im
Kern, die aber vieles noch im Unklaren
lasst. Dies zeigt sich auch immer wieder in
den Diskussionen um Agilitit.

Sind dadurch auch Missverstdndnisse
liber Agilitat entstanden?

sTROH Ich glaube schon, denn es gibt
einen sehr groflen Interpretationsspielraum.
Unternehmen beschiftigen sich mit Agili-
tit, lesen Biicher, ziehen Berater hinzu und
suchen nach einem Weg, wie dies in die
Praxis umgesetzt werden kann — was nicht
immer gut lduft. Manche Unternechmen
haben die Transformation bisher komplett
verpennt, andere tragen erst mal weifle
Sneaker zu ihrem Anzug. Und irgendwo
dazwischen liegt die Antwort. Es gibt aber
auch Unternehmen, die sehr weit auf ih-
rer agilen Reise sind. Hier entstehen meist
intern Unklarheiten, wie Agilitit nun wei-
tergelebt werden soll, was das Ziel nach der
strukturellen Transformation ist.

Sie sprechen in lhrem Buch von der Agi-
litatslige. Warum?

STROH Beispiel: Wenn als ein Unterneh-
menswert Transparenz definiert ist, aber
gleichzeitig Kommunikationswege immer
noch hierarchisch gestaltet werden, sodass
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der Mitarbeiter alles als Letzter erfihrt, dann
empfinde ich das als nicht richtig ausgeiibt,
und ja, das Unternchmen beliigt sich im
Hinblick auf Agilitit dann selbst. Dann be-
ginnt man sich Geschichten und auch Ent-
wicklungsprozesse schénzureden.

Wenn wir Entwicklung wirklich agil
weiterdenken wollen, dann miissen wir auf
die Plattformunternehmen schauen, die in-
zwischen stirker sind als unser Dax. Deutsch-
land hat damit einen klaren Auftrag und
somit auch die deutschen Unternehmen,
denen das zu denken geben miisste. Fake
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ist aber, dass wir das Thema Schnelligkeit
noch nicht verstanden haben, ohne die Agi-
licit nicht wirklich gelebt werden kann.

Was haben Unternehmen versdumt, im
Bestreben, um jeden Preis agil zu sein?
strRoH Kultur, Kultur, Kultur... Die
kommt den agilen Methoden nicht immer
hinterher. Was ich grundsitzlich empfehle,
ist: Fragen Sie Thre Mitarbeiter. Denn in ei-
nem agilen Transformationsprozess geht es
nicht nur um die Organisation, sondern auch
um Emotion, Intuition und Kreativitit.

Haben Unternehmen die Agilitatsrech-
nung ohne die Mitarbeiter gemacht?

STROH Meistens richten wir den Blick
auf das Unternehmen als Ganzes. Auch die
ganze Purpose-Diskussion wird immer noch
zu schr auf das Unternehmen bezogen.
Aber da sind ja ganz viele Individuen drin,
die sich umstellen miissen. Jeder von uns
ist erst einmal Mensch. Wir versuchen mit
allen Emotionen, die wir mitbringen, doch
immer sehr geschiftlich zu sein. So ent-
steht unter Umstinden eine Diskrepanz
zwischen Privatmensch und Arbeitsmensch.
Das macht es schwer, einander besser zu
verstehen. Die Kraft des Wandels geht vom
Individuum aus. Und Menschen handeln
und entscheiden nicht nur rational.

Ist Persénlichkeit der entscheidende
Faktor fiir Veranderung?

sTROH Ich wiirde cher sagen: Persdn-
lichkeit zu verstehen, ist der entscheiden-
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de Faktor fiir Verdnderung. Das fingt beim
Selbstbild an und fiihrt dahin, auch das
Bild, das andere von mir haben, zu verste-
hen und einzuordnen. Solange wir fiir
menschliche Regungen am Arbeitsplatz,
wie beispielsweise Eifersucht, kein Bewusst-
sein haben, kénnen wir Agilitit nicht wirk-
lich leben. Vielleicht haben Kollegen Angst,
in der Transformation ihre Rolle und ihr
Ansehen zu verlieren. Manche bringen kei-
ne gute Leistung, weil sie vielleicht davon
tiberzeugt sind, keine bessere Leistung brin-
gen zu konnen. Wer begreift, was in einem
Menschen vorgeht, kann Vertrauen schaf-
fen. Daraus entsteht Interaktion.

Was hat Vertrauen mit Agilitat zu tun?

sTROH Die Basis fiir Offenheit ist Ver-
trauen. Wie soll ich denn transparent sein,
wenn ich meinen Kollegen nicht vertrau-
en kann? Wie soll man ein Team auf Kurs
halten, in dem sich die Kollegen nicht ver-
trauen? Eine Grundvoraussetzung fiir Ver-
trauen ist psychologische Sicherheit. So wie
sie beispielsweise Amy Edmondson be-
schrieben hat. Dazu gehért unter anderem
die Gewissheit, sich verletzlich zeigen zu
konnen und fiir Fehler nicht bestraft zu
werden.

Wie lasst sich echtes agiles Arbeiten
dauerhaft etablieren?

sTROH Es ist ein mehrstufiger Prozess,
angefangen von der Frage: Was will ich als
Unternehmen hin zu konkreten Zielen, die
in Form von Initiativen iiber die Mitarbei-
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ter gestaltet werden? Ganz entscheidend
ist, sich den Unterschied zum Change Ma-
nagement bewusst zu machen. Change ist
immer irgendwann abgeschlossen, zum Bei-
spiel nach erfolgreicher Einfiihrung neuer
Systeme. Transformation lisst sich in dem
Sinne nicht managen. Agil ist eine Hal-
tung, keine Methode. Und Organisations-
entwicklung ist von jetzt an ein Dauerlauf.

Welche Parameter sollten Unternehmen
heranziehen, die den Status quo ihrer
Agilitat Giberpriifen wollen?

sTROH Die Unternehmen sollten sich
selbst fragen: An was machen wir eigent-
lich fest, dass wir agil sind? Jedes Unter-
nehmen hat seine Leitplanken, an denen
im Idealfall das Geschift ausgerichtet wer-
den soll. Ich sehe folgende Eckpunkte fiir
einen agilen Transformationsprozess: Stra-
tegie, Strukeur, Prozess, Lernen, Kultur.

Brauchen Unternehmen eine neue Lern-
kultur und eine Neuausrichtung der Per-
sonalentwicklung?

sTROH Ein Unternehmen, das sich stin-
dig lernend weiterentwickelt, schafft es auch,
lange auf dem Markt zu bestehen. Davon
bin ich iiberzeugt. Doch viele von uns miis-
sen erst wieder das Lernen lernen. Dazu ge-
hért auch eine Fehlerkultur, die Scheitern
nicht bestraft. Was mit Events wie Fuck-
up-Nights begonnen hat, zieht nun auch
langsam in die Unternehmen ein.

Jeder Mitarbeiter sollte in die Lage ver-
setzt werden, selbstorganisiert zu lernen.
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Daraus sind ja schon viele tolle Initiativen
entstanden, wie beispielsweise Working Out
Loud. Die Personalentwicklung ist sicher
ein entscheidender Hebel, der bei HR liegt.

Wie sehen Sie die Rolle von HR im
Transformationsprozess?

sTROH Leider wird an HR immer ger-
ne zuerst gespart. So wurden auch gerade
in der Coronazeit viele gute Projekte aus
Kostengriinden zuriickgestellt. Wenn wir
das HR der letzten Jahre angucken, glau-
be ich, dass HR es verdient, die Méglich-
keit zu bekommen, sich ebenso neu zu er-
finden wie die Geschiftsbereiche. Hinter
vorgehaltener Hand herrscht jedoch im-
mer noch die Meinung vor, die Linie habe
das Sagen. HR wird nicht immer gut be-
handelt. Aber auch dort sucht man nach
Antworten auf Fragen wie: Was heifft HR
in Zukunft, und wo soll HR seinen Platz
in der Organisation finden? Wie soll HR
in einer lernenden Organisation aussechen?
Diese Diskussion ist noch lingst nicht in
allen Unternehmen angestoffen worden.
Ich glaube, man muss HR Raum geben,
sich weiterzuentwickeln. Ich wiirde mir
wiinschen, dass die Stellung von PE und
OE einen wiirdigeren Rahmen bekommt
als bisher. Denn das ist das, was wir jetzt
mehr denn je brauchen.

Frau Stroh, vielen Dank fiir das
Gesprach! o

Das Gesprach fiihrte Sabine Schritt.



