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Rethinking Law

ie Schlagworte ,,Change” und ,Transfor-

mation” sind in aller Munde - auch und

gerade im Rechtsmarkt. Legal-Tech-Pro-
jekte und Hackathons scheinen ein wesentlicher
Schlissel fiir uns Juristen zu sein, um die Tiir zur
Zukunft aufzustofRlen. Gleichzeitig experimen-
tieren wir mit neuen Methoden wie Agile, Legal
Design Thinking und mehr, da diese auch fur
andere Professionen gut funktioniert haben. Vor
dem Hintergrund all dieser guten und wichtigen
Initiativen reift jedoch die Erkenntnis, dass wir
uns einer viel fundamentaleren Frage stellen
missen: Wie sieht die Organisation der Zukunft
aus und welche DNA hat sie?

Konnen neue Methoden ein Schliissel sein, um
traditionelle und starre Strukturen in Organisa-
tionen nachhaltig zu verdndern und damit Platz
zu schaffen, nicht nur fur die vielbeschworene
(Business-)Transformation, sondern auch fiir
Kreativitat, Diversitat und die dafiir notwendige
Offenheit und Flexibilitdt? Dazu habe ich ein
aufschlussreiches und inspirierendes Gesprach
mit drei Kolleginnen gefiihrt, deren Fokus seit
Jahren auf der Verdnderung und der Entwick-
lung von Organisationen liegt: Sabrina Dick, HR
Director SAP, Central & Eastern Europe, Anna
Engers, Diversity Coach, Rednerin & Autorin,
und Claudia Pichlmeier, LL.B. und Organisati-
onsgestalterin.
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SD — Sabrina Dick
AE — Anna Engers
CP — Claudia Pichlmeier
DS — Dr. Dierk Schindler

ps Bevor wir den Hebel der Verdnderung an-
setzen und neue Methoden an den Start brin-
gen, mochte ich eine Grundsatzfrage an Sie
stellen: Passen heutige Unternehmensstruk-
turen noch in die Zeit des schnellen Wandels,
der massiv durch die Digitalisierung, aber
auch durch gesellschaftliche Verdnderungen
vorangetrieben wird?

sb Gerade in Groffunternehmen sind Strukturen
durchaus notwendig, um Prozesse abzubilden,
Compliance zu wahren und um sicherzustellen,
dass Mitarbeiter einen Platz in einem Team, bei
einem Manager haben, zu dem sie fest gehoren
und auf das sie sich immer berufen kénnen. Hier
spiegelt sich jedoch gleichzeitig eine Spannung
zu agilen Arbeitsansitzen wider: ,Ich gehore
zu einem Team. Ich habe einen Chef bzw. eine
Chefin. Ich mache (m)einen Job tagein, tagaus.’
Nein, so geht das nicht mehr. Hier miissen Unter-
nehmen flexibler werden. Gerade die durch die
Corona-Pandemie hervorgerufene Krisensitua-
tion in den vergangenen Monaten hat uns gezeigt,
dass wir schnell reagieren miissen und kurzfris-
tig Experten aus verschiedenen Bereichen zu
neuen Teams vereinen miissen, um Losungen zu
erarbeiten, die den Stillstand des Unternehmens
in solchen Zeiten verhindern. Und diese Teams
haben sich mittlerweile teilweise wieder aufge-
16st oder arbeiten in anderer Konstellation an
langfristigen Losungen der neuen Situation ,mit
COVID leben und arbeiten“. Dabei berichten im
flexiblen System alle weiterhin an potenziell ver-
schiedene Manager, obwohl sie im Grunde ganz
andere Day-Jobs haben. Aber das zédhlt nicht. Was
zahlt, ist die Expertise, die sie mitbringen, zu dem
Zeitpunkt, in dem man sie braucht, um schnell zu
agieren.

Kurzum, Strukturen sind notwendig, um Unter-
nehmen gemif den Compliance-Anforderungen
richtig zu steuern. Die Menschen hinter der
Struktur miissen es jedoch ermdglichen, den
Arbeitsalltag so zu gestalten, dass das Potenzial
der Mitarbeiter und damit des Unternehmens
maximal gehoben wird.

AE Wenn es um das Thema Diversity geht, ein
klares Nein. Obwohl es - und das mochte ich
betonen - gar nicht viel braucht, um wirkliche
Diversity in Unternehmen zu leben. Die Unter-
nehmen missen sich dieses Umstandes erst
einmal bewusst werden und sich fragen: Was
bedeutet Diversity in unserem Unternehmen?
Was brauchen wir und was brauchen wir nicht?
Diversity ist immer anders. Was bei den einen
funktioniert, passt nicht unbedingt bei den
anderen. Bewusst machen heifit auch, dass die
Strukturen in Unternehmen oft sehr alt und
nicht immer planvoll gewachsen sind. Ich will
das Thema Diversity dabei nicht nur aufdas Gen-
der-Thema reduzieren. Dennoch arbeiten viele
Organisationen immer noch mit Strukturen,
die von Ménnern fiir Ménner gemacht wurden.
Das ist meist gar nicht boswillig, nur passen sie
oft nicht mehr und behindern Frauen. Wollen
Unternehmen also mehr weibliche Belegschaft,
sollten sie tatsédchlich zuerst einen Blick auf
ihre Strukturen werfen. Das bedeutet vielleicht
Verdnderung, manchmal sogar viel Verinderung.
Doch dieser Dynamik miissen sich Unternehmen
in einer immer komplexer werdenden Welt ohne-
hin stellen. Die Unternehmen, die sich darauf
gut vorbereiten, gehen den besseren Weg, denn
Komplexitat kann man nicht vorausplanen. Man
kann nur gut vorbereitet sein. Ein Schliissel dafiir
liegt in diversen Teams, denn vielfiltige Gruppen
finden bessere Losungen fiir komplexe Probleme.

Transformation.
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cp Aus meiner Sicht stellt sich vor allem folgende
Frage: Passt die Struktur zu den jeweiligen Zielen
des Unternehmens? Wir nehmen unter anderem
einen starken Wandel zur kundenorientierten
Wertschopfung wahr und gleichzeitig geht der
Trend zur Individualisierung und Beschleuni-
gung sowie auch zur Nachhaltigkeit. Mitarbeiter
haben eine bestimmte Vorstellung, in welchen
Organisationen sie arbeiten mochten, und Kun-
den davon, wo sie einkaufen mochten. Unter-
nehmen und ihre Business-Modelle unterliegen
dartiiber hinaus immer haufiger Disruptionen,
die es erforderlich machen, sich schnell und
zuverlissig an neue Gegebenheiten anzupassen.
Einige Transformationen sind nicht vorherzuse-
hen und einige bediirfen eines grofien Aufwandes
mit betrachtlichen Folgen. Digitalisierung und
Wettbewerbslage sind die zusétzlichen Treiber
in dieser Dynamik. Diese Rahmenbedingungen
erfordern eine passende, vor allem aber auch eine
anpassbare Struktur und damit eine resiliente
Organisation, fir die ,Neues“ etwas Positives ist.

ps Frau Engers, beim Stichwort ,Offenheit
fiir Neues” sind wir unmittelbar beim Thema
Diversitat, einem Schwerpunkt IThrer Arbeit.
Warum tun sich Unternehmen, oft gerade
auch im Rechtsmarkt, so schwer damit?
AE Esistimmer noch eine sehr konservative und
tradierte Branche. Beim Berufsbild des Juristen
schwingen Prestige, alte Werte und Rollenbilder
mit. Der Rechtsmarkt ist keine Branche, von der
wir gesellschaftliche Verdnderung oder Inno-
vation erwarten. Also verhalten sich Juristen
oft auch dementsprechend. Zudem verdient die
Anwaltschaft ihr Geld damit, den Fehler oder
,das Problem’ zu finden. Darauthin werden Juris-
ten ausgebildet und im Beruf perfektionieren sie
diese Art zu denken dann nahezu vorbildlich.
Hinzu kommt noch, dass das Recht ,angewendet’
und nicht neu erfunden wird. Natiirlich gibt es
immer Raum fir Innovation, aber das wird von
den Rechtsschaffenden im Allgemeinen nicht
erwartet. Kreativitdt ist nur im engeren Sinne
gefragt: ,Lost unsere Probleme!“. Aber dabei
muss immer noch der grole Rahmen, das gel-
tende Gesetz, eingehalten werden. Traditionell
wird also das Denken immer wieder begrenzt. Ich
will die Aufgabe und Verantwortung von Juristen
nichtkleinreden. Esist oft sehr kompliziertes und
préazises Denken, das dort abverlangt wird und
auch entsprechend honoriert werden muss. Aber
wenn es um Verdnderungen und Innovationen
geht, missen wir den Rechtsmarkt dazu brin-

gen, ,anders’ zu denken. Weg davon, moglichst
schnell den Fehler oder das Problem zu finden.
Das schafft keinen Raum fiir Neues! Weg von dem
,Gehtnicht, weil .. hin zu ,, Kénnte gehen, weil ...
Das ist eine vollig andere Perspektive. Frei und
ohne in Grenzen zu denken, darauthin werden
Juristen nicht ausgebildet und daher traditionell
auch nicht in einer Fiithrungsrolle gesehen.

ps Frau Pichlmeier, Sie sind das Paradebei-
spiel einer Juristin, die sich viele andere Kom-
petenz- und Berufsfelder eroberthat. Sind wir
Juristen in puncto Innovation zu stark auf
Legal Tech fokussiert und miissten wir uns
nicht noch viel stiarker mit anderen Kompe-
tenzen und Sichtweisen befassen?

cp Ja! Und das lohnt sich! Legal Tech und die
damit verbundenen Moglichkeiten sind eine
Chance, um im Markt voranzukommen und um
sich neue Geschéftsmodelle oder sogar Allein-
stellungsmerkmale zu erschlieRen. Was mich
vor allem angetrieben hat, mehrere Disziplinen
miteinander zu kombinieren, war zunéchst das

Interesse — an den Methoden und Techniken,
aber vor allem an den unterschiedlichen Denk-
und Herangehensweisen. Ich habe im Laufe der
Zeit gelernt, wo die verschiedenen Methoden
miteinander verkntipfbar sind und wo nicht. Im
Prinzip habe ich die verschiedenen ,Sprachen’ der
Disziplinen erlernt und mir damit die Akzeptanz
und die Forderung eines schnelleren gemein-
samen Verstdndnisses eroffnet. Auch hier war
und ist ,mein Schliissel° Offenheit, Interesse und
Unvoreingenommenheit. Das wiederum versetzt
mich in die Lage, darauf basierend neue Metho-
den zu entwickeln, weil ich meine Kunden umfas-
sender und damit besser verstehe. Mit dieser
Toolbox kann ich in Kombination mit Legal Tech
flexibel und nachhaltig auf die Kundenwiinsche
eingehen. Ganz personlich kann ich daher das
,Uber-den-Tellerrand-Schauen‘ uneingeschrinkt
empfehlen.

ps Frau Dick, aus Ihrer Erfahrungin der Per-
sonalfithrung und Personalentwicklung: Sind
die Juristen hier zu passiv oder zu wenig mu-
tig?
sb Bei uns im Unternehmen sehe ich grofie Ver-
dnderung im Aufgabenbereich der Juristen. Zu
den vormals allgemeinen rechtlichen Beratern
in den zum Teil sehr vielfaltigen, lokalen Ange-
legenheiten gesellt sich nun auch eine Speziali-
sierung in den Bereichen, die dem Geschaft den
meisten Mehrwert bringen und wo wir vor allem

Rethinking Law 4.2020 August 2020



Innovation & New Methodologies

auch schnelle Entscheidungen bendtigen. Andere
Bereiche wie zum Beispiel das Arbeitsrecht
decken wir mit externen Juristen in den jewei-
ligen Landern ab, so zumindest in Osteuropa.
Mit anderen Worten, auch hier machen wir uns
Spezialistentum zunutze, da, wo und wenn wir es
bendétigen. So hat sich tiber die Jahre hinweg auch
die Rolle unserer Inhouse Lawyers gewandelt
und angepasst.

Wir miissen weg vom
»Fehler-Modus® hin zum
»Alles-ist-moéglich-Modus®.
Dann entsteht Raum fiir
kreatives Denken.

Wenn ich dartiber nachdenke, wie wir mit
externen Anwiélten tiber Arbeitsrecht in den
vielen Landern in meinem Zustandigkeitsbereich
diskutieren, sehe ich starke Unterschiede. Sehr
oft bekomme ich auf eine Frage ein seitenlanges
Dokument, das mir weder eine direkte Richtung
vorgibt noch eine Losung. Es gibt aber auch
Beispiele, da macht die Zusammenarbeit richtig
Spafl: Wir diskutieren zusammen an einem Fall -
meistens sind das nicht sehr erfreuliche Themen
—, wobei die Anwalte sich ein umfassendes Bild
von der Situation im Unternehmen machen und
uns und unsere Kultur mit einbeziehen. In diesen
Kontext stellen sie dann einen Uberblick iiber
das lokale Recht. Gemeinsam stellen wir dann
Losungsansitze auf und bewerten sie zusammen
anhand bestimmter Risikofaktoren, die sich in
der Praxis nie ganz ausschliefien lassen. Das
sind die Ansétze, die wir bendtigen. Es heifit also:
Kommt raus aus Eurer Komfortzone Recht und
dessen Limitierungen! Werdet zu Losungsanbie-
tern fiir komplexe (arbeits-)rechtliche Belange
der Unternehmen und wandelt Euch zu einem
wertvollen Dienstleister, dem wir vertrauen
und von dem wir wissen: egal welches Thema es
betrifft, wir finden einen Weg zusammen!

ps Dann lassen Sie uns diskutieren, wie man
es angehen kann. Was sind die Grundvoraus-
setzungen, die ich als Fiuhrungsteam schaf-
fen muss, damit neue Methoden, die solches
Denken befordern, erfolgreich Einzug halten
kénnen?
cP Im Zusammenhang mit agilen Methoden
ist hiufig die Rede von dem ,erforderlichen,
bestimmten Mindset. Erfahrungsgemaifl kann
man das nicht ,anordnen’. Wie schon angespro-
chen sind die Schliisselworter fiir mich Offenheit,
Aufgeschlossenheit, Interesse und Akzeptanz,
also das Gegenteil von ,Schubladendenken’. Diese
vermeintlich einfachen Denkweisen sind gar
nicht so leicht zu erzeugen. Wir tragen bestimmte
Erfahrungen, Erwartungen, Werte und Bedurf-
nisse in uns, die wir gelernt haben oder die sich
aus unseren Erfahrungen entwickelt haben. Im
ersten Schritt sollten Sie sich als Fithrungskraft
dieser Tatsache bewusst sein. Im zweiten Schritt
geht es darum, das entsprechende Umfeld herzu-
stellen, in welchem Transparenz, Offenheit und
das Interesse an Neuem und Anderem gefordert
werden. Dazu bedarf es zunéchst einer authen-
tischen Atmosphére, in der im Team Vertrauen
und eine gesunde Fehlerkultur wachsen kénnen,
sodass sich Mitarbeiter mit ihren Stérken best-
moglich einbringen kénnen und vor allem wollen.
Wenn ich als Mitarbeiter weif3, wofiir ich etwas
tue, wird das am besten gelingen. Wenden Sie
agile Methoden so an, dass sie zum Team passen.
Und beriicksichtigen Sie bei der Einfiihrung, dass
Thre Mitarbeiter die unterschiedlichsten Kon-
texte, Denkweisen und Bediirfnisse mitbringen
und diese nicht falsch, sondern nur anders sind.
Genau darin liegt ein grofles Potenzial fir den
Erfolg Threr agilen Methoden. Wechseln Sie 6fter
aus der Fuhrungs- in die Moderatorenrolle und
leben Sie die Methoden vor und lassen Sie auch
Zeit fur Kreativitit. Agile und kreative Methoden
zeichnen sich, auch dem Namen nach, dadurch
aus, dass sie sich flexibel gestalten, kombinieren
und anwenden lassen und dass das Team sie
aktiv mitgestaltet. Darin liegen gleichermafien
die Herausforderung und der Erfolgsfaktor fiir
die Flihrung.
AE Wir haben es bereits gesagt. Wir miissen weg
vom ,Fehler-Modus‘ hin zum ,Alles-ist-mdoglich-
Modus’. Nur dann entsteht Raum fiir kreatives
Denken. Dazu hilft ein Team, das moglichst viel-
seitig, also divers ist. Unterschiedlichste Men-
schen aus den verschiedensten Bereichen - nicht
nur Alt-Jung, Frau-Mann, homo- oder hetero-
sexuell, nein, ein Team zusammengesetzt aus
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den verschiedensten Fachabteilungen, vielleicht
auch vollig ,fachfremde® Mitarbeitende. Letztere
stellen oft jene Fragen, die wir uns gar nicht
mehr stellen, die aber wichtig sind, weil sie das
Offensichtliche einmal mehr wieder beleuchten
und hinterfragen. Es gilt also, den Fokus auch auf
die verhaltensimmanente Diversity zu richten:
Wie arbeiten andere Beschiftigte? Wie gehen
sie Probleme an? Wie entwickeln sie Losungen?
Diese Kompetenzen im Unternehmen ,ans Licht
zu bringen®, auch das ist Diversity. Denn oft
sind Gruppen, die nach aufien hin sehr homogen
erscheinen, diverser als wir glauben. Hier kbnnen
Fuhrungskrafte gut ansetzen und das schafft
auch automatisch mehr Wertschéatzung fur die
Mitarbeiterschaft. Und ja, ich hére schon den
Einwand: Das kostet zu viel Zeit und auch Geld.
Jastimmt, aber: Es lohnt sich! Denn das Ergebnis
istviel besser und es ist vor allen Dingen robuster.
Das erweist sich in dieser Welt nicht gerade von
Nachteil.

Ich bin mir sicher, dass wir in zehn
Jahren Organisationen haben, die
nach auBen hin viel simpler ausse-
hen und in denen sich Mitarbeiter
sehr viel freier bewegen werden.

sb Fluhrungskrifte missen Flexibilitdt vorle-
ben. Wir koénnen nicht unseren Mitarbeitern
sagen, sie konnen in verschiedenen agilen Teams
mitarbeiten, wenn wir darauf bestehen, dass sie
weiterhin ihren Day Job in der gleichen Prioritdt
tun. Und wir kénnen nicht verlangen, dass sie
die Themen nach altem Muster mit uns abstim-
men, von denen wir tendenziell nicht sehr viel
Ahnung haben, bzw. sie uns um Erlaubnis bitten,
bestimmte Dinge zu tun.

Ich verstehe, dass es schwierig ist, zu verstehen,
dass im System vielleicht zehn Mitarbeiter sind,
die alle eine bestimmte Rolle in meinem Team
haben, und am Ende arbeiten sie noch mehreren
anderen zu. Wie habe ich denn da noch die Kon-
trolle tiber diese Mitarbeiter? Fuhrungskrifte

dirfen sich nicht mehr als Kontrolleure sehen,
sondern vielmehr als Richtungsweiser und Coa-
ches, die neue Moglichkeiten aufzeigen und fur
das Team da sind, wenn es sie braucht. Denn seien
wir ehrlich, auch fiur viele Mitarbeiter, die sich in
Strukturen wohlfiihlen, ist dieser Wandel eine
Herausforderung. Wo gehore ich hin, inwieweit
darfich einfach entscheiden, was passiert, wenn
ich etwas falsch mache? Beschiitzt mein Manager
mich tiberhaupt noch? Nur wenn wir den Wechsel
im eigenen Team anstofien, Themen verteilen,
um den Mitarbeitern Freiraum zu geben, um
Dinge selbst zu gestalten und in gewissem Rah-
men Entscheidungen zu treffen und ihnen immer
den Ricken stdrken, auch wenn dabei mal etwas
schief geht, erst dann bilden wir Vertrauen in
uns, aber eben auch in die agilen Methoden und
bereiten Teams optimal vor fiir die neue Art des
Arbeitens.

ps Machen wir es konkret, Frau Dick. War-
um sind aus Ihrer Sicht agile Methoden - der
Strauflist jaim Detail sehr grofl — immer stér-
ker im Fokus als Kernbestandteil von Chan-
ge-Prozessen?
sb Die letzten Monate haben uns noch einmal
sehr deutlich gezeigt, dass man Change nicht
immer planen kann. Situationen entstehen
und wir miissen reagieren, und zwar jetzt. Wir
koénnen nicht Wochen damit verbringen, Teams
zusammenzustellen, Manager zu kreieren, die
sich dann um ein Thema in den néichsten zwei
Jahren kiimmern. Es gibt sicher Beispiele, bei
denen das noch funktioniert, aber nicht bei einer
Pandemie, bei einem plotzlichen Wegfall eines
Bereichsleiters, einer schnellen Anderung der
Unternehmensstrategie, um den Fortbestand des
Unternehmens zu sichern. Hier missen Unter-
nehmen in der Lage sein, schnell zu handeln,
kurzfristig neue Teams zu bilden, die eventuell
keine direkte Fiithrung haben. Mitarbeiter arbei-
ten plotzlich zusammen, die sich vorher nicht
einmal kannten, aber deren Expertise sie zu
einem perfekten Match fir die Losungserarbei-
tung des kurzfristigen Problems macht. Manager
missen diese Mitarbeiter dann auch hierfiir
Jfreistellen®, ihnen die Sicherheit geben, dass sie
sich auf das Thema konzentrieren kénnen und
dafiir sorgen, dass ihnen der Riicken in ihrem
normalen Job freigehalten wird. Sie miissen fiir
die Mitarbeiter da sein, wenn diese nicht gleich
in der neuen Situation zurechtkommen, eine Idee
mal kurz diskutieren méchten oder einfach einen
Rat bendtigen. In dem Projektteam wird es dann
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auch Strukturen geben, Workstream Leads zum
Beispiel, Expertenteams zu einem bestimmten
Teil des Themas. Aber auch diese kénnen sich
dndern und sind nicht starr. Es wird sich entwi-
ckeln, so wie sich die Losung entwickelt, und in
wenigen Tagen oder Wochen kann sich das Team
schon wieder auflésen oder komplett andern, weil
der Fokus nun ein anderer ist. Trotz allem geho-
ren die Mitarbeiter originir zu ihrem Manager,
gehen dann auch wieder dahin zurtick und freuen
sich hoffentlich auf das ndchste Thema, das nicht
lange auf sich warten lassen wird.

ps Deckt sich das mit Threr Erfahrung, Frau
Pichlmeier? Und welche der agilen Methoden
wirden Sie ganz oben auf die Auswahlliste
setzen?
cp Ein eindeutiges Ja, weil agile Methoden meist
sehr unterschiedlich auf die Beteiligten wirken
und allein dadurch individuell andere Blickwin-
kel eroffnen und so insgesamt neue Perspektiven
fordern. Wobei auch hier sehr wichtig ist, dass
die Methode(n) zur Organisation, den Teams und
letztlich zu den handelnden Personen passen.
Sicher gibt es bestimmte Methoden, die hdufiger
gewahlt werden und die ich direkt einsetzen
wirde. Sie ergeben sich tiber die Erfahrung aus
Workshops und der aktuellen Organisationsbe-
ratung. Gern werden Elemente aus klassischen
Methoden wie Scrum und Kanban, agile kun-
denorientierte Organisationsformen und Design

A a-nm'_... ﬁ

Thinking implementiert. Immer hdufiger ergeben
sich aus den Beratungsprojekten Methodenein-
fithrungen wie z. B. Reflecting Teams oder Open
Space, die angeblich schon ,alte Hiite“ sind, aber
in den neuen, agilen Kontexten eine wunder-
bare Ergdnzung sind. In letzter Zeit kommen
in meinen Projekten auch héufiger derzeit noch
exotischere“ Methoden wie z. B. Unternehmens-
und Mitarbeitertheater zum Einsatz. Zeitgemafl
und technisch umgesetzt, z. B. als eigene Lehr-
und Erklarfilme, flankieren sie Change- und
Transformationsprozesse, bringen nachhaltigen
Transfer und férdern die Identifikation.

ps Frau Engers, das Thema Diversity steht
natiirlich klar und fest auf dem modernen
Wertekanon in einem Unternehmen. Erlau-
ben Sie mir dennoch zwei Fragen dazu, was
es ,bringt" Erstens, warum ist Diversity auch
und gerade im Rahmen einer Transformation
so wichtig und zweitens, warum sind agile
Methoden und Diversity so eng miteinander
verzahnt?

AE Grundsétzlich will ich die zahlreichen
Studien, die belegen, dass Unternehmen mit
diversen Teams erfolgreicher sind, nicht mehr
zitieren. Dartiber sind wir hinweg, das ist Fakt.
Gleichwohl kann ich ein Unternehmen nicht
transformieren, ohne meine Mitarbeiterschaft
zu involvieren. Also muss ich einerseits ein Ohr
fir die N6te und Angste haben, andererseits muss
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ich die Qualifikationen, die jede einzelne Person
mitbringt, nutzen. Wenn ich meiner Belegschaft
die Transformation als eine Chance fiir etwas
ganz Neues — und zwar Positives - darlege und sie
auffordere, sich einzubringen, kommen vielleicht
Talente und Wissen zum Vorschein, von denen
keiner gewusst hat. Bei Transformationsprozes-
sen muss das Glas immer halbvoll und nicht halb-
leer sein. Dann verschwinden auch die Angste
vor Verdanderung. Der Belegschaft muss klar sein,
dass sie aktiver Teil davon ist und nicht tber sie
hinweg entschieden wird.

Und genau dazu flihren agile Methoden, um
zum zweiten Teil der Frage zu kommen. Agilitét
kennt meist keine Hierarchien im klassischen
Sinne. Die Person, die am besten fiir das jeweilige
Projekt, die konkrete Aufgabe geeignet ist, fiihrt.
Aber eben nur in diesem Projekt oder Moment.
Hier steht dann das Kénnen der jeweiligen Person
im Vordergrund. Und schon ist es egal, ob sie ein
Mann oder eine Frau, alt oder jung, , Lawyer” oder
,Non-Lawyer” oder sonst etwas ist. Da mussen
wir hin! Nicht die Merkmale, die wir qua Existenz
mitbringen (personenimmanente Diversity),
sondern die gerade bendétigte Qualifikation der
Person muss im Vordergrund stehen. Dann wird
Diversity gelebt!

bps Schauen wir nach vorne. Wie sehen Or-
ganisationen in fiinf bis zehn Jahren aus und
gibtesdanniiberhauptnoch,die Organisation’
oder moglicherweise sehr unterschiedliche
Ausprigungen je nach Unternehmensbereich
und -grofle sowie Phase der Unternehmen-
sentwicklung?

sb Ich bin mir sicher, dass wir in zehn Jahren
Organisationen haben, die nach auflen hin viel
simpler aussehen und in denen sich Mitarbeiter
sehr viel freier bewegen werden. Unternehmen
werden flexiblere Wege finden, den Mitarbeitern
den Raum zu bieten, den sie bendtigen, um The-
men effektiv weiterzuentwickeln, und ihnen die
Freiheit geben, dabei auch Fehler zu machen.
Es wird weniger die traditionellen Teamziele
geben, sondern Mitarbeiter werden stérker ihre
eigenen Themen setzen und selbst managen.
Fuhrungskrafte sind Teil des Teams und miissen
fir die Mitarbeitenden da sein und ihnen helfen,
sich nicht zu tberarbeiten und den Uberblick zu
behalten.

Ich denke schon, dass es weiterhin Strukturen
geben muss, die eine Organisation am Laufen hal-
ten, die es beispielsweise ermoglichen, Gehélter
korrekt zu bezahlen oder bestimmte Prozesse zu

dokumentieren (Stichwort: Compliance), denn
nur so kann man ein groffes Unternehmen im
Sinne aller Stakeholder steuern und den Uber-
blick behalten.

cp Zusammengefasst haben wir heute dariiber
gesprochen, dass die Entwicklungsphasen durch
digitalen und gesellschaftlichen Strukturwandel
und héaufigere Umbriiche immer kiirzer werden
und wie man dem begegnen kénnte. Daraus
haben die meisten Unternehmen bereits fiir sich
erkannt, dass es Organisationen und Strukturen
bedarf, die anpassungs- und widerstandsfahig
sind. Ich denke, die Organisationen der Zukunft
sind dezentraler, spezialisierter und diverser,
damit sie auf gednderte Rahmenbedingungen
schneller reagieren kénnen. Es werden sich fla-
chere Hierarchien und neue Fiithrungsmodelle
ausbilden, um den Anspriichen der Mitarbeiter
gerecht werden zu kénnen, um die Mitarbeiter zu
halten und deren aktive Beteiligung zu férdern.
Die Methoden werden individueller, passend zur
aktuellen Lage angewendet und die Organisatio-
nen selbst werden sich 6fter verdndern.

ps Istdas auch ein wichtiger Teil von ,Diver-
sity“, Frau Engers, dass sich Unternehmen
und ihre Bereiche viel stdrker und vor allem
immer wieder erneuern, auch methodisch,
und diese Fahigkeit zum Teil ihrer DNA ma-
chen?
AE Absolut! Wir diirfen Diversity nicht als ein
Thema verstehen, das wir abarbeiten konnen.
Diversity endet nie. Wo immer Menschen zusam-
menkommen, haben wir es mit Komplexitat
zu tun. Verschiedene Kulturen, verschiedene
Arbeitsweisen, verschiedene Denkarten usw.
fithren immer zu Unvorhersehbarem. Wir wissen
nie ganz genau, was passiert. Aber wir kénnen
versuchen, uns so gut es geht darauf vorzuberei-
ten. Einerseitsindemwir Strukturen schaffen, die
diversen Qualifikationen und Talenten erlauben,
sich zu entfalten, und andererseits, indem wir uns
eine Haltung zulegen, bei der wir offen, positiv
und neugierig auf Menschen sind. Ja, wir alle
haben unbewusste Vorurteile, die uns leiten und
ja, wir denken und handeln oft in festgefahrenen
Denkmustern. Wenn wir uns aber immer wieder
bewusst machen, dass wir offen und neugierig
auf Menschen zugehen sollten, geschieht Vielfalt.
Davon profitieren wir alle — als Menschen und als
Unternehmen!

| ps Vielen Dank fiir das Gesprich. =
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