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Svenja, du hast einige erfolgreiche Bücher zum Thema 

Agilität geschrieben. Wie kam es dazu?

Das war Neugierde. Denn Agilität war ja zunächst im 
Projektmanagement verbreitet, aber noch nicht im  
Management. So begann ich, mich mit dem Thema zu  
beschäftigen. Die Initialzündung boten Kunden im  
Coaching, die nicht nur ihre Teams, sondern auch ihren 
Bereich oder ihre Organisation agil führten. Und es gibt 
nichts Besseres, um sich etwas anzueignen, als ein Buch 
darüber zu schreiben. Dann arbeitet man den Stoff inten-
siv durch.

Du warst plötzlich die Botschafterin zum Thema Agili-

tät. Was ist für dich der Kern agilen Denkens?

Agilität ist die Fähigkeit, sich auf das einzustellen, was 
der Markt und darüber hinaus Trends in der Gesellschaft, 
beispielsweise die ökologische Frage, von mir verlangen. 
Die Kunst besteht als Erstes darin, diese überhaupt zu be-
merken und ernst zu nehmen. Die Organisation muss sich 
so schnell auf diese Anforderungen einstellen können, dass 
sie weiter bestehen kann. Der Kern ist Customer Centrici-
ty.  Allein diese Frage zu beantworten, ist schon sehr 
schwer: Wer ist denn genau unser Kunde?

Beispiel Krankenhaus: Wer ist unser Kunde, der Patient 

oder die Krankenkasse?

Oder in HR: Ist unser Kunde der Mitarbeiter, die 
Führungskraft, der HR-Business-Manager? Oder der, der 
die Produkte oder Dienstleistungen unseres Unter- 

Svenja Hofert ist vielen als Management- und Karriereberaterin bekannt. Sie ist Autorin 

zahlreicher Sach- und Fachbücher und beschäftigt sich seit vielen Jahren mit der neuen  

Arbeitswelt. Thomas Webers sprach mit ihr über Agilität, Postagilität und dogmatische 

Verirrungen in Organisationen.

„Es geht um ein neues Level, 
um eine Weiterentwicklung“

nehmens kauft? Was genau heißt denn Kundenorientie-
rung? Viele verfallen, wenn man sie fragt, gleich in eine 
sklavische Interpretation à la: Der Kunde ist König. Ande-
re nutzen eine „Customer Journey & Empathy Map“ und 
definieren Personas. Was dabei herauskommt, ist oft eine 
zu oberflächliche Typologie oder eine Skizze dessen, was 
der Kunde im Moment ist. Das ist aber meist zu wenig 
differenziert. Der Kunde, wie er in fünf Jahren denken 
wird, zeigt sich heute noch nicht. Wie heute in Unterneh-
men geführt wird, hat oft als Ergebnis, dass die wirklich 
wichtigen Fragen – Stichwort: Digitalisierung – aus dem 
Blick geraten. Wie sieht der Kunde von morgen aus, wenn 
man verschiedenste Entwicklungen mitdenkt? Was kommt 
unerwartet? Welche einschneidenden – und bleibenden – 
Veränderungen wird die Corona-Pandemie etwa in Un-
ternehmen und auf dem Markt bewirken? Was zeichnet 
den nächsten Konjunkturzyklus aus? Das sind alles Fragen, 
mit denen sich wenige gern tiefer beschäftigen, die aber 
für Agilität wichtige Aussagen treffen.

Wir planen heute riesige Industrieanlagen, die in fünf 

Jahren Produkte herstellen sollen, die heute schon kei-

ner mehr wirklich haben möchte. Und jetzt kommst du 

mit dem großen Schild daher, auf dem steht: Leute, die 

Erde dreht sich um die Sonne!?

Ist es nicht erstaunlich, dass die Leute das nicht sehen? 
Dass sie das nicht wissen? Frag mal die Mitarbeiter in Un-
ternehmen, ein Beispiel wären Fernsehsender oder Ban-
ken, wie stark sie ihr derzeitiges Geschäftsmodell 

I n t e r v i e w
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bedroht sehen! Die Zahlen liegen oft vor. Doch sie erken-
nen die Lage nicht! Sie glauben, es geht einfach so – oder 
mit wenigen Änderungen – weiter. Nicht nur die Auto-
mobilhersteller, auch die Versicherungsbranche hat Trends 
regelrecht verschlafen. Interessant daran ist auch, dass das 
Verständnis für den Wandel insbesondere im Middle Ma-
nagement oft nicht vorhanden ist. Die Manager sind so 
verwurzelt in der Vergangenheit und sagen: Für diese neu-
en Dinge habe ich keine Zeit. Soll ich das etwa auch noch 
on top bearbeiten? Genau darin läge aber die Chance, 
wenn Teams selbstgesteuerter arbeiteten.

Du arbeitest auch als Coach. Hast du nicht genau diese 

Leute auch im Coaching? Wie erklären die dir denn ihre 

Welt?

Die sagen: „Sehen Sie, Frau Hofert, ich bin schon 30 
Jahre im Geschäft. Ich bin Marketingleiterin und erfolg-
reich. Jetzt kommen da diese jungen Leute mit irgendwel-
chen Datenanalysen. Ehrlich gesagt schäme ich mich da-
für, dass ich nicht verstehe, was die da machen.“ Das ist, 
was in konservativen Unternehmen, aber auch in Verwal-
tungen ganz offensichtlich wird. Und jetzt kommt noch 
dazu, dass in öffentlichen Verwaltungen vielfach Beamte 
sitzen. Man kann nichts machen, wenn die sich nicht be-
wegen wollen. Es wird sich im Verwaltungshandeln nach 
allen Seiten extrem abgesichert. Das legt agiles Arbeiten an 
die Kette.

Was hast du erlebt in Unternehmen, die sich dann wirk-

lich auf die Reise begeben haben?

Die Unternehmen experimentieren. Agil-Dogmatiker 
würden sich da oft die Haare raufen und etliches unpro-
fessionell finden. Da wird beispielsweise der Scrum 

Master mit einer hierarchischen Position verbunden. Die 
Teams haben keine richtigen Retrospektiven. Aber es 
funktionieren erste kleine Schritte. Mittlerweile bin ich 
da selbst viel gnädiger geworden. Es ist unklug, den Zei-
gefinger zu heben. Besser ist es, zu schauen, was funktio-
niert und was der Funktion dient. Wichtig ist mir die 
Botschaft. Es ist nicht alles simpel. Man kann Unterneh-
men nicht über einen Kamm scheren und allen die „One 
fits all“-Lösung predigen. Manchmal erwächst auch aus 
dem ersten nicht gelungenen Schritt die Motivation für 
den zweiten gravierenderen, der ohne die Havarie nicht 
denkbar gewesen wäre.

Agilität stammt aus dem IT-Umfeld. Du überträgst  

das auf die gesamte Organisation. Dabei fokussierst  

du auch auf Themen wie Führung und Kultur. Für einen 

IT-Experten ist das eher Terra incognita. Könnte es sein, 

dass das agile Konzept auch ein spezifisches ist,  

kein Stein der Weisen, dass es in ihm ebenfalls blinde  

Flecken gibt?

Spannende Frage! Und ja, ich habe solche Beobach-
tungen auch schon gemacht. IT-Experten gehen an das 
große Change-Thema oft mit einer – ich will nicht sa-
gen: Naivität, aber vielleicht einer gewissen Unbefangen-
heit heran. Für sie ist die Welt rational und logisch. Team-
arbeit beispielsweise ist für sie ganz einfach. Gruppendy-
namik, Interessen, Angst vor Gesichtsverlust etc. haben sie 
nicht auf dem Plan. Wenn sie aber bemerken, dass sie 
nicht weiterkommen, Widerstände erleben, dann moti-
viert sie das, sich auch in diese Themen einzuarbeiten. 
Das Beispiel der DB Systel ist da interessant. Das Unter-
nehmen ist daran gewachsen. Sie haben das auch veröf-
fentlicht.

„Das Verständnis 
für den Wandel ist 

oft nicht vorhanden. 
Genau darin läge 
aber die Chance.“
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Prallen da Welten aufeinander für die Psychologin? 

Technokratisches Maschinenmodell versus Gruppen- 

dynamik?

Auf die pragmatische Ebene heruntergebrochen erle-
ben wir, dass es häufiger Konflikte gibt. Es werden Struk-
turen verändert, es werden neue Rollen definiert. Auch 
beim Thema Rollen bleiben Missverständnisse und Kon-
flikte nicht aus. Ein Schauspieler übernimmt im „Tatort“ 
die Rolle des Kommissars. In einem anderen Spielfilm hat 
er die Rolle des Mörders. Das bekommt das Publikum 
nicht auf die Reihe. In Unternehmen passiert Ähnliches: 
Da haben sie die Rolle des Bereichsleiters und der soll 
dann auch die Rolle des Product Owners übernehmen. 
Das produziert Irritationen, Missverständnisse und  
Konflikte. Inzwischen haben das etliche Unternehmen  
begriffen, dass es Rollenbewusstsein und ein mediatives 
Vorgehen braucht.

Wo fängt man da am besten an?

Das kommt darauf an. Wo sind selbst gesteuerte Teams 
wirklich sinnvoll? Was ist deren Fokus? Innovation oder 
Effizienz? Da liegen schon mal Unterschiede, denn effizi-
enzorientierte Teams arbeiten anders als innovationsorien-
tierte. Agiles Arbeiten ist überall dort sinnvoll, wo Kompli-
ziertheit und vor allem Komplexität überwiegen. Das be-
trifft auch das Management, das Teamarbeit und gemeinsa-
me Retrospektiven oft gar nicht auf dem Plan hat. Dem 
jeweiligen System entsprechend muss man die Teams bau-
en. Daher nutze ich für solche Zwecke die Stacey-Matrix, 
um Orientierung zu geben.

Willst du die einmal erklären?

Die Stacey-Matrix, ähnlich wie Cynewin, unterscheidet 
zwischen einfachen, komplizierten, komplexen und cha-
otischen Systemzuständen. Damit kann ich diskutieren, 
welche Zustände in meinem Bereich herrschen. Wenn 
Leute standardisierte Tätigkeiten haben und kaum vonei-
nander abhängig sind, dann machen dort agile Methoden 
keinen Sinn. Im komplizierten Bereich ist unterschiedli-
ches Fachwissen und Kooperation wichtig. Komplexe 
Bereiche sind nicht mehr planbar, es ist neblig, Anforde-
rungen sind unklar und verändern sich dauernd. Aber 
auch im Komplizierten gibt es schon Komplexes, näm-
lich die Kommunikation in einem fachlichen Umfeld 
mit unterschiedlichen „Sprachen“ und Eitelkeiten. Der 
IT- und der HR-Mensch verstehen beispielsweise Un-
terschiedliches unter dem Begriff „Rolle“ oder auch 
„Artefakt“. Das muss man erst einmal erkennen und 
dann im Austauschen klären. Und da gibt es noch viel 
größere Sprachbarrieren.Fo
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Die Wirtschaftspsychologin brachte dieses Jahr ihr neuestes Buch 
heraus: „Führen in die postagile Zukunft“

Welche Konsequenzen hat eine solche Einteilung?

Es ermöglicht mir, dort Mikrostrukturen einzuführen, 
also bestimmte Kommunikationsformen, damit ich han-
deln kann. Es geht darum, die Art und Weise des Aus-
tauschs zu strukturieren. Erst denke ich allein nach, dann 
denken zwei Personen nach, dann vier, dann sechs. Das 
hilft, Ideen auf ein anderes Niveau zu ziehen, und verhin-
dert, dass sie verloren gehen, übersehen werden. Die Über- 
schaubarkeit und Verdichtung, aber auch das gemeinsame 
Lernen nehmen zu.

Wir politisieren mit Agilität Unternehmen, wir machen 

sie demokratischer. Das kann verunsichern oder auch 

verwirren.

Es überfordert ziemlich viele.

Ich lese aktuell viel Kritisches von dir über Agilität. Was 

läuft schief? Was wird verschlimmbessert?

Bürokratie hat eine Funktion. Die Frage ist 
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allerdings: Wo ist sie sinnvoll? Man kann das nicht verall-
gemeinern. Es ist themenspezifisch, hängt von Unterneh-
mensgröße, Inhaberstruktur, Unternehmensalter, Bran-
che, Wettbewerb und vielem mehr ab. Die völlige Demo-
kratisierung eines Unternehmens halte ich nicht pauschal 
für das Gelbe vom Ei. Es gibt viele gesund patriarchalisch 
und zugleich wertbewusst geführte Familienunterneh-
men. Spätestens ab einer gewissen Größe funktioniert es 
nicht mehr gut, wenn alle mitreden wollen. Manche Un-
ternehmensberatungen sind sehr erfolgreich mit Hola-
kratie. Aber wer arbeitet da, und was sind diese Personen 
gewohnt? Das ist schwer zu vergleichen mit einem Kon-
zern. Hierarchie entlastet und beschleunigt. Ich kritisiere, 
dass Agilität oft als Allheilmittel angesehen wird und un-
differenziert praktiziert wird. Das widerspricht auch dem 
Kerngedanken von Agilität. Man schüttet dann das Kind 
mit dem Bade aus.

Du sprichst inzwischen von Postagilität. Wohin geht die 

Reise?

Ich meine damit nicht, dass Agilität verschwinden 
soll. Ich meine vielmehr, dass es um ein neues Level geht, 
um eine Weiterentwicklung. Der Fokus muss wieder ge-
schärft werden. Es kann durchaus auch Ansätze geben, 
die der Agilität zunächst zu widersprechen scheinen, et-
wa eine zeitweise autoritative und verteilte Führung und 
nicht etwa „servant leadership“ für alle. Macht ist nötig, 
um Dinge durchzusetzen, und das braucht klare Mandate.

Als Sohn eines Gärtners denke ich da an den Rosen-

strauch, der ausgetrieben hat und jetzt verblüht ist. Den 

schneide ich zurück, damit er noch einmal schön aus-

treibt.

Sv e n j a  H o f e r t , 
M.Sc. Wirtschaftspsychologie,  

Geschäftsführung TEAMWORKS GTQ 
Gesellschaft für Teamentwicklung  

und Qualifizierung mbH

s h @ sve n j a - h o fe r t .d e
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Ein passendes Bild. Man rekapituliert, schaut zurück. Es 
gibt eine einfache Frage, die viel zu wenig gestellt wird: 
Wohin wollen wir? Diese Frage darf man nicht über-
springen. Man muss immer wieder – bei aller Selbstorga-
nisation in der Teamarbeit und bei allen Experimenten – 
auf sie zurückkommen. Wenn ich zu Beginn nicht ge-
klärt habe, welche Art von Garten ich haben möchte, ge-
hen die Ideen in zu viele Richtungen.

Es gibt also nicht die perfekte Organisationsform?

Natürlich nicht. Alles hat seine Zeit. Bedingungen 
und damit Anforderungen wechseln. Wenn die Mehrheit 
in die eine Richtung läuft, läuft die Minderheit in die 
andere. Es entsteht permanent Neues. 

„Agiles Arbeiten ist 
überall dort sinnvoll, 

wo Kompliziertheit
und vor allem Kom-

plexität überwiegen.“

I n t e r v i e w
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Das Coping-Inventar zum Umgang mit Stress-Situationen (CISS) 
ist die auf 24 Items gekürzte, deutschsprachige Adaptation 
des in der Originalversion 48 Items umfassenden Coping Inven-
tory for Stressful Situations. Das Verfahren besitzt eine lange 
Forschungs- und Anwendungstradition. Das CISS zeichnet sich 
durch seine hohe psychometrische Qualität sowie die einfache 
Anwendung aus. Die Fragen sind klar und eindeutig formuliert 
und können rasch beantwortet werden.

Coping-Inventar zum Umgang
mit Stress-Situationen

Das Verfahren
• fokussiert sich auf spezifische Copingstile
•  eignet sich in der Arbeits- & Organisationspsychologie, der 

Persönlichkeits- sowie der Gesundheitspsychologie
• bietet eine hohe psychometrische Qualität
• dauert nur 10 bis 15 Minuten in der Durchführung
• ist geeignet ab 16 Jahren

Test komplett bestehend aus:
• Manual
• 20 Fragebogen
• 20 Auswertungs- und Profilbogen
• Auswertungsschablone
• Mappe

Best.-Nr. 03 116 01
€ 108,00 (115,56 inkl. USt.)
CHF 134.00 (144.32 inkl. MwSt.)

Wolfgang Kälin / Norbert K. Semmer

Coping-
Stile

erkennen
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