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WERTE & KOMPETENZEN

2018), macht Agilität die Etablierung 
von Innovation(en) möglich. Diese Inno-
vationsfähigkeit gilt als eines der heraus-
stechenden Merkmale resilienter Unter-
nehmen und schafft über die laufende 
(Selbst-)Neuerfi ndung organisationale Re-
silienz (Hamel & Välikangas, 2003), was 
wiederum den agilen Umgang mit den 
Veränderungen in der Umwelt fördert. 
Denn eine erfolgreiche Reaktion auf 
Veränderungen, Umbrüche und Krisen 
besteht nicht in der Rückkehr zum Aus-
gangspunkt, sondern vielmehr darin, po-
sitiv darauf zu reagieren und sich schneller 
und besser als andere an diese neuen Be-
dingungen anzupassen. Somit kann von 
einem kreislaufförmigen Zusammenspiel 
zwischen Agilität, Innovation und Resili-
enz ausgegangen werden (siehe Abb. 1). 

Auf dem Weg in die Agilität 
 begleiten

Im Rahmen der agilen Transformation 
kommen Begleitungspersonen wie Coa-
ches, betriebliche Mentor/-innen und 
Resilienztrainer/-innen ins Spiel und kön-
nen Unternehmen mit ihrem Wissen rund 
um die organisationale Resilienzförde-
rung auf dem Weg in die Agilität nachhal-
tig begleiten. Dabei sind der praktischen 

und methodischen Umsetzung keine 
Grenzen gesetzt. Wichtig ist lediglich, 
dass die Massnahmen zur Entwicklung 
und Förderung von Resilienz individuell 
zugeschnitten, gut in den Betrieb ein-
gebettet und auf den agilen Kultur- und 
Wertewandel abgestimmt sind.

So kann sichergestellt werden, dass es 
Mitarbeitenden, Teams und Organisatio-
nen gelingt, sich die vielschichtigen Zu-
kunftskompetenzen, die hinter Agilität 
und Resilienz stecken, nach und nach 
anzueignen – mit dem Ziel, in Zeiten des 
Wandels lebendig und wirksam zu agie-
ren und die Zukunft aktiv mitzugestalten.
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KOLUMNE 

Wofür ist HRM eigentlich 
 verantwortlich?
Wenn ich HR-Verantwortliche frage, was ihr be-
rufl iches Selbstverständnis ist und wofür sie ver-
antwortlich sind, kommt als Antwort meistens 
«professionelle Dienstleistung» oder so etwas 
Ähnliches. Wenn ich Finanzverantwortlichen die 
gleiche Frage stelle, fällt die Antwort in den aller-
meisten Fällen anders aus: diese sehen sich eher 
als Steuerungsfunktion in der Unternehmenslei-
tung. Ist das nicht seltsam? Jedes Unternehmen 
hat nur zwei erfolgsentscheidende Ressourcen, 
und das sind die fi nanziellen und die personellen 
Mittel. Wenn diejenigen, die für das Finanzielle 
verantwortlich sind, die Firma steuern, und dieje-
nigen, die für das Personelle Verantwortung tra-
gen, interne Dienstleister sind, dann stimmt für 
mich die Balance nicht.

Im Finanzbereich gibt es nicht nur Steuerungs-
funktionen, sondern auch interne Dienstleistun-
gen wie das Rechnungswesen. Es wird Zeit, dass 
auch wir im HRM zwischen unseren Dienstleistun-
gen und Steuerungsfunktionen unterscheiden. 
Ich möchte nicht einem postmodernen Zentralis-
mus das Wort reden, sondern unseren Blick dar-
auf lenken, dass auch in agilen, netzwerkartigen 
Organisationen ein professioneller Umgang mit 
der «Ressource Mensch» essenziell ist. Dabei ge-
nügt es nicht, den selbstorganisierenden Teams 
den Ball zuzuspielen und sie mit coolen Tools zu 
versorgen.

Alle Unternehmen müssen eine Haltung zum 
Umgang mit Menschen haben oder entwickeln. 
Und so eine Haltung entsteht nicht von selbst, 
und ihre Entwicklung lässt sich auch nicht an die 
Teams delegieren. Genauso falsch ist die Einstel-
lung, dass das Menschenbild einer Organisation 
ausschliesslich von der Führungsspitze defi niert 
wird. Es braucht beide Perspektiven und eine 
kompetente und einfl ussreiche Moderation durch 
jemanden, der sich für dieses Menschenbild ver-
antwortlich fühlt. 

Und dann werden HR-Verantwortliche neue 
 Fragen und Ansprüche an Führung stellen, die 
über das nach wie vor wichtige Dienstleistungs-
verständnis hinausgehen.
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Abb. 1: Kreislaufförmiges Zusammenspiel zwischen Agilität, Innovation und Resilienz


