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Agilitat nicht um jeden Preis

Zwischen Stabilitat und Agilitat

Agilitat ist nicht in jeder Situation das Mittel der Wahl. Unternehmen befinden sich vielmehr
in einem Spannungsfeld zwischen Agilitat und Stabilitat und missen dieses nutzbar machen.

HR kann einen entscheidenden Beitrag dazu leisten, um agiler im bestehenden System zu werden.

Von Dr. Sandra Berenbold

Wir befinden uns in einem System-
clash. Einerseits erfordert unser

Umfeld dynamische Anpassungsfahigkeit
und den Umgang mit Mehrdeutigkeit.
Andererseits sind unsere Systeme genau
fur diese Anforderungen nicht unbedingt
gemacht. Bdrokratische, hierarchische
Systeme folgen den Grundprinzipien der
Stabilitat und der Eliminierung von Un-
sicherheiten (vgl. Dohne et al., 2021).
Sie funktionieren nach einem klaren Re-
gelsystem, welches fur maoglichst viele
Eventualitditen Mechanismen vorsieht,
um Handlungsfahigkeit zu strukturieren.
Die Handlungsfahigkeit zukunftsfahiger
Unternehmen basiert jedoch nicht auf
dem System der Vorhersagbarkeit, son-
dern der Fahigkeit, intuitiv und situations-
angepasst zu reagieren. Dieser Clash |6st
Spannungsfelder aus.

Zwischen den Welten

In der Realitdt begegnen Unternehmen
diesen Spannungsfeldern oft, indem sie
diese eliminieren. Megatrends wie New
Work, hybrides Arbeiten oder Nachhaltig-
keit verstarken den Handlungsdruck, der
Spannungsfelder Herr zu werden. Dies
fuhrt haufig zu diversen Transformations-
vorhaben, welche oft zeitgleich und ohne
die nétigen Grundvoraussetzungen ange-
stossen werden. Dies schafft jedoch keine
Abhilfe, sondern bringt einige Unterneh-
men in eine noch gréssere Uberforderung
(vgl. Bruch & Berenbold, 2020). Vor allem
dann, wenn es das Ziel ist, die Spannungs-
felder im Hauruck-Verfahren zugunsten
des Neuen aufzuldsen, statt integrativ
mit dem Bestehendem zu betrachten. Zu
diesem integrativen Betrachten gehort
es, Spannungsfelder bewusst situations-
bedingt auszuspielen. Ein Schwarz-Weiss-
Denkenim Sinnevon «das Alteist Gberholt
und das Neue ist besser» greift zu kurz.
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Die Frage ist vielmehr, wann Bestehendes
und wann Neues seine Berechtigung im
unternehmerischen Handeln erhalt. Zu-
kunftsfahige Unternehmen verstehen es
als Starke, sich bewusst nicht zu entschei-
den, sondern scheinbare Wiederspriche
zu harmonisieren (vgl. Shao, 2019). Eines
der splrbarsten Spannungsfelder ist das-
jenige zwischen der Stabilitdt und der
Agilitat.

Agilitat nicht um jeden Preis

Doch wie lasst sich dieses Spannungsfeld
zwischen Stabilitat und Agilitat integrativ
betrachten? Eine Antwort darauf bietet
die Forschung zur Ambidextrie (O'Reilly
& Tushman, 2008). Ambidextrie oder an-
ders genannt Beidhdndigkeit bezeichnet
die Fahigkeit, Starken im Kerngeschaft
auszuschopfen (Exploitation) und gleich-
zeitig Innovationen voranzutreiben (Ex-
ploration). Beidhandigkeit vereint also
Bestehendes und Neues und folgt der
Annahme, dass Unternehmen je nach
Kontext zwischen den beiden Welten
die Hande wechseln missen. Dies be-
antwortet auch, warum Unternehmen in
der agilen Transformation haufig schei-
tern. Namlich dann, wenn sie Agilitat
nicht reflektiert einsetzen, sondern als
neues Allheilmittel. Agilitat ist besonders
wirksam in Innovationskontexten und
somit der Exploration. Also dann, wenn
es darum geht, durch schnelles Fehler-
machen iterativ zu lernen. Agilitat eig-
net sich in der Regel nicht zum Einsatz
im Kerngeschaft und in der Exploitation.
Also dann, wenn Unternehmen bereits
Vorgehensweisen und den Wissensein-
satz optimiert haben. In diesem Kontext
greift das Prinzip der Stabilitdt mit Fokus
auf Sicherheitsorientierung und Effizienz.
Far Unternehmen ist es also eine Starke,
bewusst zu entscheiden, ob fir bestimm-

te Herausforderungen eher Stabilitat oder
Agilitat das Mittel der Wahl ist. Es kann
auch eine Mischform gewahlt werden, in-
dem stabile Systeme durch agile Elemente
erganzt werden, wie sich im folgenden
Praxisexkurs zeigt.

Exkurs SAP-Einfihrung:
Agiler Ansatz im Wasserfall

Ein Beispiel zur integrativen Betrachtung
von Stabilitat und Agilitat bietet die Ein-
fuhrung von SAP. Einige Unternehmen
fuhren SAP-Projekte aktuell agil ein an-
stelle der Ublichen wasserfallartigen Vor-
gehensweise. Dies fuhrt in einigen Féllen
jedoch zur Uberforderung, da sich die
agile Vorgehensweise in einem [T-Projekt
mit hoher Anforderung an Nullfehler-
toleranz, z.B bei der Migration von Daten,
nicht eignet. Das wasserfallartige Plan-
Built-Run-Prinzip Gbertrifft in diesem Fall
klar das agile Prinzip aus Explore — Mea-
sure — Learn — Built. Es spricht jedoch
nichts dagegen, anforderungsbezogen
wasserfallartige Vorgehensweisen mit
agilen Ansdtzen zu erganzen. Gerade
dann, wenn es um unternehmensspezifi-
sche Anpassungen oder um das Erproben
neuer Arbeitsmethoden geht. Im Falle der
SAP-Einfuhrung eines Industrieunterneh-
mens ist das Projekt in sechs aufeinander-
folgende Phasen aufgebaut. Nach jeder
stabilen Phase werden jedoch Reflexions-
wochen eingeplant, in welchen agil Gber
Feedbackprozesse, Lessons Learned Ses-
sions und Teamkulturworkshops sowohl
das Projektvorgehen als auch die Arbeits-
weise iterativ angepasst wird. Ebenso
werden auch innerhalb der Projektphasen
agile Elemente wie Sprints, Prototyping
oder agile Meetingformen genutzt. Das
Unternehmen profitiert somit in der SAP-
Implementierung von dem Besten aus
beiden Welten.



Spannungen nutzbar machen -
welche Rolle kommt HR zu?

Auch das HRM befindet sich aktuell im
Wandel und somit im Spannungsfeld
zwischen Stabilitat (z.B. Personaladminis-

tration, Lohnbuchhaltung) und Agilitat
(z.B. Enabler von Kulturtransformatio-
nen, Neuausrichtung als People Partner).
Die folgenden Hacks sollen daher einer-
seits HR dazu befahigen, sich selbst in
Spannungsfeldern zurechtzufinden, und
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andererseits Impulse fur die Begleitung
der Unternehmen zu setzen.

Fazit

Agilitat nach dem Giesskannenprinzip zu

nutzen, ist nicht zukunftsfahig. Vielmehr
wird es entscheidend sein, wie Unterneh-
men Stabilitat und Agilitat harmonisieren
und situationsangepasst nutzen. Fir HR
bietet dies Orientierungspunkte fur die
eigene Transformation, aber auch fur die
Begleitung von Unternehmen. Ein grosser
Gewinn ware es bereits, wenn HR in Un-
ternehmen ein Bewusstsein schafft, wie
diese Spannungsfelder integrativ genutzt
werden kénnen, statt diese aufzulésen.

1. Regler setzen

Man kann sich das Bewegen auf dem Spannungsfeld zwischen Stabilitat und Agilitat wie
einen Regler vorstellen, den man zwischen den beiden Polen hin- und herschiebt (vgl. Muller-
Christ, 2021). HR muss bewusst auf Tatigkeitsfelder bezogen entscheiden, ob der Regler
mehr zugunsten der Stabilitat oder der Agilitat gesetzt werden sollte. Dies hangt stark von
den Anforderungen an entweder Exploitation oder Exploration ab. Empfehlenswert ist es,
sich gemeinsam im Team darauf zu verstandigen, bei welchen Tatigkeiten Stabilitat far die
Zielerreichung aufgegeben werden muss und bei welchen Tatigkeiten keine Kompromisse
bei der Stabilitdt gemacht werden kénnen. Ahnliche Entscheidungsprozesse finden auf der
Unternehmensebene statt, und Entscheider auf allen Ebenen sehen sich mit der Herausfor-
derung, den Regler richtig zu setzen, konfrontiert. HR kann als Facilitator diesen Prozess
methodisch begleiten und mit seiner Vorgehensweise fur den Dialog im Team unterstttzen.
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2. Experimentieren

Es gilt im Wesentlichen, Spannungsfelder zu akzeptieren, um neue Maglichkeiten zu erkennen.
So ergeben sich Chancen zum Erproben agiler Denk- und Arbeitsweisen im geschttzten Raum.
Gelungene Experimente sind positive Erfahrungen in einem Lernprozess. Experimente bieten HR
die Chance, Dinge auszuprobieren, bevor diese im Unternehmen wirksam werden. HR-Teams
sollten daher aktiv Maglichkeiten suchen, agile Methoden in ihren Schutzzonen zu pilotieren
und dann erst in ihre Abldufe zu integrieren. Experimentieren wird eine der Schltisselkompeten-
zen in der Exploration werden. HR kann durch seine gelungenen Experimente ein Vorbild fur an-
dere Bereiche sein. Zusatzlich kann HR diese in der Durchftihrung ihrer Experimente befahigen.
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3. Stabilitat um agile Elemente ergénzen
Um Agilitat bedarfsgerecht nutzen zu kénnen, werden Unternehmen um einen systemischen .
Umbau nicht herumkommen. Dies wird jedoch dauern, und die komplette Umstellung von
stabil auf agil ist auch nicht winschenswert. Daher ist es forderlich, erste Lernerfahrun-
gen zu sammeln. Neben dem Experimentieren kann HR bewusst agile Elemente in seinen
Arbeitsalltag integrieren. Dies kann beispielsweise ein Stand-up anstelle eines Jour Fixes
sein, das Einplanen von adhoc-Feedbackschleifen und Retros, die Organisation von Sprints
oder das agile Aufsetzen innovativer Projekte. HR kann als Impulsgeber zur Nutzung agiler
Elemente im bestehenden System dienen. Dies etwa als Coach fur einzelne Bereiche oder
die Geschaftsleitung. Ebenso kann HR das Unternehmen durch seine eigenen Best Practices
befahigen und konkrete Tools bereitstellen.
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