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HR-Strategie

HRM in Netzwerkorganisationen

Vom Verwalter zum Gestalter

Um sich den Verdanderungen im Zeitalter der digitalen Transformation rasch anpassen zu kén-

nen, mussen Organisationen agiler werden. Fur das HRM bedeutet dies eine Veranderung von

der Verwaltung menschlicher Ressourcen hin zur Gestaltung von menschlichen Beziehungen.

Von Anne M. Schiiller

nline und offline verschmelzen,

Arbeit und Freizeit verschmelzen,
Mensch und Maschine verschmelzen.
Grenzen zwischen oben und unten, drin-
nen und draussen gibt es nicht mehr.
Und alles ist mit allem vernetzt. Nur in
den klassischen Unternehmen ist die Zeit
stehengeblieben. Da wird noch immer
topdown reguliert und regiert.

Wéhrend die Old Economy umstandlich
plant, endlos Uber Budgets debattiert
und langwierige Entscheidungswege
abarbeitet, rennt die neue Grinderge-
neration einfach mal los. Tradierte Struk-
turen kommen fur sie nicht in Betracht;
sie macht lieber ihr eigenes Ding. Langst
hat sie nicht nur neue Geschaftsmodelle,
sondern auch neue Organisations- und
Finanzierungsmodelle geschaffen.

Mehr Agilitat ist gefragt

Digital, konnektiv, kollaborativ, disruptiv
und agil — so lauten die Zauberworte der
Zukunft. Die Digitalisierung ist dabei nicht
nur eine technologische Herausforderung.
Sie benotigt auch Innovationen in der Art
und Weise, wie wir arbeiten, managen
und fhren. Die Kernfrage ist deshalb die:
Wie organisieren wir unsere Unternehmen
im Zeitalter der digitalen Transformation?

Eines ist sicher: Auf der Reise in die Zu-
kunft braucht es leichtes Gepack, weil die
Méarkte, wie die Hasen, immer neue Ha-
ken schlagen. Von daher ist zundchst eine
Transformation in einen agileren Zustand
vonnoten. Das bedeutet: Alles, was eine
Organisation langsam macht, muss weg.
Und alles, was sie schnell macht, muss
her. Um das zu schaffen, muss vehement
umgebaut werden. Ein Ende des Manage-
ments, wie wir es kennen, steht an. Denn
exponentielle Entwicklungen kénnen sich
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Gestalten statt verwalten: HR muss alte Silos aufbrechen und mehr Kollaboration ermdglichen.

nicht in linearen Organisationsmodellen
entfalten. Starre Prozesse sind, wenn
Fluiditat dringend notwendig ist, wenig
tauglich. Und zentrale Steuerung funk-
tioniert nicht in komplexen Systemen.
Sich selbst organisierende Strukturen sind
dazu wesentlich besser geeignet.

Uberflssigen Ballast abwerfen

Doch sind traditionelle Organisationen
Uberhaupt reformierbar? Naturlich gibt es
hie und da Unternehmen, die neue We-
ge beschreiten. Doch in einem Umfeld, in
dem man vor allem mit Kurzfristdenke,
Sofortresultaten und Maximalrenditen
punkten kann, haben sie bislang eher
im Stillen gewirkt. Inzwischen lerne ich
jedoch immer mehr Manager kennen,
die vehement nach neuen Formen der
Zusammenarbeit suchen. Verbrannte Er-
de widert sie an. Und fur verheizte Mitar-
beitende wollen sie nicht verantwortlich
sein. Aber sie sind Teil eines Systems, das
ein Einzelner nicht aus eigener Kraft an-

dern kann. Der Erneuerungswille muss
von ganz Oben kommen. Und HR kann
dazu die strategischen Weichen stellen.

Die entscheidende Frage dabei ist aller-
dings nicht: «Was brauchen wir noch?»,
sondern sie lautet zunachst: «\Was muss
weg?» 50 Prozent weniger Birokratie,
Administration, Hierarchie, Reportings,
Kennzahlensysteme und so weiter sind
dabei eine vernlnftige Zielzahl. Erst da-
nach stellt sich die Frage: «Was muss an-
ders werden? » Und zwar bei laufendem
Betrieb. Man kann sein Unternehmen ja
nicht wie ein Gebaude zerschlagen, kern-
sanieren und dann mit grossem Tamtam
wiederertffnen.

Ich pladiere also nicht fur Anarchie, son-
dern fur niedrighierarchische Systeme
und genidgend Struktur, um unerlassli-
che Qualitat sicherzustellen und Irrwe-
ge frihzeitig auszuschliessen. Denn wer
versucht, Hierarchien mit Gewalt ein-
zuebnen, sorgt fur ein Vakuum, in dem



sogleich wieder Hierarchien entstehen.
Zudem miussen die Mitarbeitenden auf
allen Ebenen an neue Formen der Arbeit
bedachtsam herangefiihrt werden.

4 Tipps fur den Weg in die Zukunft

Soviel ist klar: Der Sprung von einer klassi-
schen Pyramidenorganisation zum Netz-
werkunternehmen muss nun im Eiltempo
klappen. Noch vor den technologisch-
digitalen Innovationen werden Manage-
mentinnovationen dringend gebraucht.
Und ein entschlacktes HR, das sich als
Gestalter menschlicher Beziehungen ver-
steht und nicht als Verwalter menschli-
cher Ressourcen, kann dabei wegweisend
sein. Folgende Tipps helfen dabei:

1. Andern Sie lhr Organigramm

Wer den internen Umbau lostreten will,
bendtigt ein visuelles Abbild, das zeigt,
wie man - weit weg von Topdown-
Strukturen — die Organisation in Zukunft
aufstellen will. Denn erst wenn die Men-
schen ein Bild vor Augen haben, kénnen
sie sich auch eine Vorstellung machen —
und dann entsprechend agieren. Ersetzen
Sie Silostrukturen und die damit verbun-
denen Befehlsketten durch kollaborative
Strukturen. Formieren Sie fur Zukunfts-
projekte schlagkraftige, agile, sich selbst
steuernde Einheiten. Und entwickeln Sie
ein Beispielorganigramm, in dem jeder
netzwerkartig und offen mit jedem zu-
sammenarbeitet, um den Interessen der
Kunden zu dienen — und nicht seinem
Chef oder den Dashboards.

2. Reduzieren Sie Biirokratie
Streichen Sie klassische Budgetierungs-
verfahren, Mitarbeitergesprache und Ziel-
vereinbarungssysteme nach alter Manier.
Schnelle Zeiten sind nicht auf ein Jahr im
Voraus planbar und Quartalsziele ztch-
ten nur Kurzfristdenke. Stattdessen soll-
ten Wenn-dann-Szenarien, flexible Ziele
und Optionen fiir verschiedene Zukinfte
gemeinsam erarbeitet werden. Fihren
Sie bei Stellenbesetzungen, Leistungs-
beurteilungen und Beférderungen de-
mokratische Entscheidungsprozesse ein.
Ersetzen Sie Einzelboni durch Teamboni,
unbedingt auch Uber Abteilungsgrenzen
hinweg. Reduzieren Sie das Monitoring
und das Messen sowie Ihr Formularwesen
mithilfe der Mitarbeitenden, damit sich
alle endlich wieder mit ihrer eigentlichen
Arbeit befassen kdnnen. Fur Reportings
zu arbeiten macht niemandem Spass.

3. Justieren Sie Fiihrungssysteme

Das anweisungsorientierte Fihren und
eine damit verbundene Gehorsamskultur
sowie fixe Stellenbeschreibungen und
vorgezeichnete Karrierewege sind passé.
Favorisieren Sie wechselnde Fihrungs-
rollen in Form von Prozess- und Projekt-
verantwortlichen sowie Fachkarrieren,
die den Fuhrungskarrieren gleichgestellt
werden. Schnelle und kollaborative Kom-
munikationsmechanismen sind bei all
dem ein wichtiges Thema. Als Fiihrungs-
krafte kommen nur noch Menschenex-
perten infrage. Moderatoren, Mdglich-
macher und Katalysatoren werden hierzu
gebraucht. Vertrauen, Wertschatzung
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und Fehlerfreundlichkeit sind wichtige
Eckpfeiler erfolgreichen Fuhrens. Férdern
Sie partizipative Prozesse durch Gross-
gruppenworkshops.

4. Ermoglichen Sie Kollaboration
Mobilisieren Sie die Selbststeuerungskraf-
te empowerter Teams. Aktivieren Sie die
«Weisheit der Vielen» und schaffen Sie
Spielfelder des Wollens und Durfens, und
zwar Uber alle Abteilungsgrenzen hin-
weg. «Leitplanken statt Handschellen»
und «Mut zum Versuch» sind die Devisen.
«Widersprechen Sie Threm Chef» ist ein
notwendiges Muss. Fortwahrender Lern-
wille, umfangreiche Freiheitsgrade, kurze
Entscheidungswege, umfassende Trans-
parenz, ein Hochstmass an Flexibilitat und
die Selbstverantwortung der Mitarbeiter
werden dazu gebraucht.

Und bedenken Sie vor allem auch: Krea-
tivitat, die SchlUsselressource der Zu-
kunft, kann sich nur in einer «lachenden»
Unternehmenskultur, in der sich jeder
wohlfuhlt, entfalten. Feelgood-Manager
oder — wie ich sie nenne — interne Touch-
point-Manager, werden dazu gebraucht.
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LUNCH-CHECK

12341234 12341234

Noch einfacher bezahlen mit der
kontaktlosen Lunch-Check Karte.

Mitarbeitende konnen Lunch-Checks in mehr als 7000 Restau-
rants einlosen und geniessen so kulinarische Vielfalt. Uber die
attraktive Alternative zum Personalrestaurant und zu Spesen
freut sich das Team und der Chef: Lunch-Checks sind bis zu
einem Betrag von 180 Franken pro Monat und Mitarbeitenden
von allen Sozialabgaben befreit.

Gleiche Vorteile, zusatzliches Zahlungsmittel: Auf lunch-check.ch
erfahren Sie mehr Uber die neue Prepaid-Karte.

DIE LECKERSTE WAHRUNG DER SCHWEIZ.
\ S ERD]
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SCHWEIZER LUNCH-CHECK
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