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In einem dynamischen Umfeld ist es fur Organisationen wichtig, frihzeitig Signale fur
Verdnderungen zu erkennen und auf diese rasch und flexibel reagieren bzw. diesen
proaktiv begegnen zu kénnen. Kurz: agil zu sein. Dabei gibt es nicht die eine Definition,
was Agilitdt genau bedeutet. Im Rahmen der Trendstudie wurde Agilitat als die Fahig-
keit einer Organisation und ihrer Organisationsmitglieder angesehen, sich schnell und
kontinuierlich an Markt- und Umweltverdnderungen anzupassen und dadurch ihre
Widerstandsf&ahigkeit zu erhéhen. Hierbei stellt sich die Frage, was dies fir das Human
Resource Management (HRM) einer Organisation bedeuten kann. Das HRM ist dabei
auf drei Ebenen gefordert:

ist das HRM in seiner transformationsférdernden und gestaltenden Rolle
gefordert. Wenn die Organisation als Ganzes oder einzelne Bereiche agiler werden
mochten, kann das HRM in diesem Transformationsprozess einen wichtigen Beitrag
leisten. Ansatzpunkte fir die Transformation liegen in Strategie, Struktur, Kultur, Fah-
rung, Prozessen und in den HR-Instrumenten (Hausling & Fischer, 2020; Stock-Homburg
& Gross, 2019).

geht es um die Agilitdt in den HR-Instrumenten und -Prozessen. In
agil arbeitenden und aufgestellten Organisationen passen traditionell ausgerichtete
HR-Prozesse und -Instrumente wie z.B. die Personalentwicklung oder das Performance
Management nicht mehr, da sich die Anforderungen gewandelt haben. Die «HR-Pro-
dukte» missen entsprechend hinter-fragt, veréndert oder neu gedacht werden. Zum
Beispiel: Wie kénnen Laufbahnen und Entwicklungswege in teambasierten Netzwerk-
strukturen gestaltet werden? Gleichzeitig stellt sich die Frage, wie der HR-Prozess und
die jeweiligen Instrumente in sich agiler gestaltet werden kénnen, damit sie schneller
und einfacher verdnderbar werden, um selbst agil auf verdnderte Umweltbedingungen
reagieren zu kénnen.

Und geht es um die Agilitdt in der HR-Organisation selbst. Wie kann
die eigene HR-Organisation agiler arbeiten und sich agiler aufstellen.
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Uber diesen Bericht

Im Rahmen einer gemeinsamen Impulsbefragung des Instituts
fur Personalmanagement und Organisation der Fachhochschule
Nordwestschweiz (FHNW) und HR Today sind wir der Frage nach-
gegangen, ob und inwieweit Agilitdt ein Thema im HRM in
Organisationen in der Schweiz ist, und zwar aus verschiedenen
Perspektiven: Inwiefern unterstttzt das HRM die Organisation
als Ganzes oder einzelne Organisationseinheiten dabei, agiler
zu werden? Inwieweit ist das HRM als Organisationseinheit selbst
agil? Der vorliegende Bericht beschreibt die Ergebnisse der
Impulsbefragung, die im Rahmen der Trendstudie online durch-
gefuhrt wurde (Teil I), und stellt ausgewdhlte Fallbeispiele aus
vier Unternehmen vor (Teil Il).
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1. IST AGILITAT AKTUELL EIN THEMA IM HRM?

Agilitdt im HRM ist in vielen Organisationen ein Thema -
unabhdngig von der Unternehmensgrésse

Knapp zwei Drittel der befragten Personen (62 Prozent) geben an, dass Agilitdt
aktuell ein Thema fur das HRM in ihrer Organisation ist (siehe Abbildung 1).
Bei 31 Prozent ist es aktuell kein Thema und 7 Prozent kénnen dazu keine
Angabe machen.

Ist Agilitat aktuell ein Thema far das HRM in |hrer Organisation?

0% 20% 40% 60% 80% 100%

N Ja Nein Weiss nicht

Abbildung 1: Agilitat ein Thema im HRM

Dabei haben wir keine signifikanten Unterschiede zwischen KMU und Gross-
unternehmen' gefunden. Das heisst, basierend auf den vorliegenden Daten
kénnen wir nicht davon ausgehen, dass die Unternehmensgrésse einen Einfluss
darauf hat, ob Agilitat ein Thema im HRM ist oder nicht.

Danach gefragt aus welchen Griinden Agilitdt kein Thema im HRM ist
(Mehrfachnennungen méglich) nennen die befragten Personen am haufigs-
ten, dass sie andere Prioritdten im HR haben (61 Prozent), gefolgt davon, dass
die Zeit (41 Prozent) und die Kompetenzen (27 Prozent) fehlen.

1 Gréssenklassen der Organisationen gemdss dem Bundesamt fur Statistik (BFS): KMU haben
weniger als 250 Mitarbeitende, Grossunternehmen haben mehr als 250 Mitarbeitende.
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2. INWIEFERN IST AGILITAT EIN THEMA IM HRM?

Unterstiitzung der agilen Transformation und agile Gestal-
tung HR-Prozesse und -Instrumente im Fokus

Bei den befragten Personen, bei denen Agilitét aktuell ein Thema
im HRM ist, fallt auf, dass bei der Prazisierung, inwiefern dies der
Fall ist auf, zwei Aspekte besonders hdufig angegeben werden
(siehe Abbildung 2): Erstens spielt HR bei vielen Organisationen
eine zentrale Rolle bei der Unterstitzung der agilen Transformation.
So geben 60 Prozent an, dass HR eine wichtige Rolle in der Trans-
formation der Organisation (oder einzelner Einheiten) hin zu mehr
Agilitdt einnimmt. Zweitens geht es hdufig um die Anpassung der
HR-Prozesse und -Instrumente selbst: Uber die Halfte (53 Prozent)
geben an, dass sie HR-Prozesse und -Instrumente so gestalten,
dass diese den Anforderungen einer (teilweise) agilen Organisation
besser gerecht werden.

Inwiefern ist Agilitdt ein Thema in lhrem HRM?

53%

36%

34%

28%
18%
8%
5%

60% 40%

B HR in transformationsférdernder Rolle

Abbildung 2: Themen von Agilitat im HRM (Mehrfachnennung)

20% 0%

B Agilitgt in HR-Prozessen & -Instrumenten

Gleichzeitig fdallt jedoch auch auf, dass offenbar noch andere
Aspekte von Agilitdt im HRM in der Praxis gelebt werden. So berich-
ten Uber ein Drittel (36 Prozent), dass ihr HRM die Fihrungskrafte
zum Thema Agilitdt qualifiziert und bei 30 Prozent gilt dies auch
fur die Mitarbeitenden. Ebenfalls gibt rund ein Drittel der befrag-
ten Personen (34 Prozent) an, agile Methoden im HR zu nutzen;
das HR selbst ist jedoch nur bei 18 Prozent der Befragten organi-
satorisch agil aufgestellt. Bei 28 Prozent ist das HR direkt in die
Organisationseinheiten eingebunden, wahrend bei 8 Prozent kein
klassisches HRM existiert und die HR-Aufgaben von den Organi-
sationsmitgliedern selbst Gbernommen werden.

HR nimmt wichtige Rolle in der Transformation der Organisation
(oder einzelner Einheiten) hin zu mehr Agilitdt ein

HR gestaltet HR-Prozesse und Instrumente so, dass sie den Anforderungen
einer (teilweise) agil aufgestellten Organisation besser genligen

HR qualifiziert Fihrungskréfte zum Thema Agilitét

HR nutzt agile Methoden

HR qualifiziert Mitarbeitende zum Thema Agilitét

HR ist direkt in die Organisationseinheiten eingebunden

HR ist organisatorisch agil aufgestellt

HR-Aufgaben werden von den Organisationsmitgliedern lbernommen
(es gibt kein HR im klassischen Sinn)

Anderes

Agilitat innerhalb des HR
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Bei dieser Frage waren Mehrfachnennungen maglich. Etwas mehr als ein Viertel (28 Pro-
zent) hat nur eine Antwort angekreuzt, jedoch hat mehr als die Halfte (48 Prozent) zwei
oder drei und knapp ein Viertel (24 Prozent) mehr als drei Antworten angekreuzt. Dies
deutet darauf hin, dass, wenn Agilitat im HRM eine Rolle spielt, meistens verschiedene
Facetten von Agilitat zum Tragen kommen.

Die Themen, die im HRM im Zusammenhang mit Agilitét relevant sind, unterscheiden
sich teilweise nach der Grésse der Organisation (siehe Abbildung 3). In Grossunternehmen
werden agile Methoden h&ufiger eingesetzt und auch die Qualifizierung von Mitarbei-
tenden und Fuhrungskraften zum Thema Agilitdt ist haufiger ein Thema als in KMU.
Hingegen geben Teilnehmende aus KMU haufiger an, dass ihr HRM direkt in die Organi-
sationseinheiten integriert ist oder HR-Aufgaben von den Organisationsmitgliedern Uber-
nommen werden. Diese Unterschiede kédnnen darin begrindet sein, dass in kleineren
Unternehmen i.d.R. weniger Ressourcen im HR zur Verflgung stehen und dieses gene-
ralistischer ausgerichtet ist.

Inwiefern ist Agilitdt ein Thema in |hrem HRM?

61% HR nimmt wichtige Rolle in der Transformation der Organisation
(odercnzeiner Einhlten) hin zu mehr Agilat i
55% HR gestaltet HR-Prozesse und Instrumente so, dass sie den Anforderungen
einer (teilweise) agil aufgestellten Organisation besser geniigen
43% e . . . e
HR qualifiziert Fihrungskr&dfte zum Thema Agilitat
‘o
0
i HR nutzt agile Methoden
o
43%
Sie HR qualifiziert Mitarbeitende zum Thema Agilitét
o

60%

25%

HR ist direkt in die Organisationseinheiten eingebunden

o
2
o~

18%

19 HR ist organisatorisch agil aufgestellt
]

2% HR-Aufgaben werden von den Organisationsmitgliedern lbernommen
17% (es gibt kein HR im klassischen Sinn)

6%

3% Anderes
o

40% 20% 0%

Grossunternehmen B KMU

Abbildung 3: Themen von Agilitat im HRM: Vergleich Grossunternehmen und KMU (Mehrfachnennung)
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3. WARUM BESCHAFTIGT SICH HR MIT AGILITAT?

Wichtigster Treiber ist das Bediirfnis des Business

Die Griinde, warum sich HR mit Agilitdt besché&ftigt, sind vielfaltig. Die Ergebnisse deuten
jedoch darauf hin, dass das Business in den meisten Organisationen der ausschlaggebende
Faktor ist (siehe Abbildung 4): Auf die Frage, was die Haupttreiber im HRM waren, um
sich mit Agilitat zu besch&ftigen, nennt die Halfte (49 Prozent) das «Bedurfnis des Busi-
ness» und knapp die Halfte (45 Prozent) «Effizienzgewinne». Weitere Treiber sind «die
bisherige Arbeitsweise stiess an Grenzen» (41 Prozent), «Neues ausprobieren» (39 Prozent)
und weil «ein Teil der Organisation agil arbeitet» (37 Prozent).

Was waren die Haupttreiber im HRM, um sich mit Agilitdt zu beschdftigen?

Bediirfnis des Business

45% Effizienzgewinne
41% Bisherige Arbeitsweise stiess an Grenzen
39% Neues Ausprobieren
37% Teile der Organisation arbeiten agil
31% Bediirfnis im HRM anders zu arbeiten
22% Organisation als Ganzes arbeitet agil

6% Anderes

50% 25% 0%

Abbildung 4: Treiber von Agilitdt im HRM (Mehrfachnennung)
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Auch bei den Treibern gibt es signifikante Unterschiede zwischen KMU und Grossunter-
nehmen (siehe Abbildung 5). Personen aus Grossunternehmen geben haufiger (51 Prozent)
als Treiber an, dass die bisherige Arbeitsweise an Grenzen gestossen ist, als Personen aus
KMU (28 Prozent). Mehr als ein Drittel (39 Prozent) der befragten Personen aus KMU
geben an, dass ihre Organisation als Ganzes agil arbeitet, wéhrend dies nur bei 10 Prozent
der befragten Personen aus Grossunternehmen der Fall ist. In Grossunternehmen arbei-
ten deutlich mehr Teile der Organisation agil (45 Prozent) als dies in KMU der Fall ist
(25 Prozent).

53%
44%

39%

Bediirfnis des Business

Effizienzgewinne

53%

51% . . . . .
Bisherige Arbeitsweise stiess an Grenzen

28%
43%

Neues Ausprobieren

33%

259 Teile der Organisation arbeiten agil
(]

35%
25%

IS
2
o~

Bedirfnis im HRM anders zu arbeiten

0,
399, B Organisation als Ganzes arbeitet agil
'o

6%

And
6% nderes

50% 25% 0%

Grossunternehmen H KMU

Abbildung 5: Treiber von Agilitat im HRM: Vergleich Grossunternehmen und KMU (Mehrfachnennung)
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4. MEHRWERT VON AGILITAT FUR DAS HRM

Mehrwert zeigt sich sowohl im «Inneren» als auch in der Aussenwirkung

Wo sehen Organisationen den gréssten Mehrwert fur ihr HRM in Bezug auf Agilitat? Diese
Frage wurde in der Impulsbefragung als offene Frage gestellt. Die stichwortartigen
Antworten der Befragten wurden anhand von 126 Codierungen kodiert, aus denen schliess-
lich vier thematische Schwerpunkte gebildet werden konnten:

e Anpassungsfdhigkeit, Flexibilitdt & Transparenz
Unter diesem Schwerpunkt wurden Antworten subsumiert, die bekannte Agili-
tatsziele aufgreifen und die stark mit dem Wunsch zusammenhdngen, in einer
von VUCA gepragten Welt besser zurechtzukommen. Ein grosser Mehrwert wird
in der Anpassungsfdhigkeit gesehen, da mit Agilitat auf die Anforderungen des
Marktes reagiert werden kann. Agilitat helfe auch, zusatzliche Flexibilitat im HR
zu gewinnen. Ein weiterer Vorteil wird in der erhéhten Transparenz gesehen.

e Zusammenarbeit & Kultur

Ein Mehrwert wird auch in der Zusammenarbeit und Kultur gesehen, z.B. durch
die EinfUhrung regelmdssiger Meetings. Des Weiteren wurde die Férderung der
interdisziplindren Zusammenarbeit, ein besseres Arbeitsklima oder auch mehr
Vertrauen genannt. Als weiterer Aspekt wurde das Thema Verantwortung hervor-
gehoben: Agilitdt fordere eigenverantwortliches Arbeiten sowie die (Ver-)Teilung
von Verantwortung und beféhige so die Mitarbeitenden und férdere deren Mit-
sprache.

e Leistungsfdhigkeit des HR

Unter bessere und schnellere Leistungsf&higkeit des HR fallen Antworten, die sich
beispielsweise darauf beziehen, dass HR-Prozesse im Rahmen der agilen Trans-
formation umgestellt und effizienter gestaltet werden kénnen. Generell werde
durch Effizienzgewinne die Reaktionszeit erhéht und Entscheidungen schneller
getroffen. Agilitdt helfe zudem, Aufgaben zu priorisieren und die HR-Funktion
sinnvoll auszufullen. Denn durch Agilitdt ricke das HR n&her an das Business,
was sich auch in einer héheren Zufriedenheit der Kund:innen zeige.

e Arbeitgebendenattraktivitdt & Zufriedenheit Mitarbeitende

Ein weiterer Mehrwert von Agilitadt wird in der gesteigerten Arbeitgebendenat-
traktivitdt gesehen. Zudem seien die Mitarbeitenden zufriedener und motivierter.

10
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5. BLICK IN DIE ZUKUNFT

Agilitdt wird noch stdrker zum Thema -

fiir die Organisationen als Ganzes und fiir das HR

Auf der Grundlage unserer Daten kénnen wir sagen, dass Agilitdt in den
n&chsten drei Jahren fur das HR und die ganze Organisation an Bedeutung
gewinnen wird (siehe Abbildung 6). Die grosse Mehrheit der Befragten (85
Prozent) gibt an, dass die Bedeutung von Agilitét in ihrem HR in den n&chsten
drei Jahren zunehmen wird. Fast alle (92 Prozent) sind der Meinung, dass
Agilitat in ihrer Organisation wichtiger wird.

Die Wichtigkeit von Agilitét...

... wird in unserem HRM
in den ndchsten 3 Jahren ...

1N1%

A ...wird in unserer Organisation
in den ndchsten 3 Jahren ...

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B zunehmen abnehmen M gleichbleiben

Abbildung 6: Zukunftige Wichtigkeit von Agilit&at

HR Today SPiCIAL 2024

Teil |



Ergebnisbericht Trendstudie 2024: Agilitat im HRM

Selbst bei den Teilnehmenden, bei denen Agilitét derzeit kein Thema im HR ist, gehen
fast zwei Drittel (65 Prozent) davon aus, dass Agilitdt in den ndchsten drei Jahren ein
Thema im HR werden kénnte (siehe Abbildung 7). Gut ein Drittel (36 Prozent) halt dies
fur eher oder sehr unwahrscheinlich.

Wie wahrscheinlich ist es, dass Agilitét in lhrem HRM in den ndchsten
3 Jahren ein Thema werden kénnte?

0% 20% 40% 60% 80% 100%

sehr unwahrscheinlich B eher unwahrscheinlich B eher wahrscheinlich M sehr wahrscheinlich

Abbildung 7: Zukinftige Bedeutung von Agilitat im HRM von Organisationen,
in denen sich das HR derzeit nicht mit dem Thema beschdaftigt

Wo liegt der grésste Handlungsbedarf in Bezug auf Agilitdt im HRM?

In einer offenen Frage wurden die teilnehmenden Personen gefragt, wo sie den gréssten
Handlungsbedarf in Bezug auf Agilitdt im HRM sehen. Die folgenden zwei Themen haben
sich als besonders relevant herauskristallisiert:

e Innerhalb des HR: Uberarbeitung der Prozesse & Kompetenzaufbau
Ein grosser Handlungsbedarf im HR selbst wird in der Uberarbeitung, Harmoni-
sierung und Digitalisierung der Prozesse gesehen. Dariber hinaus wird Hand-
lungsbedarf bei der Férderung von Agilitdt in der Zusammenarbeit mit der Linie
und im Aufbau der fur Agilitdt notwendigen Kompetenzen wahrgenommen.

e In der gesamten Organisation: Kulturentwicklung
Mit Blick auf die Organisation als Ganzes wird die Kulturentwicklung in Richtung
Agilitat als zentrales Handlungsfeld angefiihrt, wobei hier Themen wie Fehler-
kultur, kontinuierliches Lernen oder Offenheit fur ein agiles Mindset genannt
werden. Dabei geht es zum einen um die noch zu leistende Uberzeugungsarbeit,
innerhalb des HR und in der Organisation, zum anderen um die Sensibilisierung
und Befdhigung der Mitarbeitenden und insbesondere der Fihrungskréfte.
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6. FAZIT

Agilitat im HRM ist in vielen Organisationen ein Thema, unabhé&ngig von der
Unternehmensgrésse. Am hdufigsten wurde genannt, dass HR die Transfor-
mation der Organisation in Richtung Agilitét unterstitzt. Am zweith&ufigsten
werden HR-Prozesse und -Instrumente agiler gestaltet, um den Anforderun-
gen des Business besser gerecht zu werden. Noch am wenigsten verbreitet
ist Agilitat innerhalb des HR.

Hinsichtlich der Einschatzung der zukinftigen Entwicklung sind die Ergebnisse
eindeutig: Die Relevanz von Agilitdt im HR und in der gesamten Organi-
sation wird in den kommenden Jahren (weiter) zunehmen - sowohl in
den Organisationen, die sich bereits mit Agilitat im HR besché&ftigen, als auch
in den Organisationen, in denen dies derzeit noch nicht der Fall ist. Hand-
lungsbedarf wird im HR selbst in der Prozessoptimierung und im Aufbau
relevanter Kompetenzen gesehen; organisationsweit steht die Entwicklung
der Unternehmenskultur im Vordergrund.

Die Ergebnisse dieser Impulsbefragung machen deutlich, dass Agilitat ein hoch
relevantes Thema ist, bei dem viel in Bewegung ist. Doch wie sieht die kon-
krete Umsetzung in der Praxis aus? Die Teilnehmenden wurden gefragt, ob
sie ein spannendes Projekt oder Fall zum Thema hétten und bereit wéren, sich
mit uns darlber auszutauschen. Aus diesem Austausch entstanden die vier
spannenden Fallbeschreibungen, die nun im zweiten Teil des Berichts vorgestellt
werden.

HR Today SPiCIAL 2024
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TEIL 1I

FALLBEISPIELE AUS
SCHWEIZER UNTERNEHMEN

Was hedeutet Agilitat im HRM konkret in der
Unternehmenspraxis? Im Folgenden werden vier
Fallbeispiele aus sehr unterschiedlichen Unternehmen
vorgestellt, die aufzeigen, dass die Auseinandersetzung
mit Agilitat im HRM vielseitig und auf vielen Ebenen
herausfordernd ist.
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AGILES HR BEI DER AXA SCHWEIZ

AXA Schweiz

Rund zwei Millionen Kundinnen und Kunden vertrauen auf die
Expertise der AXA Schweiz in der Personen-, Sach-, Haftpflicht-,
Rechtsschutz- und Lebensversicherung sowie in der Gesundheits-
und beruflichen Vorsorge. Mit innovativen Produkten und Dienst-
leistungen rund um Mobilitét, Gesundheit, Vorsorge und Unter-
nehmertum sowie einfachen, digitalen Prozessen steht die AXA
ihren Kundinnen und Kunden als Partnerin zur Seite. Dafir setzen
sich rund 4500 Mitarbeitende sowie die 3000 Kolleginnen und
Kollegenim Vertrieb persénlich ein. Die AXA Schweiz mit Hauptsitz
in Winterthur gehért zur AXA Gruppe und erzielte 2023 ein
Geschdaftsvolumen von CHF 5,8 Mia. Im Ressort Human Respon-
sibility (HR) arbeiten rund 140 Mitarbeitende, wovon etwa 100 in
agilen Strukturen und Prozessen arbeiten. www.axa.ch

Ausgangslage

Das HR der AXA Schweiz war klassisch als Expert:innenorganisa-
tion mit einem Business-Partner-Modell in hierarchischen Struk-
turen organisiert. Transformation ist im Unternehmen aufgrund
der wachsenden Anforderungen, insbesondere durch die Digitali-
sierung, schon lange ein Thema. Vor Uber zehn Jahren startete
daher eine agile Transformation von Business und IT fur die Umset-
zung deren Projektportfolios. Bei dieser Transformation ging und
geht es noch immer primér darum, die gemeinsame Erarbeitung
neuer Lésungen und Produkte flexibler, schneller und n&her an den
Kundinnen und Kunden zu gestalten. Das HR war von Anfang an
unterstUtzend fur Governance-Themen und die Anpassung von
Prozessen dabei, z. B. bei der Erarbeitung und Einstufung neuer
Rollen oder der Weiterentwicklung des Performance-Managements
hin zu mehr Teamverantwortung. Das HR hat somit zum einen
die Rolle als Transformationsbegleiterin und UnterstUtzerin der
Agilitét im Unternehmen eingenommen. Zum anderen experi-
mentierte das Ressort HR selbst in Teilbereichen mit Experimenten
zur agilen Zusammenarbeit. So wurden z. B. teilweise agile Rollen
und Zeremonien eingeflhrt, jedoch ohne die bestehenden Rollen
und Prozesse konsequent abzuschaffen. Um die daraus entste-
henden Probleme wie Verantwortungsdiffusion und komplexe,
schwer verstdndliche Prozesse zu adressieren, wurde ein Kernteam
zusammengestellt, welches von der HR-Leiterin den Auftrag
erhielt, ein klares, zukunftsféhiges Zusammenarbeitsmodell zu
erarbeiten. Dies nicht zuletzt, damit das HR ihre Rolle in der Unter-
nehmenstransformation konsequent vorleben kann. Hauptziele
der neuen Aufstellung waren und sind die gemeinsame Schaffung
von Mehrwert zusammen mit dem Business und eine sinnvolle,
maglichst effektive Zusammenarbeit innerhalb des Ressorts.

HR Today SPiCIAL 2024

Vorgehen bei der Agilen Transformation des HR

Aus diesem Auftrag heraus startete 2019 das Kernteam, welches
die Eckpunkte der neuen Organisation in Bezug auf Strukturen,
Prozesse und Rollen ausarbeitete. Gegen Ende 2020 erfolgte dann
die Umstellung auf eine Dienstleistungsstruktur mit geteilter Fih-
rung (Product Owner fur die fachliche Fihrung, Agile Master far
die methodische Fihrung - z. B. fur Teamentwicklung oder agile
Methoden -, People Developer fur die Linienfihrung). Die Produkt-
strukturierung erfolgte dabei im Wesentlichen entlang des
Employee Lifecycle (z. B. Employer Attractiveness, Sourcing &
Onboarding, Organisational & Personal Development). Das HR-
Leitungsteam, verantwortlich fur Strategie, Finanzen und Trans-
formation, umfasste alle Product Owner, Agile Master und People
Developer, den Sektorleiter HR Operations sowie die HR-Leiterin
und kumulierte sich somit auf 16 Personen. Einzige Ausnahme
innerhalb des Ressorts HR blieb der Sektor HR Operations. Er ist
auch heute noch klassisch organisiert, da in diesem Sektor die
Prozesseffizienzim Zentrum steht und weniger die Reaktionsfahig-
keit auf Verdnderungen.

Das neue Organisationsmodell des Ressorts wurde schrittweise
weiterentwickelt. Nach dem ersten Jahr, d.h. 2021, folgte die
Scharfung des «Why» - hier waren u. a. folgende Fragen zentral:
Warum hilft uns das neue Setup? Welche Rahmenbedingungen
erfullen wir damit? Warum ist es ein zukunftsgerichteter Mehrwert
fur das Unternehmen? -und ein Upskilling fur die neuen Fiihrungs-
rollen, insbesondere in Bezug auf methodische Fahigkeiten und
das Verstdndnis von Verantwortung und Zusammenspiel. Nach
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zwei Jahren wurde ein Review der Struktur und der Prozesse vor-
genommen: Einerseits resultierte daraus eine feingranularere Pro-
duktstruktur, die fir das HR besser handhabbar und fir das Busi-
ness besser verstandlich ist (z. B. Aufteilung des Produkts Sourcing
& Onboarding in die beiden Produkte Recruiting und Young Talents
Management). Andererseits wurde das Leitungsteam von 16 auf
sieben Personen verschlankt. Neu vertreten die sieben Personen
jeweils eine spezifische Perspektive (z. B. Kundinnen und Kunden,
Strategie, Mitarbeitende) in den Strategie- und Steuerungsauf-
gaben. Weiter haben wir durch die Einfihrung einer Flight-Level-
Architektur? mit den drei Ebenen Strategie, End-2-End-Koordination
und Umsetzung sowie entsprechend geschdrften Prozessen in der
produktibergreifenden Steuerung und Zusammenarbeit 2023,
d. h. drei Jahre nach der EinfUhrung, fuhrten wir ein Strategie-
Review durch und justierten darauf aufbauend die Produktstruk-
tur und -inhalte erneut. Zudem optimieren wir im Sinne einer
kontinuierlichen Verbesserung laufend unsere Prozesse.

Lessons Learned

Ein zentraler Erfolgsfaktor war, dass wir die Zielsetzung nach einem
Jahr scharften: weg von der Vorstellung von Agilitdt als Losung,
hin zu einem Verstdndnis, welchen Beitrag wir als Ressort HR fur
das Unternehmen leisten. Als HR sind wir Teil der Verdnderung und
wir schaffen Mehrwert fir das Unternehmen als Ganzes. Dies
erreichen wir durch Transparenz, Flexibilitadt und Fokus, alles Prin-
zipien der agilen Zusammenarbeit. Daher ist das agile Modell fur
uns passend. Zudem war es wichtig, an der Fihrung anzusetzen:
Das verkleinerte Leistungsteam und klare Verantwortlichkeiten
(Flight-Level-Architektur) waren weitere Erfolgsfaktoren. Wir haben
bewusst ein agiles Vorgehen fir die EinfUhrung gewdhlt, weil uns
klar war, dass wir nicht alles wissen und auf dem Weg lernen mus-
sen. Agilitat muss agil eingefihrt werden, sonst ist sie unseres
Erachtens nicht glaubwrdig. Viel gelernt haben wir ebenfalls in
Bezug auf die Definition und den Schnitt geeigneter HR-Produkte.
Der anfénglich oft zu gross gewdhlte Produkteschnitt fuhrte zu
«Bottlenecks» und Unklarheit in Bezug auf die Ansprechpersonen.
Durch einen feingranularen Produkteschnitt, der sowohl fir das
Business als auch fir uns selbst besser versténdlich ist, und eine
an die jeweilige Problemstellung angepasste Methodik konnten
wir diesbezlglich grosse Fortschritte erzielen.

Hinsichtlich Stolpersteine zeigte sich, dass das Klaren des Warums
(«the reason why») entscheidend ist. Wenn man den konkreten
Mehrwert nicht im Blick hat und dieser nicht allen Beteiligten klar
ist, kann die Umstellung dogmatisch und wenig motivierend wirken.
Daher war es wichtig, dem «Why» mehr Aufmerksamkeit zu schen-
ken. Dies haben wir, wie aufgezeigt, nach dem ersten Jahr fokus-
siert angegangen. Ein weiterer Stolperstein liegt darin, im Alltags-
stress in alte, bekannte Handlungsmuster zu verfallen, die in der
neuen Konstellation und den verénderten Rahmenbedingungen
nicht mehr passen. Dem kann insbesondere dadurch begegnet
werden, dass entsprechendes Verhalten im Rahmen der laufenden
Retrospektiven transparent gemacht und thematisiert wird.

2 Basiert auf dem LEANability-Konzept von Leopold (2021)
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Ebenfalls eine grosse Herausforderung ist das Aushalten des Trans-
formationsprozesses an sich, der immer auch zu Problemstellun-
gen fuhrt. Wir haben ein neues Modell mit neuen Fihrungsrollen
(Product Owner, Agile Master, People Developer) geschaffen,
wobei diese von ihren Rolleninhaberinnen und -inhaber zuvor noch
nie ausgelbt wurden. Wir haben alle Steuerungs- und Koordina-
tionsprozesse auf einen Schlag neu gestaltet. Diese neue Art der
Zusammenarbeit, weg vom Expertentum hin zur Teamleistung,
fordert von allen Mitarbeitenden ein grosses Umdenken.

Transformation und Change brauchen immer Zeit und es ist
entscheidend, dass laufend nachjustiert werden kann. Vieles
wulrden wir gleich machen, wenn wir das Projekt von neuem
Starten kdnnten. Andern wiirden wir hingegen, dass wir vermehrt
externes Know-how einbeziehen wirden, um ein schnelleres
Lernen aller Beteiligten und insbesondere der neuen Fihrungs-
rollen zu ermaoglichen.

Ausblick

Nebst der laufenden Optimierung unserer Dienstleistung und der
HR-internen Prozesse nehmen wir nun unter anderem das Zusam-
menarbeitsmodell mit dem Business in den Fokus. Die sich schnell
verdndernden Rahmenbedingungen erfordern auch in Bezug auf
Human-Responsibility-Themen neue Zusammenarbeitsformen
zwischen dem HR und dem Business. Wir erleben eine grosse Bereit-
schaft und Energie zu Co-Creation, d. h. gemeinsames Erarbeiten
von Themen und Lésungen im Kontext von «People & Culture,
und wollen diese nutzen, um dem Ziel, gemeinsam Mehrwert fur
das Unternehmen zu schaffen, einen grossen Schritt ndher zu
kommen. Wir sind gespannt, wie sich die Rolle des HR dadurch in
den kommenden Jahren weiterentwickeln wird.

KONTAKT
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ROLLENMODELL IM HR BEI DER BLS AG

Die BLS AG

Die BLS betreibt vier Geschaftsfelder: Im Geschéftsfeld Personen-
mobilitdt gestaltet die BLS die Mobilitgt fur ihre Kundschaft - dazu
gehdren Angebote mit der Bahn, dem Bus, dem Schiff und dem
Autoverlad. In einem weiteren Geschdftsfeld engagiert sich die
BLS im Schienengtterverkehr, um Verkehr von der Strasse auf die
Schiene zu verlagern. Das Geschaftsfeld Infrastruktur ist verant-
wortlich fur ein 420 Kilometer langes Eisenbahnnetz aus Bahn-
héfen, Fahrbahnen, Fahrleitungen, Tunneln und Bricken. Und das
Geschéaftsfeld Immobilien bewirtschaftet bestehende Immobilien,
entwickelt ausgewdhlte Areale weiter und realisiert Neubauten.
Das breite Angebot aus Bahn, Bus, Schiff, Autoverlad und Guter-
verkehr macht die BLS zu einem der gréssten Verkehrsunternehmen
der Schweiz mit rund 3100 Mitarbeitenden. www.bls.ch

Im HR arbeiten rund 40 Mitarbeitende. Bis 31.12.2022 war HR klas-
sisch hierarchisch organisiert und funktionierte in der Beratung
gemadss des Business Partner-Ansatzes nach Ulrich (1996). Neben
der Beratung kiimmerte sich ein Expertenteam um Themen wie
Compensation und Benefits, Arbeitgeberpositionierung, Sozial-
partnerschaft, Personalentwicklung und im Dienstleistungscenter
wurde die Personaladministration sowie die Payroll verantwortet.

Ausgangslage
2020 gab es einen Fahrungswechsel in der HR-Leitung. Dieser
Fuhrungswechsel bot uns die Gelegenheit und den Raum, die Orga-
nisations- und Zusammenarbeitsform bottom-up zu hinterfragen.
Wir haben den Status quo den steigenden externen und internen
Anforderungen an eine moderne HR-Organisation gegentber-
gestellt und Gber den Tellerrand hinausgedacht. Im Weiteren waren
wir als HR-Team dezidiert der Auffassung, dass die Siloorganisation
vor allem in der Beratung, d.h. die explizite Zuordnung der HR-
Beratenden zu einem Betreuungsbereich, nicht mehr zeitgemdass
ist und aufgebrochen werden sollte. Dies auch mit dem Ziel, eine
ausgeglichenere und bessere Verteilung der anfallenden Arbeit
(Workload) zu erreichen. Weitere Treiber, die aus unserer Sicht eine
Verdnderung im HR notwendig machten:
e VUCA-Welt mit ihren verdnderten Anforderungen
¢ Fortschreitende Digitalisierung (verstdrkt durch die Pandemie)
¢ Neue BLS-Strategie und neues HR-Zielbild

(HR-Strategie 2021/2022)
¢ Foérderung und Umsetzung einer stérkenbasierten

und disziplinenUbergreifenden Zusammenarbeit
® Das vermehrte Arbeiten in Netzwerken
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Vorgehen

Basierend auf diesen Uberlegungen haben wir uns entschieden,

unser HR in Anlehnung an Robertson (2016) holakratisch zu orga-

nisieren, d.h. basierend auf Rollen und Kreisen. Dabei sind wir in

mehreren Schritten vorgegangen: Zuerst es war es wichtig, die

notwendigen Voraussetzungen zu schaffen und eine «neue» Hal-

tung zu entwickeln, wie wir die HR-Arbeit in Zukunft gestalten

wollen. Dies umfasste:

¢ Die Trennung von Mensch und Rolle: ein Mensch kann
verschiedene Rollen einnehmen

e Flhrung ist «nur» eine Tatigkeit, bzw. ist «nur» Arbeit und
kann aufgeteilt und verteilt werden

e Je mehr Personen Fuhrungsrollen ausfullen, umso diverser,
tragfahiger kommen Entscheidungen zu Stande und die
Vielfaltigkeit wird geférdert

Anschliessend ging es dann darum, die jeweiligen Rollen zu defi-
nieren. Dafldr wurden in verschiedenen Workshops alle HR-Tatig-
keiten aufgelistet und in sinnvolle Rollen zusammengefasst. Die
Rollen wurden anschliessend in thematisch sinnvollen Kreisen
zusammengefasst: Begeistern & Gewinnen, Betreuen & Beraten,
Binden & Wertschdatzen, Verdndern & Entwickeln, Strategie & Sup-
port sowie HR-Services.

1
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Ebenfalls wurden die Fihrungstdtigkeiten in Rollen zusammen-
gefasst, woraus die folgenden Fuhrungsrollen entstanden sind:

e People Lead: Ansprechperson und Partner bei personellen
Fragen und Situationen, sorgt fur zufriedene Menschen mit
guter Energie und zielgerichteter Entwicklung.

e Strategy Lead: Steuert den Strategieprozess von HR -
von der Entwicklung Uber die Usetzung bis zur Validierung.

e Kreis Lead: Sorgt fur die reibungslose Zusammenarbeit
innerhalb des Kreises und dass die erforderlichen Dienstleis-
tungen erbracht werden kénnen

o Budget Lead: Hat den Uberblick tber das Gesamt-Budget von HR

Der dritte und vorldufig letzte Schritt war der Rollenbesetzungs-
prozess. Im Rahmen von zwei Marktplatzveranstaltungen konnten
sich die HR-Mitarbeiter:innen auf die von ihnen gewinschten Rol-
len bewerben. Es bestand die Gelegenheit, dass sich die Mitarbei-
ter:iinnen auf verschiedene Rollen in unterschiedlichen Kreisen
bewerben konnten. Im Vorfeld des Rollenbesetzungsprozesses
haben wir wichtige Prédmissen festgelegt und kommuniziert: Eine
davon war, dass niemand seinen Job verlieren wirde. In mehreren
[terationen wurden dann die Rollen zugeteilt.

Per 1. Januar 2023 sind wir mit der neuen Kreis- und Rollenorga-
nisation gestartet und im ersten Halbjahr 2023 entstand noch
unsere «Verfassung», die HR-Charta. Darin sind die wichtigsten
Leitlinien unserer Zusammenarbeit festgehalten. Zudem etab-
lierten wir verschiedene agile «Zeremonien», d.h. bestimmte
Meetingarten wie die Durchfuhrung von Governance Meetings,
Retros und Plannings etc.

Lessons learned

Nach nun etwas mehr als eineinhalb Jahren in der Kreis- und Rol-
lenorganisation ist uns auf diesem Weg einiges gelungen, in ande-
ren Punkten stehen wir noch am Anfang. Was gut funktioniert
hat, ist das Aufbrechen der Silo-Organisation innerhalb der HR-
Beratung. Durch das Verteilen der Fihrungsrollen ist die Fihrungs-
verantwortung und die anfallenden Arbeiten breiter abgestutzt.
Somit wurde die Verantwortung und der Workload von den Fuh-
rungsmitarbeiter:iinnen reduziert. Hingegen hat der Abstimmungs-
prozess zwischen den Rollen nachvollziehbarerweise mehr Zeit in
Anspruch genommen. Dadurch, dass die Mitarbeitenden verschie-
dene Rollen in unterschiedlichen Kreisen GUbernehmen konnten,
wurde der stdrkenbasierte Einsatz der Mitarbeitenden geférdert.

Hinsichtlich der Erfolgsfaktoren ist sicherlich anzuftgen, dass die
Verdnderung bottom-up aus dem HR selbst heraus erfolgte, mit
gleichzeitiger Unterstltzung und Commitment des Vorhabens
durch den CEO. Die HR Mitarbeiter:innen waren hoch committed
und haben sich entsprechend engagiert. Ein weiterer Erfolgs-
faktor war, dass wir pragmatisch vorgegangen sind und den
Fokus auf die Umsetzbarkeit gelegt haben und weniger auf das
dogmatische Befolgen eines Ansatzes. Dazu gehdérte auch, dass
sich unsere externe Beratung, die uns auf dem Weg begleitet
hat, «zurlckgehalten» hat und sich an den BLS-HR-Gegeben-
heiten orientiert hat.
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Als Stolperstein oder Herausforderung erwies sich die Anschluss-
fahigkeit des Rollenmodells an die «hierarchische» BLS. Der Konzern
setzt bei der Umsetzung der Strategie in der Tendenz eher auf
herkdmmliche/traditionelle Instrumente der Strategiearbeit.
HR orientiert sich Stand heute «nur» an seinem Zielbild und setzt
2.B. bei der Zielformulierung auf die OKR-Methode. Die Heraus-
forderung besteht nun darin, diese beiden Welten zu vereinen.
Zudem bringt das Rollenmodell neue Anforderungen mit sich z. B.
an eine Lohnsystematik. Dies wiederum hat Auswirkungen auf die
Gestaltung der Arbeitsvertrage. So hat es noch einige Themen,
die es zu adressieren und anzugehen gilt.

Wir sind Uberzeugt, dass wir fir unsere HR-Organisation den pas-
senden Umsetzungsweg gegangen sind. Verbesserungspotenzial
sehen wir im Change Management und in einer zeitn&heren und
konkreteren Kommunikation in die Organisation zu Beginn Uber
den Purpose (das Warum), die konkrete Vorgehensweise etc. Die
Mitarbeitenden, welche nicht direkt im Vorhaben involviert waren,
nahmen wir als verunsichert wahr. Dies h&tte durch eine bessere
Change Kommunikation verhindert oder zumindest abgemildert
werden kénnen.

Ausblick

Die BLS AG als Ganzes ist hierarchisch organisiert. Aktuell beschaf-
tigen wir uns mit der Frage, wie wir als HR mit unserem Rollen-
modell besser an die «hierarchische» BLS andocken kénnen. Zudem
steht die Umsetzung des Rollenmodells in Bezug auf die Lohnfest-
setzung sowie Lohnentwicklung an. Das sehen wir als eine grosse
Herausforderung.

KONTAKT
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METAMORPHOSE DER INOVA:SOLUTIONS AG
ZU AGILITAT UND SELBSTORGANISATION

inova:solutions AG

Seit fast 30 Jahren bietet die inova:solutions AG mit Sitz in Oster-
mundigen bei Bern hochperformante Software-Produkte und
Dienstleistungen an, die sich eng an den individuellen Bedurfnissen
ihrer Kundinnen und Kunden und Anwenderinnen und Anwender
ausrichten. Unsere Lésungen fur die 6ffentliche Hand und die
Dienstleistungsbranche sind modular aufgebaut, lassen sich indi-
viduell zusammenstellen und decken das gesamte Spektrum
moderner Controlling- und Planungsprozesse ab. Vom Reporting,
Uber das Personalwesen und Controlling bis hin zum Finanzwesen.
Im inova-Team arbeiten rund 45 Mitarbeitende. www.inova.ch

Ausgangslage

Die inova stand bis Mitte 2023 vor mehreren Herausforderungen
wie Verdnderungen des Marktumfelds, der Kundenanforderungen
und der Wettbewerbssituation. Auch unternehmensintern gab es
Herausforderungen wie mangelnde Agilitdt, langsame Entschei-
dungsfindung, unklare Zustdndigkeiten, Verantwortlichkeiten und
Kompetenzen. Zudem war eine zdgerliche Eigeninitiative, eine
latente Unzufriedenheit der Mitarbeitenden sowie eine Uberlastung
zentraler SchlUsselpositionen zu beobachten. Die Anpassung der
Organisationsstruktur war fir uns ein Schlussel zur Bewdltigung
dieser Herausforderungen. Folgende Grundprinzipien und Gestal-
tungselemente sollten bei der Anpassung der Organisationsstruk-
tur zur Anwendung kommen: Der radikale Verzicht auf Hierarchie
und Macht sowie die konsequente Ausrichtung von Strukturen,
Praktiken und Kultur auf Selbstfuhrung. Zudem sollten Handlungs-
spielrdume und Vertrauen geschaffen werden, damit die Mitarbei-
tenden mit ihren Talenten, ihrem Know-how und ihrer Kreativitat
in der Lage sind, alle anstehenden Probleme eigenverantwortlich
und gemeinsam zu I6sen. Durch mehr Autonomie und verteilte
Autoritdt sollen Entscheidungskompetenzen dorthin verlagert
werden, wo der Bedarf zu entscheiden besteht.

Vorgehen

Von Sommer bis Herbst 2023 wurde unter Begleitung einer exter-
nen Beratung ein neues Organisationsmodell entwickelt. Das so
entstandene Rollenmodell inovaNEXT ist ein an der Holacracy
(Robertson, 2016) angelehntes Modell, welches jedoch auf die
Unternehmenskultur, die Strategie und die Bedurfnisse der inova
zugeschnitten ist.

Die Organisation ist in verschiedene Kreise unterteilt, welche nor-
malerweise die Ublichen Departemente wie Entwicklung, Markt,
Betrieb, HR usw. widerspiegeln. Innerhalb der Kreise gibt es ver-
schiedene Rollen, die jeweils Verantwortlichkeiten aufweisen. Eine
Person kann mehrere Rollen innehaben und in verschiedenen Krei-
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sen vertreten sein. Durch diese Struktur fallen Verantwortungen
und Entscheidungen nicht mehr auf den oberen Hierarchiestufen
an, sondern bei den jeweils zustdndigen Rollen. Grundsdatzlich gibt
es das klassische Vorgesetzten-Mitarbeitenden-Verhdaltnis somit
nicht mehr. Alle Mitarbeitenden befinden sich auf gleicher Hier-
archiestufe. Damit soll die Verantwortung mehr an Mitarbeitende
Ubergeben und deren Mitspracherecht geférdert werden. Zur Ent-
wicklung und Einfihrung dieses Rollenmodells haben wir diverse
Workshops und Schulungen mit allen Mitarbeitenden durchgefthrt,
um eine breite Akzeptanz im Unternehmen zu férdern.

Mit der Umstrukturierung war auch die Schaffung eines «neuen
HR» verbunden: der People Kreis. Davor war zwar eine Person fur
HR-Themen verantwortlich, jedoch nur in reduziertem Pensum
neben der Hauptverantwortung als Projektleiter. HR-Themen
erhalten mit einem eigenen Kreis im Rollenmodell und einer Person,
die Vollzeit in diesem Bereich arbeitet, mehr Gewicht. Im People
Kreis, der das HR und die dazugehérigen Projekte und Prozesse
abbildet, sind verschiedene Rollen abgebildet wie bspw. ein «Skills
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Strategist» oder ein «Recruitment Protagonist». In diesen Rollen
sind oft Mitarbeitende, die keinen Hintergrund im HR haben,
jedoch an der Entwicklung und Mitarbeit der Themen interessiert
oder beteiligt sind. Damit wird auch hier den Mitarbeitenden ein
Mitspracherecht und Verantwortung fur Personalthemen gegeben.
Entscheidungen werden dezentral gefdllt, sofern nicht andere
Kreise von den Entscheidungen betroffen sind. Der Kreis ist auto-
nomer und damit reaktionsfahiger und agiler im Vergleich zur
friheren Struktur.

Zudem kommen weitere agile Methoden im Unternehmen zum
Einsatz, wie z.B. Scrum oder Lean in der Produktentwicklung. Hier
sind wir aber nicht auf ein bestimmtes Framework oder Methode
festgefahren, sondern je nach Bedurfnis wird die passende agile
Methode respektive das passende Framework gewdhlt und ein-
gesetzt.

Lessons learned

Wir haben erkannt, dass ein ganzheitlicher, systemischer Ansatz
unerldsslich ist, um die komplexe Wechselwirkung zwischen Men-
schen und ihrem Umfeld fundiert zu erfassen. Dafir verwenden
wir ein Modell, das vier eng miteinander verbundene Dimensionen
umfasst: die individuelle innere Dimension (Haltung), die indivi-
duelle Gussere Dimension (Kompetenzen), die kollektive innere
Dimension (Kultur) und die kollektive Gussere Dimension (Struktur).
Das Zusammenspiel dieser Dimensionen eréffnete uns ein besse-
res Verst&ndnis der Interaktionen zwischen unseren Mitarbeiten-
den, der inova und deren Umwelt. Um transformative Prozesse
erfolgreich zu gestalten, ist es daher entscheidend, entlang dieser
Dimensionen zu analysieren und sie gezielt sowie ausgewogen
weiterzuentwickeln.

Aus diesem Ansatz haben sich fir uns unter anderem folgende

Massnahmen ergeben:

e Systemisches Denken férdern: Schulungen anbieten, um ein
tieferes Verstandnis fur die komplexen Zusammenhé&nge in der
Organisation zu entwickeln und das Bewusstsein fur selbstorga-
nisierte Strukturen zu stérken.

e Organisationsklarheit erh6hen: Klare Rollendefinitionen und
transparente Anpassungsprozesse stdrken, um Orientierung
und Klarheit zu verbessern.

e «Permanent Beta»-Ansatz férdern: Eine Kultur des kontinu-
ierlichen Lernens etablieren, um Flexibilitdt und Anpassungs-
fahigkeit sowohl der inova wie auch der Mitarbeitenden zu
gewdhrleisten.

e Offener Dialog und (Selbst-) Reflexion stdrken: Regel-
mdssige Coachings und Reflexionsrunden einfihren, um indi-
viduelle und kollektive Denkmuster zu hinterfragen und die
Dialogfahigkeit sowie Konfliktldsung zu verbessern. Dadurch
kann die psychologische Sicherheit im Team oder in der Orga-
nisation sowie das Geben und Aufnehmen von (konstruktivem)
Feedback gestarkt werden.
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Ausblick

Im People Kreis und in der Rolle des «Organization Gardener»
werden aktuell Projekte entlang der genannten Dimensionen
umgesetzt, wobei der Schwerpunkt auf Kommunikationsf&hig-
keiten und Haltungen liegt. Einzelgespréche und eine umfassende
Mitarbeitendenumfrage haben wertvolle Hinweise auf Verbesse-
rungspotenziale geliefert. Insbesondere auch in den Bereichen
Feedback und psychologische Sicherheit, die fur Selbstorganisation
und dezentrale Entscheidungsprozesse entscheidend sind, gibt es
noch Raum zur Verbesserung. Workshops, interne Kommmunikation
und Aufklérung zu den Themen sollen bei der Weiterentwicklung
helfen. Zudem berichten wir in einer Blogserie Uber die Hinter-
griinde zum Organisationmodell sowie zu Prinzipien der Organi-
sationsentwicklung, sowohl als Information fur unsere Mitarbei-
tenden als auch fur Interessierte von extern.

Parallel dazu wird ein neues Lohnmodell entwickelt, das sich an
den sieben Dimensionen des New Pay (Franke, Hornung & Nobile,
2019) orientiert. Im Fokus stehen Flexibilitat, Transparenz, Mit-
sprache und kontinuierliche Verbesserung, die in Einklang mit den
vier Dimensionen und ihren jeweiligen Entwicklungslinien stehen.

KONTAKT
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INVENTX: AGILITAT FUR FOKUS UND INTERAKTION IM HR

Inventx

Innovation, Interaktion, Swissness - Inventx ist die Schweizer IT- und
Digitalisierungspartnerin fur fihrende Finanz- und Versicherungs-
dienstleistende. An den Standorten in Chur, Zurich-Flughafen, St.
Gallen und Bern leben die Gber 500 Mitarbeitenden Ndhe zum
Kunden. Inventx steht fur héchstes Qualitdts- und Sicherheits-
denken sowie sichere Datenhaltung in der Schweiz - auch dank
drei eigenen Rechenzentren. Das unabhé&ngige und eigentimer-
gefihrte IT-Unternehmen konzipiert, betreibt und integriert Appli-
kations-, IT- und Cloud-Lésungen fir namhafte Kunden in der
Finanz- und Versicherungsindustrie. Im Unternehmen gibt es
bereits erste agile Ansdtze und wir haben Teams, die agil arbeiten
und aufgestellt sind. Im HR-Team arbeiten 11 Mitarbeitende inkl.
der HR-Leitung (9.4 FTE) in unterschiedlichen Rollen: HR-Business-
partner, Talent Attraction & Acquisition, Personalentwicklung und
HR-Spezialistin mit Fokus auf Administration und Lohn & Sozial-
versicherungen. www.inventx.ch

Ausgangslage und Zielsetzung

Inventx ist in einem dynamischen und sehr komplexen Umfeld
tdtig undistin den letzten vier Jahren stark gewachsen. Die Anzahl
der Mitarbeitenden hat sich gegentiber 2020 verdoppelt. Dieses
schnelle Wachstum hat das Unternehmen vor verschiedene Her-
ausforderungen gestellt, zu deren Bewdltigung HR einen wesent-
lichen Beitrag leisten kann. Dazu gehéren zum Beispiel die Rekru-
tierung von qualifizierten Mitarbeitenden mit sehr spezifischem
technischem Know-how, ein strukturiertes Onboarding, die Ver-
mittlung von Werten und Kultur, die Entwicklung von Karriere-
pfaden zur Starkung der Retention, die Weiterentwicklung der
FUhrungskultur oder auch die Sicherstellung von skalierbaren HR-
Prozessen und Systemlandschaften.

Aus Sicht des HR-Teams war das schnelle Wachstum ebenfalls mit
grossen Herausforderungen verbunden. Eine zentrale Schwierigkeit
bestand darin - und dies gilt heute immer noch - operative und
strategische HR-Themen zu vereinen und von einem reaktiven zu
einem proaktiven Ansatz zu wechseln. Dies ist notwendig, um als
HR einen Mehrwert in der Organisationsentwicklung zu bieten.
Eine weitere bedeutende Herausforderung war die umfangreiche
konzeptionelle Projektarbeit, die komplex und parallel verlief, so
dass die Zeit fur eine tiefgehende Verankerung im Unternehmen
fehlte. Neue Konzepte wurden haufig erst dann umgesetzt, wenn
sie nahezu fertig waren, anstatt durch mehr Iterativitét und Co-
Creation mit dem Business einen kontinuierlichen Output zu gene-
rieren. Dies gilt auch fur die Gestaltung von Prozessen und Richt-
linien, bei denen die Bediirfnisse der internen Kunden nicht immer
ausreichend berdcksichtigt wurden. Zudem gab es aufgrund des
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Wachstums und der hohen Arbeitsbelastung Unklarheiten beztig-
lich der Zustandigkeiten, insbesondere bei HR-Projekten und -Pro-
zessen, was zu einer mangelnder End-to-End-Verantwortung fur
bestimmte Themen fihrte.

Diese Herausforderungen des HR-Teams kénnen nicht innerhalb
eines Jahres gelost werden. Deshalb wurde fur die Entwicklung
des gesamten Teams bewusst auf drei mittelfristig ausgerichtete
Ziele gesetzt:

e Die Férderung der interdisziplindren Arbeit im Team, damit
noch schneller und proaktiver auf die Bedurfnisse der Linie
agiert werden kann.

e Bewusste Fokussierung und entsprechende Priorisierung aller
laufenden HR-Themen, um das operative Geschaft mit der
Projektarbeit/Weiterentwicklung der HR-Dienstleistungen
besser unter einen Hut zu bringen.

e Prozesse gemeinsam mit unseren Stakeholdern zu gestalten
und kontinuierlich weiterzuentwickeln und verbessern, anstatt
auf gréssere Konzepte zu setzen.

Fur die Erreichung dieser Ziele wurde auf die Férderung von Agilitat
im HR gesetzt. HR soll dabei, als «Testpilot» fur viele agile Arbeits-
methoden und Rituale dienen, die dann im Unternehmen aus-
gerollt werden kénnen. Auf Unternehmensebene ist damit das Ziel
verbunden, agiles Arbeiten zu férdern, Ownership und Planbarkeit
zu verbessern, um ein gesundes Wachstum zu erméglichen. Des-
halb machen wir als HRM die ersten Schritte in Richtung Agilitat!

Vorgehen

Zuerst wurden die agilen Prinzipien? vorgestellt, im Team bespro-
chen und fur HR Ubersetzt. Diese Arbeit werden wir 2025 sicherlich
wiederholen mussen. Wir haben eine klare Vision fur das HR-Team
erarbeitet. An dieser Vision halten wir fest und alle neuen Prozesse,
Guidelines oder Arbeitsmodelle reflektieren diese Vision. Mit diesem
Vorgehen war das Ziel verbunden, ein gemeinsames Verstéandnis
von Agilitét zu erreichen. Beispiel: Der agile Grundsatz «Kollabo-
ratives Netzwerk mehr als hierarchische Strukturen» bedeutet fur
uns Ubersetzt, dass wir unsere Schulungen anders gestalten und
mehr auf internes Know-how, Peer-Austausch und Co-Gestaltung
setzen.

Seit einem Jahr nutzen wir mehrere agile Rituale und auf dieser

Basis ist es einfacher, die Prinzipien gemeinsam zu diskutieren. So
haben wir unsere Teammeetings komplett umgestellt. Jedes Team-

3 Manifest fur Agile HR Entwicklung | Agilehrmanifesto verlinken auf:
https://www.agilehrmanifesto.org/manifest-fuer-agile-hr-entwicklung
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meeting verfolgt ein bestimmtes Ziel. Wir haben Meetings, in
denen wir gemeinsame Aufgaben priorisieren (in Anlehnung an
die Sprint Planung bei Scrum) und Meetings, in denen Heraus-
forderungen und Hindernisse diskutiert werden (in Anlehnung an
Refinement). DarUber hinaus gibt es Gefdsse, in denen abteilungs-
Ubergreifende Entscheidungen getroffen werden. Hier tbernehmen
die einzelnen Mitglieder abwechselnd unterschiedliche Rollen (z.B.
Protokollant, Moderator oder «Timekeeper»). In den Gef&ssen wer-
den Aufgaben zugewiesen und fur alle transparent gemacht.
Agilitdt bedeutet fur uns vor allem auch, Transparenz und Owner-
ship zu férdern. Zudem haben wir das Gefdss der Retrospektiven
eingefihrt, um unsere Prozesse kontinuierlich zu verbessern. So
haben wir beispielsweise nach der Durchfihrung der Leistungs-
dialoge im Unternehmen eine Retrospektive im HR durchgefihrt
und dabei «Quick Wins», aber auch ladngerfristige Massnahmen
zur Verbesserung des Prozesses und der Befdhigung unserer Mit-
arbeitenden identifiziert. Im Vorfeld wurden dafir Feedback und
Bedurfnisse bei der Linie und der Mitarbeitenden eingeholt, die
dann in die Retrospektive eingeflossen sind. So gehen wir Schritt
fur Schritt den Weg der kontinuierlichen Verbesserung, anstatt
abzuwarten und dann auf neue Konzepte zu setzen.

Neu arbeiten wir in interdisziplindren Teams (sogenannten
«Squads»). Jeder Unternehmensbereich hat ein kleines Team, das
sich um spezifische Anliegen entlang des Mitarbeitenden-Lifecycles
kiimmert. Dies mit dem Ziel, eine engere und besser abgestimmte
Zusammenarbeit mit dem Business und zwischen den HR-Fach-
bereichen zu erreichen. Diese enge Zusammenarbeit fUhrt zu ganz-
heitlicheren und effektiveren HR-L&sungen. Einen weiteren Vorteil
sehen wir in der Méglichkeit, die Skalierbarkeit von HR-Lésungen
zu testen. Squads kénnen neue HR-Praktiken in kleinem Masse
ausprobieren, bevor wir sie im gesamten Unternehmen einfihren
und nutzen. Dies erméglicht es uns, als HR innovativ zu sein, ohne
weitreichende negative Auswirkungen zu riskieren, und die gewon-
nenen Erfahrungen fur einen grésseren Roll-Out zu nutzen.

Um die Projekte und den Betrieb besser unter einen Hut bringen
zu kénnen, haben wir im HR OKRs («Objectives and Key Results»)
eingefuhrt. Diese helfen dem Team, einen klaren Fokus zu setzen,
Ownership zu Gbernehmen und auch abgeleitet von den Jahres-
zielen mitzubestimmen, wo sie als Team einen Mehrwert in der
Entwicklung der Organisation leisten wollen. Grosse Projekte wer-
den dabei in Jahres- und Quartalsziele aufgebrochen.

Die agilere Ausrichtung des HR hat auch Auswirkungen auf die
Zusammenarbeit mit der Linie und auf unsere «HR-Produkte». Far
die Zusammenarbeit und den Wissensaustausch nutzen wir kon-
sequent Confluence. Das hilft nicht nur in der Zusammenarbeit,
sondern férdert auch das asynchrone Arbeiten, was in einem sehr
schnelllebigen Unternehmen essenziel ist. Aufgrund der positiven
Erfahrungen im HR, sind wir nun daran, das Ritual der Retrospek-
tive im gesamten Unternehmen einzufihren, um die kontinuier-
liche Verbesserung und tbergreifende Zusammenarbeit zu férdern.
HR agiert dabei als «Coach» und Begleiter, das heisst, wir fihren
die erste Retrospektive durch und bilden dann «Moderatoren» aus.

2

Teil I

Lessons learned

In Bezug auf HR zeigt sich nun nach gut einem Jahr, dass wir viel
transparenter arbeiten und trotz des sehr hohen «Daily Business»
einen héheren Projekteoutput realisieren konnten. Die EinfUhrung
der Rituale hat dazu gefthrt, dass sich das Team sehr viel mehr
Zeit fur die Diskussion von Themen nimmt und sich die Kommu-
nikation und Feedbackkultur verbessert hat. Quick-Wins werden
schnell erkannt und umgesetzt. Auch in Bezug auf die Ubernahme
von Ownership sind wir weitergekommen, da agiles Arbeiten die
eigene Arbeit transparent macht und Zustandigkeiten klart. Die
ersten Erfahrungen mit den OKRs sind positiv, aber wir stehen hier
erst am Anfang unserer Reise und sind noch nicht am Ende. Eine
wichtige Erkenntnis hierbei ist, dass die Umsetzung von Agilitat
Zeit braucht und auch nie abgeschlossen ist.

Ausblick

Aktuell sind wir dabei, den OKR-Prozess im HR weiter zu verbessern,
um ihn dann im Rahmen der Weiterentwicklung des Performance
Management Prozesses flr eine spdtere Testphase mit der Linie
nutzen zu kdnnen. Zudem mdachten wir Kanban als sinnvolles Hilfs-
mittel einflhren, um die Priorisierungen der Arbeit innerhalb von
HR und mit der Linie vornehmen und transparent machen zu
kédnnen. Wir werden den Aufbau der internen agilen Community
im Unternehmen weiter vorantreiben und die Retrospektiven auf
Unternehmensebene begleiten.

KONTAKT
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ANHANG: ZUR STUDIE

Methodik

Die Impulsbefragung im Rahmen der Trendstudie wurde im Friihsommer 2024
durchgefuhrt. Daftr wurden HR-Verantwortliche aus der Abonnentendaten-
bank von HR Today sowie HR-Weiterbildungsteilnehmende der FHNW ange-
schrieben. Ferner wurden Kontakte aus dem Hochschulumfeld des Instituts
fur Personalmanagement und Organisation auf die Studie aufmerksam
gemacht. Als Zustimmung zdhlen jeweils die Antwortkategorien «trifft zu»
und «trifft eher zu».

Wer hat an der Impulsbefragung teilgenommen?

141 Personen aus Organisationen aus der Schweiz haben den Online-Frage-
bogen abgeschlossen, wovon 87 Personen angaben, dass Agilitét aktuell ein
Thema in ihrem HRM ist. Die meisten Fragen in der Befragung wurde dieser
Gruppe an Personen gestellt.

Von den 141 Personen, die den Fragebogen abgeschlossen haben, sind
42 Prozent aus KMU und 58 Prozent aus Grossunternehmen mit mehr als
250 Mitarbeitenden. Die meisten der befragten Personen arbeiten in mittel-
grossen Organisationen mit 50-249 Mitarbeitenden (24 Prozent) und in Orga-
nisationen mit 250-999 Mitarbeitenden (24 Prozent). Den kleinsten Anteil
machen Befragte aus Mikrounternehmen mit 1-9 Angestellten aus (8 Prozent).
Die meisten befragten Personen sind als HR-Leitung tatig (31 Prozent).

HR-Leitung

HR Spezialist:in

HR Business Partner:in
HR-Manager:in
Geschdaftsfihrer:in

Andere Funktion ausserhalb HR
Andere Funktion innerhalb HR
Externe HR-DL

HR Assistent:in

30% 20% 10% 0%

Abbildung 8: Funktionen der befragten Personen
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