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«Verinderungen orchestrieren»

Swisscom-HR-Chef Hans C. Werner tiber Herausforderungen und Trends in der Organisationsentwicklung

und die Rolle von HR.

Hans C. Werner,
Leiter Group Human Resources und
Mitglied Konzernleitung Swisscom

Die Swisscom-Strategie 2020 basiert
auf drei Sdulen: Beste Infrastruktur bau-
en, Beste Erlebnisse bieten, Beste Wachs-
tumschancen nutzen. Inwiefern unter-
stiitzt die heutige oder zukiinftige Unter-
nehmensorganisation die Erfullung
dieser drei Ziele?

Unsere Unternehmensstruktur ist stark
auf unsere Strategie 2020 ausgerichtet.
Mit Geschiéftsbereichen fiir Infrastruk-
tur, Kundenerlebnis und einer spezi-
fischen Einheit fiir das Digital Business
werden verschiedene Aspekte einbezo-
gen, die flir die Realisation der Strategie
essentiell sind. Wir reflektieren zudem
stetig und in regelméssigem Austausch
mit der Fiihrungsebene, was wir im Pri-
vatkunden-, KMU- und Grosskunden-
markt dafiir adressieren miissen. Neben
der Struktur sind aber vor allem unser
technologisches Riickgrat und unsere In-
novationskraft wichtige Pfeiler fiir unse-
re zukinftige Entwicklung.

Swisscom hat in den letzten drei Jahren
zwei grossere Reorganisationen durch-
laufen. Was war die Rolle von HR bei der
Entwicklung und Umsetzung dieser Re-
organisationen?

Entscheidend fiir den Erfolg solcher
Transformationen sind das Zusammen-
spiel und das Involvieren aller An-
spruchsgruppen. Es ist uns daher wich-
tig, die Mitarbeitenden friihzeitig einzu-
beziehen und die Phase der Unsicherheit
so kurz wie moglich zu halten. In der
Entwicklung ist HR vor allem Spar-
ringpartner der Flihrungsverantwort-
lichen und «Anwalt» der Mitarbeiten-
den. In der Umsetzung sehen wir unsere
Aufgabe darin, die organisatorischen
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Anpassungen fiir die Mitarbeitenden zu
orchestrieren, die Kommunikation opti-
mal zu gestalten, den oft bedrohlich
wahrgenommenen Aspekt einer Verin-
derung abzuschwichen und das richtige
Mindset zu vermitteln. Es ist aber klar, so
grosse organisatorische Verdnderungen
missen erst einmal verdaut werden. Ver-
dnderungen sind heute Bestandteil un-
seres Geschiifts, Stillstand ist Rtickschritt.

Was sind die Kernelemente die Sie in ih-
ren Verinderungsprozessen berticksich-
tigen?

Fiir unsist es essentiell, dass wir bei inter-
nen Verdnderungen nicht den Fokus auf
den Kunden verlieren und er hochstens
im positiven Sinne spiirt, dass wir uns
anders aufgestellt haben. Beispielsweise
wenn der Kunde nachher weniger An-
sprechpartner hat. Ebenso wichtig ist es,
die Dringlichkeit einer Verdnderung gut
abzuwigen. Reicht es beispielsweise, nur
einzelne Prozesse zu vereinfachen oder
miissen grossere organisatorische An-
passungen gemacht werden? Umstruk-
turierungen verursachen immer auch
Unruhe und Verunsicherung in der Or-
ganisation. Diese Phase gilt es, so kurz
wie moglich zu halten. Als HR sehen wir
unsere Aufgabe darin, die Fiihrungsver-
antwortlichen in der Umsetzung eng und
gut zu begleiten.

Es ist stets ein Abwégen, welches der
optimale Zeitpunkt fiir die Organisation
ist, diese Verdnderungsschritte umzuset-
zen. Sie konnen sich dies wie ein Span-
nungsfeld vorstellen: Einerseits braucht
eine Organisation einen stabilen Rah-
men und ein stabiles Riickgrat. Anderer-
seits muss man Wachstumschancen eine



Plattform geben, um sich zu entwickeln,
auch wenn dies immer auch mit Unsi-
cherheit verbunden ist. Wir stehen daher
immer wieder vor der Frage: Wie gross ist
die Dringlichkeit einen Verdnderungs-
prozess anzustossen? Die Bereitschaft
dafiir zu spiiren und den richtigen Zeit-
punkt zu wihlen, bedarf eines feinen
Sensoriums, das nicht zu unterschétzen
ist. Je nach Situation kann die Unterneh-
mensstrategie der Reife des Unterneh-
mens vorgelagert sein und die Liicke, die
es zu schliessen gilt, wird erst zu einem
spateren Zeitpunkt angegangen. Oder
aber, man agiert proaktiv und nimmt
Themen in Angriff, die man in weiser
Voraussicht als potentielle, zukiinftige
Problemfelder sieht, obwohl sie strate-
gisch noch nicht vollstédndig ausgereift
sind.

Wie steht Swisscom zu neuen Methoden
der Zusammenarbeit, innovativen Platt-
formen oder Crowd-Sourcing?

Wir stehen dem sehr offen gegeniiber.
Gleichwohl funktionieren sie nicht in al-
len Bereichen gleich gut. Um den grossen
Anteil an operativer Verantwortung zu
bewiltigen, brauchen wir Perfektio-
nisten und Prozesstreibende. Hier sind
wir an Absicherungsschritte gebunden,
die es einzuhalten gilt. Jedoch bieten wir
gerade im Umfeld der Innovation und
Produktentwicklung bewusst mehr Ge-
staltungsfreiheit. Nur so konnen wir die
Kraft und das Potential entfalten, um mit
neuen Ideen uns und unser Angebot ste-
tig weiterzuentwickeln und dabei die
Kunden eng in den Entwicklungsprozess
mit einzubeziehen. Wenn wir das Kunde-
nerlebnis verbessern wollen, miissen wir
bestehende Prozesse auflosen und tiber
die Bereiche hinweg an einem Strang zie-
hen. Hier sind wir bereits sehr erfolgreich
mit der Zusammenarbeit im Rahmen von
Scrums und Tribes unterwegs. Gleichzei-
tig sind wir mit ausgewédhlten und ausge-
bildeten Teams in der Pilotphase fiir neue
Fihrungsmodelle wie Holacracy. Dabei
lernen wir unheimlich viel. Was passt zu
uns, was ldsst sich in andere Bereiche
tbertragen und wie ldsst es sich mit an-
deren, oft bereits bestehenden Ansétzen
kombinieren. Eine spannende Entwick-
lung.

Welche Fihigkeiten bei Mitarbeitenden
betrachten Sie als essentiell, um mit den
Anderungen im Arbeitsmarkt Schritt zu
halten?

Meiner Ansicht nach ist es gerade in der
heutigen schnelllebigen Zeit extrem
wichtig, Verdnderung nicht als Bedro-
hung sondern als Chance zu sehen, mu-
tig zu sein und offen an neue Themen
heranzugehen. Das A und O ist die eigene
Arbeitsmarktfidhigkeit. Als Mitarbeiten-
der sollte ich immer wieder evaluieren,
wohin meine Reise gehen konnte, wel-
chen Weg ich verfolgen und welchen
neuen Weg ich einschlagen will. Bei
Swisscom setzen wir sehr stark auf eine
Kultur der Entwicklung, damit Mitarbei-
tende gezielt Erfahrungen sammeln und
Weiterbildungen angehen kénnen.

Wie gehen Sie als Swisscom damit um,
dass sich die Rollenprofile dndern und
Sie heute andere Fihigkeiten brauchen
als vielleicht in finf Jahren?

Wir setzen stark auf die geteilte Verant-
wortung in Bezug auf die Arbeitsmarkt-
fahigkeit. Permanent am Ball zu bleiben
und die eigene Entwicklung aktiv zu ge-
stalten, ist fiir beide, das Unternehmen
und die Mitarbeitenden essentiell. Wir
setzen auf eine fundierte strategische
Personalplanung, die uns hilft, zu evalu-
ieren, welche Fahigkeiten und welches
Wissen zu welchem Zeitpunkt und an
welchem Ortim Unternehmen gebraucht
werden. In einem vorausschauend und
proaktiv agierenden Umfeld tiberneh-
men Fithrungsteams und die Mitarbei-
tenden schon friih Eigenverantwortung
und planen Szenarien iiber einen lén-
geren Zeitraum hinaus. Sie stellen sich
die Frage, welche Auswirkungen diese
Szenarien auf die Jobprofile haben, wel-
che Verdnderungen noétig sind und mit
welchen Massnahmen neue Betiti-
gungsfelder geschaffen werden kénnen.
In diesem Fall gibt es in der Regel fiir
mehr als 90 Prozent der Fille sinnvolle
Anschlusslosungen, die sowohl den Ar-
beitgeber als auch den Arbeitnehmer
weiter bringen.
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Fakten-Check: Die PwC-Expertise zum Thema

Organisationsentwicklung - fit in die Arbeitswelt von libermorgen

Megatrends und organisationsinterne Faktoren zwin-
gen die Unternehmen dazu, ihre Strategie und ihr Ge-
schaftsmodell in immer klrzeren Abstanden zu Uber-
denken und neu auszurichten. Das ist eine willkommene
Gelegenheit, die gesamte Organisation frisch zu be-
trachten und wo erforderlich neu zu konzipieren, statt
lediglich punktuelle Anpassungen vorzunehmen. Hier
sprechen wir von Organisationsentwicklung. Ziel dabei
ist es, die Weichen fiur eine gesunde Zukunft richtig zu
stellen.

Veranderungen auf mehreren Ebenen

Eine Organisationsentwicklung umfasst unter anderem

die folgenden Veranderungen:

e Schaffen von neuen Organisationsstrukturen und
-prozessen

e Einfihren neuer Fihrungsmodelle (z.B. Holacracy)

¢ Begleiten der Mitarbeiter, damit diese sich in der neu-
en Organisation zurechtfinden und gute Leistungen
erbringen (Kultur- und Kompetenzveranderung)

Die Organisationsentwicklung kann das gesamte Unter-
nehmen, einzelne Divisionen (z.B. Forschung und Ent-
wicklung), bestimmte Funktionen wie HR oder geogra-
fische Einheiten umfassen. Ankerpunkt dabei ist immer
die Unternehmens- oder Organisationsstrategie.

Unter vielschichtigem Einfluss

Die Unternehmen werden durch Megatrends vor neue

Herausforderungen gestellt. Aktuell lassen sich insbe-

sondere folgende Einflussfaktoren beobachten:

¢ Effekte der Globalisierung wie z. B. Sourcing, Zentra-
lisierung, Dezentralisierung, Bildung von Allianzen

e Durchbruch digitaler Technologien und verstarkter
Einfluss der Industrie 4.0

e Regulatorische Anpassungen durch Globalisierung

e Wachsende und alternde Weltbevélkerung

e Machtverlagerung zwischen Industrie- und Entwick-
lungslandern

e Signifikante Zunahme des Anteils der urbanen Welt-
bevoélkerung

Im Weiteren fuhren interne Faktoren zur Notwendig-

keit, Organisationen neu aufzustellen. Beispiele hierfur

sind:

e Schnelles organisches Wachstum, das Veranderungen
in den Organisationsstrukturen und -abldufen bewirkt

e Anorganisches Wachstum durch Unternehmenszu-
kaufe mit dem Ziel, Kompetenzen zu biindeln und
Synergien herzustellen

e Kostendruck durch globalisierten Wettbewerb, der die
Unternehmen fordert, sich effizienter aufzustellen
und innovativ zu denken

Haufig fuhren diese Faktoren zu umfassenden Unter-
nehmenstransformationen. Dabei ist die Organisations-
entwicklung ein integrativer Bestandteil der folgenden
Ziele:

e Ein Unternehmen nachhaltig am Markt positionieren
e Klare Strukturen schaffen und Komplexitat verringern
¢ Kosten reduzieren, Umsatz(marge) steigern

¢ Integrationen erfolgreich bewaltigen

Agilitat als Kernkompetenz

Die Unternehmen mussen Verdnderungen heute immer
schneller umsetzen. Sie bewegen sich in einer «VUCA-
Welt», wo es um Velocity, Uncertainty, Complexity und
Ambiguity geht. Um als Organisation langfristig den
fundamentalen internen und externen Entwicklungen
standzuhalten, ruickt das Konzept der «agilen Organisa-
tion» zunehmend in den Mittelpunkt.

Eine solche Organisation kann sich hinsichtlich Pro-
dukten, Dienstleistungen, Strukturen und Prozessen
schnell an die sich rapide verdndernden Bedingungen
anpassen. Dreh- und Angelpunkt dafur ist ein konse-
quenter Fokus auf den Kunden und eine klare Antwort
auf die Frage, wie sich fur diesen Mehrwert schaffen
lasst. Daflr muss das Unternehmen seine Komplexitat
reduzieren und Strukturen, Entscheidungsprozesse,
Vertriebskanale, Systeme sowie Daten vereinheitlichen.
In der PwC-CEO-Studie 2015 haben knapp drei Viertel
der Befragten die Beflirchtung geaussert, dass ihre Un-
ternehmen die Kompetenz, schnell auf dussere Veran-
derungen zu reagieren, aktuell nicht abdecken. Ein we-
sentlicher Grund dafur liegt in der Tatsache, dass neuar-
tige Geschaftsmodelle (z. B. Sharing Economy wie bei
Uber, Airbnb), Plattformen (z.B. Netzwerkorganisa-
tionen) und neue Mitarbeiterbedurfnisse (z.B. durch die
Millenniumsgeneration) heute Organisations- und Kar-
rieremodelle erfordern, mit denen die Unternehmen
noch keine Erfahrungen haben.

HR neu definiert

Bei der Weiterentwicklung eines Unternehmens spielt
der Bereich HR in Zukunft eine entscheidende Rolle.
Erstens muss dieser dabei helfen, die Gesamtorganisa-
tion mitzupragen und zu entwickeln. Hier ist Wissen um
neue Organisationsformen und deren erfolgreiche Um-
setzung gefragt. Zweitens wird der Bereich HR gemein-
sam mit der Linie die Veranderungen (inkl. Kompetenz-
entwicklung der Mitarbeiter) umsetzen mussen. Und
drittens muss die HR-Abteilung sich selbst hinterfragen
und neu erfinden. Dabei kann sie neue Organisations-
und Fuhrungsmodelle pilotieren, die sich spater in der
Linie einflhren lassen.

Der Bedarf an Organisationsentwicklung ist und bleibt
gross — die Frage ist, ob und wie sich der Bereich HR
dabei als Schlusseltreiber etablieren kann.
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