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Bimodale Organisation:  
Tagesgeschäft mit 
Erneuerung verbinden
Netzwerke sollen Unternehmen zu mehr Innovation 
verhelfen, indem sie traditionelle Strukturen ergänzen. 
Das Beispiel Suva zeigt, wie sich eine solche «bimodale 
Organisation» für die Umsetzung von Strategieprojekten 
nutzen lässt.

VON DANIEL MAREK

D ie richtige Balance zwischen Fle-
xibilität und Stabilität einer Orga-
nisation beschäftigt Fachleute und 

Führungskräfte schon lange. Die Digitali-
sierung mit ihren kurzen Innovations
zyklen hat diesem Thema neue Dringlich-
keit verliehen. Heute müssen Unternehmen 
ihre Arbeitsweise und Geschäftsmodelle 
immer wieder hinterfragen. Herkömmli-
che Strukturen, die auf Effizienz und Leis-
tungsfähigkeit abzielen, bieten zwar eine 
solide Grundlage für das Tagesgeschäft 
(«run the business»), sie erweisen sich aber 
häufig als hinderlich, wenn es um grund-

legende Erneuerung («change the busi-
ness») geht.

Lösungsansatz: bimodale  
Organisation

Mit unterschiedlichen Strategien haben 
Unternehmen versucht, diesen Nachteil 
auszugleichen. Eine Lösung ist die Aus
lagerung neuer Geschäftsideen in ein ge-
sondertes Tochterunternehmen. Es ist vom 
Stammhaus weitgehend unabhängig, da-
mit es so flexibel und innovativ wie ein 
Start-up agieren kann. Eine andere Lösung 
besteht darin, die vorhandene Organisation 
durch ein Netzwerk zu ergänzen. John Kot-
ter (2015) nennt diesen Ansatz «duales 
Betriebssystem», andernorts heisst er «bi-
modale Organisation». 

Netzwerke sind ein Zwitter zwischen 
formaler und informaler Organisation. Sie 
bestehen aus Kontakten, die durch Spiel-
regeln und Zutrittsbedingungen mehr oder 
weniger bewusst gesteuert werden können. 
Der Vorteil eines Netzwerks liegt in den 
kurzen Wegen, die einen direkten Kontakt 
über Abteilungsgrenzen und Hierarchien 
hinweg ermöglichen. Damit es seine Wir-
kung entfalten kann, benötigt das Netz-
werk eine «Brücke» zur Primär-Organisa-
tion: Die Impulse des Netzwerks müssen 
aufgenommen und umgesetzt werden, 
wofür klare Spielregeln notwendig sind.

Verschiedene Konzerne haben mit dua
len Betriebssystemen experimentiert, etwa 
Bosch oder der deutsche Energieversorger 
EnBW. Aber auch in der Schweiz gibt es 
Beispiele. So hat die Suva auf Initiative der 

HR-Leiterin Nathalie Leschot 2023 eine 
«bimodale Organisation» für die Umsetzung 
von HR-Projekten ins Leben gerufen. Bei 
der Suva stand am Anfang die Erkenntnis, 
dass die HR-Strategie in den bestehenden 
Strukturen nicht effektiv genug umgesetzt 
werden kann. «Das HR steht immer wieder 
vor der Herausforderung, neben dem Ta-
gesgeschäft noch genügend Zeit für Ent-
wicklungs- und Zukunftsthemen bereit-
zustellen», erklärt Stefan Lüthy, Leiter des 
Bereichs Personalstrategie und Transfor-
mation, der den flexiblen Teil der bimoda-
len Organisation betreut.

Bimodale Organisation in der 
Personalabteilung der Suva

Parallel zur bestehenden HR-Organisation 
hat die Suva ein flexibles Netzwerk aus 30 
bis 40 Mitarbeitenden aufgebaut (vgl. Bild). 
Dieses Netzwerk, das überwiegend aus HR-
Verantwortlichen vor Ort besteht und 
durch Fachleute aus anderen Abteilungen 
ergänzt wird, soll Projekte aus der HR-
Strategie agil und effektiv umsetzen. Um 
die Arbeitsfähigkeit zu gewährleisten, gel-
ten bestimmte Vorgaben für die Projekt-
arbeit (vgl. Box). Der Zugang zum Netzwerk 
erfolgt durch persönliche Kontakte und 
Empfehlungen. Die Steuerung übernimmt 
der Bereich Personalstrategie und Trans-
formation.

Von diesem Netzwerk versprach sich 
die Suva mehr Transparenz für Projekte 
der Personalstrategie, die verstärkte Kon-
zentration auf Vorhaben mit hoher Prio-
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Netzwerk mit Rollen  
und Spielregeln

Bimodale Organisationen benötigen klare 
Rahmenbedingungen. Daher hat die Suva 
für das Netzwerk einzelne Rollen festge-
legt, wie Business Owner oder Product 
Owner, die sich am Modell des Scaled 
Agile Framework (SAFe) orientieren. 
Diese Rollen beinhalten bestimmte 
Befugnisse und beschreiben auch die 
Schnittstellen zur Stammorganisation. 
Darüber hinaus nutzt die Suva spezielle 
Meeting-Formate für Planung und 
Präsentation der Projektarbeiten, um 
dem Netzwerk einen Rhythmus zu geben.
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rität für das Unternehmen und eine 
verbesserte Einbindung aller Anspruchs-
gruppen, wie Stefan Lüthy erläutert. Da
rüber hinaus habe man Erfahrungen mit 
einer neuen Organisationsform sammeln 
wollen, die als Prototyp für andere Bereiche 
genutzt werden könne.

Beim Aufbau der bimodalen Organisa-
tion hat sich die Suva für ein schrittweises 
Vorgehen entschieden: Die Eckwerte des 
Netzwerks hat der Bereich Personalstrategie 
und Transformation mit externer Unter-
stützung definiert. Danach wurden Mitglie-
der für das Netzwerk gesucht und die Rollen 
in der Projektarbeit trainiert. Mit der Be
arbeitung ausgewählter Strategieprojekte 
hat das Netzwerk erste Erfahrungen gesam-
melt. Ein Review und entsprechende Nach-
justierungen bei der Governance haben die 
Aufbauphase abgeschlossen.

Nach einem Jahr zieht Stefan Lüthy eine 
positive Bilanz: «Wir haben viel mehr 
Transparenz, auch gegenüber unseren 
Stakeholdern. Zudem können wir alle Ent-
wicklungsvorhaben über das Netzwerk 
steuern und uns effektiv an der Personal-
strategie ausrichten.» Weitere günstige 
Effekte sieht er bei der Wahrnehmung der 
Kundenbedürfnisse und bei der Zusam-
menarbeit zwischen IT und HR. Für eine 
eindeutige Abschätzung des Effizienz
gewinns sei es derzeit noch zu früh, meint 
der Leiter des Bereichs Personalstrategie 
und Transformation: «Hier befinden wir 
uns auf dem Weg.» 

Herausforderungen

Selbst wenn die Vorteile einer bimodalen 
Organisation auf der Hand liegen, müssen 
sich die Mitarbeitenden im Unternehmen 
an die neue Arbeitsweise gewöhnen, die 
damit verbunden ist. Einerseits gibt es neue 
Rollen im Betrieb, andererseits ändern sich 
die Kommunikationswege bei gewissen 
Themen. Daher hat der Bereich Personal-
strategie und Transformation der Suva viel 
Zeit in die Sensibilisierung der Mitarbeiten-
den und in die Vermittlung der Arbeitsweise 
des Netzwerks investiert. «Wir haben zudem 
klar kommuniziert, dass wir einen ‹Pilot› 
starten und testen», betont Stefan Lüthy. So 
hätten alle Beteiligten gewusst, dass später 
noch Anpassungen möglich seien. «Die re-
gelmässige Auswertung der Arbeit im Netz-
werk, etwa bei Treffen der Ergebnispräsen-
tation, ist ein zentraler Moment für alle 
Beteiligten und trägt zur Identifikation mit 
dem Netzwerk bei.» Ausschlaggebend für 
den Erfolg sei jedoch die Unterstützung 
durch die Geschäftsleitung gewesen, ist 

Lüthy überzeugt. «Ohne diese Unterstüt-
zung hätten wir keine Chance gehabt.» Im 
Rückblick würde er noch mehr in Kommu-
nikation und Unterstützung des Wandels 
investieren. «Weniger über das theoretische 
Konstrukt reden, sondern mehr Emotionen 
verkaufen», resümiert Stefan Lüthy. «Bei der 
Kommunikation sind Emotionen wichtiger 
als die Technik», unterstreicht die HR-Lei-
terin Nathalie Leschot. «Schliesslich möch-
ten wir weitere Organisationseinheiten für 
die neue Arbeitsweise gewinnen, um bei 
Veränderungen mehr Agilität zu erreichen.»

Lernen statt kopieren

Die bimodale Organisation ist ein Weg, 
Erneuerung in Unternehmen voranzutrei-
ben. Die Ergänzung bestehender Struktu-
ren mit Netzwerken erlaubt es, Raum für 
Wandel und Experimente zu schaffen. Die 
Herausforderung, Überschneidungen zu 
vermeiden und eine Brücke zwischen be-
stehender Organisation und Netzwerk zu 
bauen, bleibt freilich bestehen. Das Beispiel 
der Suva zeigt, wie diese Herausforderung 
mit klaren Regeln, gezielter Unterstützung 
und kontinuierlicher Anpassung gemeis-
tert werden kann (vgl. Box). Nur dürfte es 
selten möglich sein, Spielregeln, Rollen 
und Tools einfach zu kopieren. Dafür ist 
die Ausgangslage in jedem Unternehmen 
zu unterschiedlich. Es verspricht mehr 
Erfolg, die Individualität des Betriebs zu 
berücksichtigen und auf massgeschnei-
derte Lösungen zu setzen.

Buchtipp 

Erneuerung im Unterneh-
men fördern und Strukturen 
anpassen; dazu liefert die 
«Toolbox Organisationsent-
wicklung» von Daniel Marek 
weitere Anregungen, soeben 
erschienen bei Schäffer-
Poeschel, ISBN 978-3-7910-
6063-7

Erfolgsfaktoren für den 
Aufbau einer bimodalen 
Organisation

•	 Unterstützung durch die Geschäfts-
leitung und durch weitere Schlüssel-
personen 

•	 Vorgaben für die Arbeitsweise und 
die Schnittstellen zur Stammorgani-
sation («Spielregeln»)

•	 Intensive Kommunikation im Betrieb 
mit klaren Botschaften, die Emotio-
nen ansprechen 

•	 Investition in die Ausbildung für 
neue Rollen und Arbeitsweisen

•	 Periodische Überprüfung der 
Ergebnisse und der Arbeitsweise mit 
den Beteiligten
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