People & Culture

Wie drei Elemente in der
Unternehmenskultur Agilitat
in Krisenzeiten ermoglichen

Das Coronavirus macht auch vor Finance nicht halt. Die Pandemie verstarkt
Trends der Digitalisierung und stellt den Sektor vor die Herausforderung,
schnell, flexibel und kreativ — agil - zu reagieren. Fiir Agilitat braucht es
nicht immer die grofie Strukturveranderung, aber drei Elemente in der
Organisationskultur.
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der einen Seite forciert die Pandemie Digi-

talisierungstrends und fordert die schnelle
Anpassung von Geschéaftsprozessen, Produkten
und Kundenservices. Auf der anderen Seite stehen
viele Unternehmen gerade stark finanziell unter
Druck durch die verdnderte Marktlage. Die For-
derung nach zunehmender Digitalisierung kann
bereits Teil der Anpassung sein. Weiter ist jedoch
Innovation gefragt, um neue Chancen auf dem
Markt zu nutzen und Risiken zu minimieren.

D ie Krise verlangt Anpassungsfahigkeit. Auf

Digitale Kanile gewinnen ohne Frage an Bedeu-
tung. Die Kompetenz fiir die Kanédle muss aber
zunéchst aufgebaut werden und auch Prozesse
miussen erst auf verschiedene Plattformen zuge-
schnitten werden. Es braucht Ideen, Kreativitit
und offene Ohren fur die aktuellen Bedurfnisse
der internen Kunden.

Wie kann Finance die Organisation bestmoglich
unterstiitzen? Auch hier ist mitunter Kreativitét
gefragtund sicher eine enge Zusammenarbeit mit
den Abteilungen.

Genau an dieser Stelle allerdings stellt uns die
Pandemie auf die Probe. Wie arbeiten wir effektiv
und kreativ zusammen, ohne uns im Meetin-
graum oder in der Kaffeekiiche zu begegnen?
Fur viele Organisationen ist die stark virtuell
gepragte Zusammenarbeit neu.

Mitarbeitende miissen sich an neue Formen der
Arbeit und der Zusammenarbeit gewdhnen. Kol-
legen arbeiten aus dem Homeoffice. Information
muss digital flieRen und auch der Kontakt im
Team muss digital gehalten werden. Die Krise
hat gezeigt, wie schnell sich Mitarbeitende an die
neue Situation anpassen kénnen. So gut es geht,
fiihrte man die Arbeit und die Zusammenarbeit
fort — nur eben virtuell.

Jetzt ist es allerdings an der Zeit, nicht mehr nur
zu versuchen, unseren Arbeitsmodus so gut es
geht zu digitalisieren. Arbeit muss mit den neuen
Tools und Umstdnden neugestaltet werden.
Virtuelle Zusammenarbeit, digitale Kommuni-
kationskanéle und auch die Arbeit von zu Hause
aus bieten neue Chancen, die es zu entdecken und
zu ergreifen gilt. Arbeit kann ortlich, aber auch
zeitlich flexibler gestaltet werden. Dies erlaubt
Teams und Einzelnen, individuelle Vorlieben und
Bedurfnisse wie Familienfreundlichkeit in der
Arbeitsplanung zu berticksichtigen.

Digitale Kommunikation kann schneller und direk-
ter erfolgen. Eine Chatfunktion kann die Hiirde des
gemeinsamen Terminsuchens herabsetzen und
Austausch fordern. Auch kann sie Entscheidungs-
wege verkirzen. Fihrungskrifte warten vielleicht
nicht mehr auf das nichste Wochenbriefing,
sondern teilen Information und Dokumente direkt
mit ihrem Team. Vielleicht werden auch Portale
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genutzt, wo Information aufbereitet wird und
Mitarbeitende sie nach Bedarfeinsehen.

Wie kann eine Organisation also die Krise
meistern? Gemeinsam. Mit vielen Kopfen, die
mitdenken, mit ,, Unblrokratie, die erlaubt, dass
sich neue Losungen schnell durchsetzen kénnen.

Wie lasst sich eine solche Arbeitsweise forcieren?
Dies passiert tlber die Unternehmenskultur.
Uber den richtigen ,Code“. Seine Bestandteile?
Transparenz, Empowerment und Kollabora-
tion (Collaboration) — das sind die elementaren
Gemeinsamkeiten in der Organisationskultur
agiler Unternehmen. Jeweils sind sie in drei
Aspekte gegliedert. Sie bilden das TEC-Modell,
mit dem der Wandel zur agilen und damit im
Kern anpassungsfihigen Organisationskultur
gelingen kann®.

Transparenz aktiviert Mitdenken,
ermdglicht Optimierung und neue Ideen
Transparenz ist dabei Grundbedingung. Die vie-
len Veranderungen und Trends wollen beobachtet
werden. Wie verdndert sich Finance als Ganzes?
Welche alten und neuen digitalen Technologien
und Entwicklungen koénnen relevant fiir eine
schnelle Anpassung an die neuen Gegebenheiten
sein? Wie lasst sich die Zusammenarbeit mit den
Abteilungen und untereinander neu und besser
gestalten? Was macht die Konkurrenz? Welche
Entwicklungen zeichnen sich in verwandten
Branchen ab - oder auch in ganz anderen?

Informationen und Daten sind heute so vielzédhlig,
dass es mehrere Augen und Ohren braucht, sie zu
erfassen, und mehrere Kopfe, die sie auswerten.
Transparenz in der Organisation bedeutet so zum
einen, dassjeder Zugang zuneusten Informationen
und Daten hat. Nicht nur die Strategieabteilung.

Dies ist die erste Komponente von Transparenz
- Transparenz mit Information und Daten. Nur
so kann nicht nur Wissen in der Breite aufgebaut
werden, sondern es konnen auch alle Kopfe akti-
viert werden, um mitzudenken, Ideen zu entwi-
ckeln und Verbesserungspotenzial aufzudecken.

Transparenz gilt allerdings auch fir interne
Informationen und Daten. Wie steht das Unter-
nehmen da? Wie sehen die aktuellen Zahlen
aus? Gehen die Zahlen runter, erkennen alle die
Dringlichkeit und versuchen, ihr Bestes zu geben.

1 Puckett, Der Code agiler Organisationen — Das Playbook fiir den Wandel
zur agilen Organisationskultur, 2020.

Gehen die Zahlen hoch, wird zusammen gefeiert.
In beiden Féllen lernen wir, wie Zahlen den
Erfolg beeinflussen.

Es braucht auferdem Transparenz von Ergeb-
nissen und Wirkung der eigenen Arbeit. Gerade,
wenn Neues ausprobiertwird, man beispielsweise
mit Kunden im digitalen Raum kommuniziert,
dann kann nur optimiert werden, wenn Mit-
arbeitende und Teams direkt erfahren, welche
Auswirkungen der Versuch auf beispielsweise
das Kundenverhalten hat.

Teams sollten wissen, wie ihre Arbeit zum
Erreichen der Unternehmensziele beitragt und
welche Tétigkeiten besonders relevant sind.
Nur so fuhlen sie sich ermuntert, eigenstandig
zu priorisieren. Wenn man die Kollegen nicht
mehr jeden Tag sieht, muss die Zusammenarbeit
angepasst werden. Das (Mit-)teilen, woran man
arbeitet, und das Einholen von Feedback miissen
bewusster geplant und organisiert werden.

Die dritte Komponente der Transparenz ist
Transparenzvon Plinen und Absichten. Nur wenn
Mitarbeitende die Ziele des Unternehmens und
deren Griinde kennen, kénnen sie sich eigenstan-
dig Gedanken machen, wie sie am besten beitragen
kénnen.

Auch nimmt Transparenz hier viele Angste.
Gerade in Krisenzeiten kursieren Sorgen oft unge-
bremst,zumal, wenn das Unternehmen keine klare
Stellung bezieht. Wird es eine Entlassungswelle
geben? Werden einzelne Geschéftsbereiche auf-
gegeben? Offene, transparente Kommunikation
wirkt Gertlichten entgegen und fordert Vertrauen.

Beziiglich des ersten TEC-Elements, Transpa-
renz,lohntsichalserste Mafinahme das Gesprach
mit und in den Teams. Welche Informationen
koénnen wie am besten bereitgestellt werden? Wie
kann das Team seine Arbeit nach innen und auch
nach auflen transparenter machen? Wie lassen
sich digitale Kanale hier nutzen? Wo lassen sich
neue Impulse holen? Lohnenswert ist der nun glo-
bale Blick auf Konferenzen und Interessensgrup-
pen. Oder auch verstarkter fachlicher Austausch
und neue oder intensivere Zusammenarbeit mit
anderen Standorten.

Empowerment macht Teams dort

handlungsfdhig, wo Mehrwert generiert wird
Daszweite Elementdes TEC-Modellsist Empower-
ment. Wer selbstbestimmt arbeitet, ist zufriedener
und erfolgreicher. Hierzu gehért Handlungsfreiheit,
um zu entscheiden wo, wann und wie man arbeitet.
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In Krisenzeiten, wo es auch um das Wohlergehen
der Mitarbeiter geht, ist es besonders wichtig, indi-
viduelle Freirdume zu schaffen, die Vereinbarkeit
mit der individuellen Situation ermdoglichen.

Ein anderer Aspekt der Freiheit zum Adaptieren
und Kreieren ist direkt ergebnisbezogen. Dort,
wo die vorhandene Transparenz Optimierungs-
potenzial bzw. Verdnderungsnotwendigkeiten
offenlegt, braucht es die Freiheit, entsprechende
Anpassungen vorzunehmen. Freiheit wird auch
benotigt, um kreativ werden zu kénnen, um Neues
auszuprobieren.

Je autonomer Teams hier vorgehen durfen, desto
schneller passiert Verbesserung, passiert Anpas-
sung an Kundenbedirfnisse oder Marktgegeben-
heiten - und zwar genau dort, wo sie gebraucht
wird, an der Schnittstelle zum internen Kunden.
Welche digitalen Kanéle konnen die Kommunika-
tion mit den Abteilungen verbessern? Wie fliefen
Informationen besser? Auch neue Wege der digita-
len Zusammenarbeit im Team kénnen so schneller
gefunden und laufend optimiert werden.

Experimentieren erlaubt. Sei es mit verschie-
denen Tools, die das gemeinsame Schreiben an
Flipcharts in Meetings ersetzen, oder verschie-
dene Funktionen fiir bilateralen oder Kleingrup-
penaustausch. Bietet sich eine Chatfunktion
an? Gruppenchats, in denen alle Mitglieder des
Teams mitverfolgen, was Einzelne beschaftigt?
Wie wire es mit einer tdglichen virtuellen Kaf-
feepause flr den informellen Austausch?

Dirfen Teams auch tiber Prioritdten entscheiden,
selbst Ziele setzen und strategische Entscheidun-
gen treffen, spricht das Modell von Empowerment
zum (Selbst-)Fiithren. So arbeiten Teams als
kleine Einheiten autonom, kreativ und schnell
auf ein gemeinsames Unternehmensziel hin. Es
entstehen vielseitige Losungsanséitze fir aktuelle
Herausforderungen.

Um schliefflich den Unternehmergeist in der
Organisation zu entfachen, kann Ownership
als dritter Aspekt des Elements Empowerment
eingeflihrt werden. Mitarbeitende ergreifen Ini-
tiative und erhalten End-to-End-Verantwortung
fiir ein Vorhaben. Dies kann eine Verbesserungs-
initiative sein, ein neuer Service, ein Einrichten
neuer Wege der Zusammenarbeit.

Kollaboration vernetzt Wissen und
Menschen und gibt Schlagkraft

Vernetzte Losungen zu entwickeln, bedarf ver-
netzter Menschen. Komplexe Losungen — wie ein
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Verkniipfen neuer Produkte und Kanéle - erfordern
Diversitatim Denken. Neues entsteht, wennvorhan-
denes Wissen neu kombiniert wird. Die Pandemie
zwingt uns dabei zur virtuellen Zusammenarbeit.
Und schafft so den Vorteil, dass diese an Standort-
grenzen nicht mehr halt machen muss und interna-
tionale Netzwerke leichter entstehen. Darum geht
es bei Zusammenarbeit tiber Austausch und Teilen
als ersten Aspekt des dritten TEC-Elements.

Der Vorteil, den die Krise hier schaffte, wird
unterschétzt. Erstens: Wo es frither doch immer
eine Schriglage gab von Mitgliedern eines Tref-
fens, die gemeinsam (und hiufig mit dem Chef)
in einem Raum saflen und den tbrigen, die via
Telefon oder Video zugeschaltet waren, findet
Zusammenarbeit nun gleichberechtigter statt.
Da die ortliche Gebundenheit wegfillt und auch
die Arbeit von zu Hause zeitlich flexibler auf die
unterschiedlichen Ortszeiten eingehen kann,
kann die Zusammenarbeit in der Organisation
starker standortiibergreifend stattfinden.

Zweitens verlagern viele Interessensgruppen
ihre Zusammenarbeit und Veranstaltungen in
den virtuellen Raum und ermdglichen so ortsun-
abhéngige Teilnahmen. Jeder kann so ganz neue
Netzwerke spinnen und neue Informationsquel-
len fiir den fachlichen Austausch entdecken.

Fine andere Herausforderung dieser Ausnah-
mesituationen ist, dass schnell reagiert werden
muss. Kriafte miissen in Form neuer Teams
geblindelt werden, Experten intern schnell
zusammenfinden. Eine solche abteilungstiber-
greifende Zusammenarbeit erfordert Flexibilitét,
da auch Jobprofile und -rollen sich veradndern:
Zusammenarbeit tiber Beitrige und Flexibilitét.

Gleichzeitig macht die Branche mehr Erfah-
rungen mit Arbeit von zu Hause, mit digitaler
Zusammenarbeit und Kommunikation. Viel-
leicht lasst sich Gelerntes auf die digitale Arbeit
mit den Kunden tbertragen? Vielleicht lassen
sich Prozesse und Zusammenarbeit dauerhaft
verbessern? Es geht um Zusammenarbeit tiber
gemeinsames Lernen und Wachsen.

Ein guter Anfang ist, sich auf Teamebene das
TEC-Modell vorzunehmen und eine Bestands-
aufnahme zu machen. Entlang des Modells
prift man, wie stark die Aspekte der einzelnen
Elemente gelebt werden, und erarbeitet wo notig
gemeinsam Maflnahmen zur Verbesserung.
Schritt fiir Schritt, Team fiur Team, entsteht
Handlungsfiahigkeit in der Krise und es erwéchst
eine agile Organisation. =
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