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Schwerpunkt

Die Vision der
Flash Organisation

Mit der Digitalisierung nimmt die Projektarbeit
in den Unternehmen zu. Doch allzu oft fehlt

es an Transparenz Uber die Kompetenzen und
freien Kapazitaten, um Projektteams zu bilden.
Die Deutsche Telekom will das andern und hat

@ Unternehmen sind Aufgabenbewiltigungsmaschinen. Sie
16sen die sich ihnen stellenden Aufgaben entweder mithilfe
von Prozessen oder im Rahmen von Projekten. Prozesse sorgen
dafiir, dass wiederkehrende Aufgaben effizient und zuverlissig
erledigt werden. Letztlich sind sie es auch, die Organisationen in
Abteilungen und verschiedene Hierarchieebenen strukturieren.
In Projekten, sozusagen dem Gegenentwurf zum Prozess, wer-
den Herausforderungen angegangen, die einmaligen Charakter
haben. Die bestehenden Organisationen kdnnen Projekte eben
nicht prozessual im Tagesgeschift 10sen, sondern brauchen
ein speziell fiir diese Aufgabe zusammengestelltes Team aus
Experten. Damit verfligen Organisationen prinzipiell iiber das
notwendige Instrumentarium, um einerseits definierte Aufga-
ben zuverlissig und widerstandsfidhig bewiltigen zu kénnen,
und andererseits iliber Projekte auch tragfihige Losungen fiir
unbekannte Probleme zu finden.

Mehr Projektarbeit durch die Digitalisierung

Durch die wachsende Digitalisierung verdndert sich unsere
Arbeitswelt auf fundamentale Art und Weise. Sie treibt die Spe-
zialisierung voran und fiihrt zu einer kleinteiligen Ausdifferen-

in der Unternehmenskommunikation ein neues
Modell eingefiihrt.

Von Dr. Christoph Hardt und Elfriede Schmitt-Jones

zierung unterschiedlicher Berufsbilder. Ein gutes Beispiel dafiir
ist das Marketing. Hier sind im Onlinebereich unter anderem
mit dem Suchmaschinenmarketing und dem Einsatz von Social
Media vollkommen neue Aufgaben und Berufe entstanden. Und
auch innerhalb dieser neuen Berufe schreitet die Spezialisierung
sehr schnell weiter voran: Wer Experte fiir Social Media ist,
spezialisiert sich hiufig auf einzelne Kanile oder bestimmte
Verbreitungsformen.

Gleichzeitig nimmt die Komplexitit der zu l6senden Auf-
gaben zu. Themen, die lange Zeit isoliert betrachtet werden
konnten, verschmelzen mit anderen Aufgabenfeldern, techno-
logische Fragestellungen miissen in immer mehr Bereichen
beriicksichtigt werden. Wir arbeiten internationaler, mobiler,
schneller. Auch dieser Entwicklung begegnen wir mit einer
Vertiefung unserer Kompetenzen in immer schmaleren Tatig-
keitsbereichen.

Aus der zunehmenden Spezialisierung und den immer kom-
plexer werdenden Fragestellungen ergibt sich ein weiterer Trend:
die Zunahme der Projektarbeit. Organisationen integrieren da-
bei oftmals fiir einen mehr oder minder definierten Zeitraum
externe Experten in die eigenen Strukturen. Auf diese Weise
konnen sie Liicken in der eigenen Kompetenz voriibergehend
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schliefien - oder sie kdnnen Aufgaben, die nur einmalig anfallen,
beziehungsweise Herausforderungen, fiir die sie einmalig eine
spezielle Losung finden miissen, effizient angehen und schnell
bewdéltigen.

Transparenz {iber die Kompetenzen fehlt oft

In einer Welt des Fachkriaftemangels und des zwingenden Ver-
dnderungsbedarfs aufgrund der Digitalisierung stofien Prozesse
und auch klassische Projekte immer mehr an ihre Grenzen.
Prozesse benoétigen feste Strukturen und Zustdndigkeiten, was
zwangsweise zu Auflerungen wie diesen fiihrt: ,Dafiir bin ich
nicht zustdndig. Da miissen Sie sich an Abteilung XY wenden.”
Projekte hingegen werden in aller Regel von den Mitarbeitern
ausgefiihrt, die entweder tiber die nétige Kompetenz verfiigen
oder aber gerade Zeit haben. Ersteres ist vor allem in kom-
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plexeren Organisationen nicht immer liickenlos festzustellen.
Oft fehlt es an Transparenz dariiber, wer iiber welches Wissen
verfiigt, gerade Zeit hat und sich in welche Richtung weiter-
entwickeln mochte sowie dariiber, welche Kompetenzen im
Unternehmen aktuell fehlen. Der Zugriff auf gerade freie Ka-
pazititen lasst sich natiirlich als unternehmerisch effizientes
Vorgehen schonreden, tatsichlich ist es aber eine bleischwere
Hypothek fiir das Projekt.

In der Praxis wird dieses Defizit geheilt, indem Mitarbeiter
rekrutiert beziehungsweise weitergebildet werden oder indem
man externe Experten einkauft, die dort unterstiitzen, wo not-
wendige Kompetenzen und Erfahrungen intern fehlen. Das 16st
aber das Problem nicht, sondern verschiebt es lediglich: Denn
woher wissen wir, welche Experten es gibt? Wie beurteilen wir
ihre Kompetenzen und Erfahrungen, wie integrieren wir sie
schnell und effizient in eine Organisationsstruktur?
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Ein Losungsansatz dafiir sind sogenannte ,,Flash Organi-
sations®. Sie bezeichnen ein temporér bestehendes Team aus
Experten, das innerhalb kurzer Zeit gebildet wird, um ein spezi-
fisches, meist komplexes Problem durch rollenbasierte Arbeits-
teilung zu 16sen. Nach Erreichen des Ziels 16st sich die Flash
Organisation wieder auf.

Die Flash Organisation: Stanford ist Vorbild

Der Begriff tauchte erstmals vor rund zwei Jahren in einer Stu-
die der Stanford Universitét auf. Ein Forscherteam beschreibt
darin prizise, welche Leistungsfihigkeit Flash Organisations
entfalten konnen und fiihrt Beispiele aus der Filmindustrie auf,
wo die Flash Organisation die natiirliche Organisationsform zu
sein scheint.

Die von Stanford beschriebenen Prinzipien lassen sich auch
auf hoch qualifizierte Aufgabengebiete in der Wirtschaft {iber-
tragen. Dabei liegen die Vorteile hier wie dort auf der Hand:
Organisationen, die Flash-fiahig sind, verfiigen {iber eine valide
Transparenz liber das im Unternehmen vorhandene Wissen.
Sie kénnen interne Kompetenzen zuverlissig identifizieren und
fiir dezidierte Aufgaben abrufen. Dariiber hinaus sind sie in der
Lage, schnell auf externe Expertise zuzugreifen, sofern die ge-
wiinschten Kompetenzen intern nicht vorhanden sind. Somit ge-
wihrleisten Flash Organisations eine Zusammenarbeit interner
und externer Krifte ohne Reibungsverluste.

Herausforderungen Matching und Mindset

Dass nur wenige Organisationen schon heute dazu in der Lage
sind, all die eben beschriebenen Hiirden zu liberwinden, steht
aufler Frage. Kompetenzen und Expertise miissen, ob intern
oder extern, in einer verarbeitbaren Form beschrieben sein. Be-
zeichnung, Verstdndnis, Qualitit, Auspragung, Aktualitdt und
Verfiigbarkeit sind dabei nur einige der relevanten Kriterien

Die ersten Studien zu Flash Organisations

Die Forschung der ,Human-Computer Interaction (HCI)
Group” an der Stanford Universitat hat den Begriff ,Flash
Organisation” geprégt. Sie definiert Flash Organisations im
engeren Sinne als mobil arbeitende Teams im Digitalbe-
reich. Es handelt sich dabei um temporéare Teams, die aus
den besten Kopfen fiir die jeweilige Aufgabe zusammen-
gestellt werden. Sie arbeiten rollenbasiert an der Lésung
eines konkreten, komplexen Problems. Die Flash Organisa-
tion 16st sich auf, sobald das Projekt beendet ist. Das ,HCI
Master Program” der Stanford Universitat arbeitet bereits an
der dritten Generation solcher Teams, die in nur 15 Minuten
entstehen, komplett ortsunabhéngig arbeiten und digital ko-
ordiniert werden. Ein Beispiel fir das Arbeitsergebnis einer
Flash Organisation ist ,Foundry”, eine App, die Workshops
koordiniert.

und Aspekte. Nur dann kann in Kkiirzester Zeit ein zuverlassiger
Abgleich von Bedarf und Angebot erfolgen. Dank der Digitalisie-
rung konnen heute mithilfe moderner Datenbanken zahlreiche
Matching-Prozesse schnell und effizient ablaufen.

Eine weitaus grofiere Herausforderung ist aber die notwen-
dige Verdnderung im ,Mindset” von Unternehmen. Es gilt das
abteilungsinterne Silodenken zu tiberwinden. Solange aber die
hierarchische Struktur von Organisationen keine Anreize setzt,
das beste Pferd im eigenen Stall in ein abteilungsfremdes Team
zu schicken, solange wird dies nur selten passieren. Ebenso fatal
auf den Erfolg einer Flash Organisation wirkt es sich aus, wenn
externe Mitglieder nur als Erflillungsgehilfen angesehen werden
und Hierarchien nicht kompetenz- und rollenbasiert, sondern
am Status intern oder extern festgemacht werden.

Praxisbeispiel Poolorganisation

Es versteht sich von selbst, dass Flash Organisations weder
liber Nacht entstehen noch alle Bereiche eines Unternehmens
gleichermafien dafiir geeignet sind, projektbasiert zu arbeiten.
Je komplexer eine Aufgabe und je spezialisierter das Wissen ist,
desto stirker lohnt sich der Einsatz projektbezogener, rollenba-
sierter Teams fiir eine Organisation. Dass der Weg in Richtung
einer Flash Organisation nicht unmoglich ist, zeigt die projekt-
basierte Organisation der Abteilung Corporate Communications
der Deutschen Telekom. Das Unternehmen experimentiert be-
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reits seit 2013 mit neuen, agileren Organisationsformen. Im
Rahmen der Neuausrichtung der Konzernzentrale stand die
Unternehmenskommunikation vor der Herausforderung, die
Zahl ihrer Mitarbeiter um 40 Prozent zu reduzieren. Zusétzlich
sollte dramatisch verdnderten Kommunikationsgewohnheiten
und neuen Kommunikationswerkzeugen Rechnung getragen
werden. Die alten Abteilungsstrukturen mit einer strikten Tren-
nung zwischen interner und externer Kommunikation und einer
starren Hierarchie schienen nicht mehr passend.

Der Blick iiber den Tellerrand in andere Unternehmen, die
dhnliche Aufgaben erfiillen, half dabei, die Idee einer Pool-
organisation zu entwickeln. Die Telekom entschied sich fiir
eine thematische Ausrichtung und organisiert heute die Un-
ternehmenskommunikation mittels eines Poolmanagements,
mittlerweile fiinf Key Accounts, eines Strategieteams und eines
Development-Teams.

Die Key Accounts treiben Projekte und auch grofie Events wie
etwa wichtige Messen oder die Hauptversammlung voran. Da-
neben existieren sogenannte Daueraufgaben wie beispielsweise
die Redaktion der Unternehmenswebseite. Die disziplinarische
Fiihrung liegt bei der Poolleitung, die fachliche Fiihrung wird
vom Key Accounter und den Projektleitern geleistet. Mit der
neuen Poolorganisation reduzierte sich die Anzahl der Hierar-
chieebenen von bislang vier auf zwei. Das wiederum sorgt fiir
kiirzere Wege und eine deutliche Verbesserung des Informa-
tionsaustauschs. Alle Projekte atmen - das heifdt, die Anzahl
der Mitarbeiter hingt von der Anzahl der Aufgaben ab, die zu
erfiillen sind. Zudem koénnen und sollen die Mitarbeiter zwi-
schen den Projekten wechseln. So stellt der Bereich sicher, dass
sich das Know-how in mehreren Kopfen ansammelt. Gleich-
zeitig ist es fiir die Mitarbeiter bereichernd, ab und an andere
Tétigkeiten ausiiben zu koénnen.

Die Telekom hat sehr frithzeitig und offen {iber die Neuorga-
nisation der Corporate Communications kommuniziert und die
Mitarbeiter von Anfang an eingebunden. Die Vorbereitungen
gingen {liber ein halbes Jahr: Ausgehend vom Austausch mit den
Mitarbeitern und deren Feedback wurde bereits 2012 der erste
Prototyp der Organisation ausgestaltet. Kurz vor der Einfiihrung
der Poolorganisation wurden dann alle Mitarbeiter intensiv ge-
schult. Mit dem neuen Organisations- und Steuerungsmodell
konnte trotz signifikanter Personal- und Budgeteinsparungen die
Effizienz und Transparenz verbessert werden — und das bereits
von Beginn an. Die Zielsetzung watr, jene Themen, die relevant
fiir das Unternehmen und seine Stakeholder sind, flexibler und
dynamischer zu steuern. Letztlich wurde eine projektbasierte
Organisation aufgebaut, die ihren Fokus klar auf End-to-end-Ver-
antwortung legt und so die alte Denke in Abteilungen {iber-
windet.

Konzernweite Skill-Datenbank fiir den Match

Um die richtigen Mitarbeiter fiir die jeweiligen Projekte schnell
und effizient zu identifizieren, betreibt die Unternehmens-
kommunikation eine dynamische Ressourcensteuerung und
eine Skill-Datenbank. Fiir Letztere hat die Kommunikations-
abteilung verschiedene Profile entwickelt: Texter, Projektleiter,
Projektmanager, Eventmanager, AV-Redakteur, Fotoredakteur.
Hinter jedem Profil liegen diverse Kompetenzen wie zum Bei-
spiel redaktionelles Schreiben, Interviews oder Storytelling. Ins-
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Organisationen,
die flash-fihig
sind, verfiigen
tiber eine valide
Transparenz

tiber das im
Unternehmen
vorhandene Wissen.
Sie konnen interne
Kompetenzen
zuverlassig
identifizieren und
fir dezidierte
Aufgaben abrufen.
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gesamt sind 180 Skills im Skill-Katalog hinterlegt, darunter auch
solche zu Methoden, Software, Tools, Sprachen und Richtlinien.
Das Ziel ist es, einen besseren Uberblick iiber die vorhandenen
und bendtigten Skills zu erhalten sowie iiber einen eventuellen
Qualifizierungsbedarf. Dariiber hinaus sollen neue, bisher ver-
borgene Talente entdeckt sowie eine effizientere Auslastung
der einzelnen Mitarbeiter und eine deutlich transparentere und
effizientere Projektbesetzung erzielt werden.

Um die Skill-Datenbank zu befiillen, erfolgt eine Selbstein-
schéatzung durch den Mitarbeiter mit einem anschliefdenden
»Buddy-Check®: Die Skills werden im Rahmen der Performance-
beurteilung zwischen dem disziplinarischen Vorgesetzten und
den einzelnen Mitarbeitern besprochen. Auf dieser Basis werden
dann die Fort- und Weiterentwicklungsmafinahmen festgelegt,
Anpassungen sind jederzeit moéglich.

Wie die Vision der Flash Organisations
in den Unternehmen zur Realitit wird

Mit dem erfolgreichen Test einer Poolorganisation in einem
Pilotbereich und dem Aufbau einer Skill-Datenbank ist die
Telekom die ersten Schritte in Richtung einer projektbasierten
und agilen Organisation gegangen. Als erstes Fazit 14sst sich
sagen, dass dieser Weg gelingen wird, wenn alle Beteiligten
- von den Fiihrungskréften iiber die Mitarbeiter bis hin zum
HR-Bereich und dem Betriebsrat - friihzeitig und konsequent
eingebunden werden. Dazu gehort es, regelmifdig und vorab
zu informieren und Transparenz iiber alle Schritte und Maf-
nahmen herzustellen.

Verdnderungen anzugehen erfordert Mut, Entschlossenheit,
Risikobereitschaft und viel Kraft, denn der Transformations-
prozess verlauft parallel zum Tagesgeschéft. Die Mitarbeiter in
dieser Poolorganisation miissen mit den unterschiedlichsten
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Schwerpunkt

Reaktionen rechnen und offen sowie professionell damit um-
gehen. Dafiir empfiehlt es sich, den Wandel mit Workshops und
Offsite-Meetings zu begleiten.

Eine solche Poolorganisation wie die der Unternehmenskom-
munikation der Telekom konnte fiir Unternehmen, die sich in
Richtung einer Flash Organisation entwickeln wollen, der erste
Meilenstein sein. Die ndchsten Schritte wéaren dann:

« moglichst alle Unternehmensbereiche in die bestehende Pool-
organisation integrieren,

- sdmtliche Kompetenzen der Organisation und ihrer Mitarbei-
ter in der internen Datenbank abbilden,

+ die Voraussetzungen dafiir schaffen, dass auch externe Kom-
petenzen flexibel genutzt werden konnen.

Veranderungen
anzugehen
erfordert Mut,
Entschlossenheit,
Risikobereitschaft
und viel Kraft,
denn der Trans-
formationsprozess
verlauft parallel
zum Tagesgeschitit.
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