M ULLER[MIEM
Personal- und | EGREITEE

Organisationsentwicklung

Gegenwind gehort
zum Geschaft!

Warum Steuerkanzleien lernen mussen, Windmuhlen zu
bauen

Montagmorgen - der Kalender ist voll, Fristen laufen, Mandanten haben Fragen. Die
Ablaufe sind klar, die Verantwortung ist hoch, die Qualitat der Arbeit muss stimmen. Genau
diese Mischung aus Struktur, Fachwissen und Verlasslichkeit hat die Steuerberatung tber
Jahrzehnte zu einer stabilen und vertrauenswurdigen Branche gemacht.

Stabilitat klingt nach Ruhe, nach wenig Risiko, nach innerem Frieden fur viele
Personlichkeiten der Branche, aber Stabilitat will in unsicheren Zeiten stets neu verdient
sein, und sie allein reicht heute nicht mehr aus. Bewahrte Strukturen mussen heute mit
einer hdoheren Anpassungsfahigkeit verbunden werden, damit einerseits Prozesse
weiterhin zuverlassig funktionieren und andererseits eine gewisse Beweglichkeit in der
Kultur erhalten bleibt.
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Es gibt ein niederlandisches Sprichwort, das erstaunlich gut zur heutigen Arbeitswelt passt:
,Wir kbnnen den Wind nicht verhindern, aber wir kbnnen Windmdiihlen bauen.”

Der Wind steht dabei fur alles, was sich nicht kontrollieren lasst: neue Anforderungen,
technologische Veranderungen, wirtschaftliche Unsicherheiten oder steigende
Komplexitat.

Organisationen haben grundsatzlich drei Méglichkeiten, damit umzugehen:

B Sie konnen versuchen, den Wind zu ignorieren,
B sie konnen sich Uber ihn beschweren
B oder sie lernen, ihn zu nutzen.

Kurz gesagt: Auch Kanzleien brauchen (metaphorisch gesprochen) , Windmdiihlen”.

Hier kommen zwei Konzepte ins Spiel, die auf den ersten Blick eher nach Start-up-Welt als
nach Steuerkanzlei klingen: Agilitat und organisationale Resilienz. Richtig verstanden
sind sie jedoch keine modischen Managementbegriffe, sondern beschreiben zwei
Fahigkeiten, die fur Organisationen jeder Branche in den letzten Jahren unerlasslich
geworden sind: Die Fahigkeit, stabil zu arbeiten - und gleichzeitig innovativ lernfahig zu
bleiben.

%(ﬁ(ZLZaZL ermoglicht Resilienz
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Quelle: Vergl. persolog® Organisationale Resilienz Theorie-Guide. Nach Mikro-Impuls Resilienz von G. Amann, A. Egger
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Resilienz: Widerstandskraft fiir Organisationen

Der Begriff Resilienz stammt urspruinglich aus dem Lateinischen (,resilire”) und bedeutet
»Zurickspringen” oder ,abprallen”. In der Materialkunde beschreibt er die Fahigkeit eines
Werkstoffs, nach einer Belastung wieder in seine ursprungliche Form zurtckzukehren.
Ubertragen auf Organisationen beschreibt Resilienz die Fahigkeit eines Unternehmens,
auch unter schwierigen Bedingungen handlungsfahig zu bleiben.

Organisationen kénnen aulBere Veranderungen nicht kontrollieren. Sie kdnnen jedoch
entscheiden, wie sie darauf reagieren. Resiliente Organisationen reagieren nicht erst dann,
wenn Probleme bereits eskaliert sind. Sie schaffen Strukturen und eine Kultur, die es
ermdglichen, Veranderungen frih wahrzunehmen, gemeinsam Losungen zu entwickeln
und daraus zu lernen.

Die internationale Norm ISO 22317 beschreibt neun Faktoren, die organisationale Resilienz
fordern. Dazu gehoren unter anderem eine klar gelebte Vision, vertrauensvolle Fihrung,
eine starke Kultur der Zusammenarbeit, das Teilen von Wissen sowie die Fahigkeit,
Prozesse kontinuierlich zu verbessern und Veranderungen aktiv zu gestalten.

Man kann sich diese Faktoren wie die Flugel einer Windmuhle vorstellen. Jeder einzelne
tragt dazu bei, dass Bewegung aufgenommen und in Energie umgewandelt werden kann.
Erst wenn alle Elemente zusammenspielen - von klaren Zielen Uber Wissenstransfer bis hin
zu kontinuierlicher Verbesserung - entsteht eine Organisation, die auch bei starkem
Gegenwind stabil bleibt.
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Quelle: Vergl. persolog® Resilienz-Organisations-Modell nach ISO 22317

Betrachten wir nun diese Faktoren genauer, wird deutlich: Resilienz entsteht weniger durch
starre Regeln als vielmehr durch eine bestimmte Art der Zusammenarbeit innerhalb einer
Kanzlei.

Agilitdt - mehr Haltung als Methode

Genau an dieser Stelle berthren sich organisationale Resilienz und agile Arbeitsweisen. Der
Begriff ,Agilitat” wird haufig mit bestimmten Methoden wie Scrum oder Kanban
verbunden. Tatsachlich beschreibt er jedoch zunachst eine Haltung gegenuber Arbeit und
Zusammenarbeit.

Seinen Ursprung hat das Konzept im Agilen Manifest, das Anfang der 2000er Jahre in der
Softwareentwicklung entstand. Vier zentrale Werte stehen dort im Mittelpunkt:

Menschen und Interaktionen sind wichtiger als Prozesse und Werkzeuge,
funktionierende Ergebnisse sind wichtiger als umfassende Dokumentation,
Zusammenarbeit mit dem Kunden (Mandanten) ist wichtiger als starre Vertragslogik
und die Fahigkeit, auf Veranderungen zu reagieren, ist wichtiger als das Befolgen
eines ursprunglich festgelegten Plans.

Diese Werte stellen keine Absage an Struktur oder Planung dar. Sie verschieben lediglich
die Perspektive. Organisationen werden nicht ausschlie3lich Uber Prozesse gesteuert,
sondern Uber Zusammenarbeit, Kommunikation und gemeinsames Lernen. Genau hier
liegt die Verbindung zur organisationalen Resilienz: Eine Organisation, die gut miteinander
arbeitet und regelmalig aus ihren Erfahrungen lernt, wird automatisch anpassungsfahiger.
Fur Ihre Kanzlei bedeutet das nicht, die bewahrten Arbeitsweisen Uber Bord zu werfen.
Vielmehr geht es darum, einzelne agile Prinzipien so zu nutzen, dass sie den Arbeitsalltag
sinnvoll erganzen.

Kleine Verdnderungen mit grof3er Wirkung

Agilitat beginnt selten mit grof3en Transformationsprojekten. Haufig entsteht sie durch
kleine Veranderungen im Arbeitsalltag, die Transparenz, Zusammenarbeit oder
Lernfahigkeit und damit Effizienz fordern.

Ein Beispiel ist die Art der Kommunikation im Team. In vielen Organisationen haben sich
kurze, regelmaliige Abstimmungen etabliert, die meist nicht langer als 10 - 15 Minuten
dauern. In diesen Gesprachen beantwortet jedes Teammitglied drei einfache Fragen:

B Woran arbeite ich aktuell?
B Was habe ich seit dem letzten Treffen erledigt?



MULLERMOM
Personal- und |:|

Organisationsentwicklung

B Wo brauche ich Unterstlitzung?

Diese kurze Form der Abstimmung wirkt auf den ersten Blick unspektakular. In der Praxis
schafft sie jedoch Transparenz und wird bei Projekten wie Digitalisierungsvorhaben oder
dergleichen auf einer Metaebene noch relevanter. Teams erkennen schneller, wo Engpasse
entstehen, wer Unterstitzung bendtigt oder welche Aufgaben Prioritat haben. Gleichzeitig
starkt diese Form der Kommunikation das gemeinsame Verstandnis fur die Arbeit des
gesamten Teams und der gemeinsamen Vision.

Ein zweites Prinzip betrifft die Sichtbarkeit von Arbeit. In agilen Organisationen wird der
Arbeitsfortschritt haufig visuell dargestellt - etwa auf Whiteboards oder digitalen Kanban-
Boards. Aufgaben durchlaufen dort typischerweise drei Phasen: offen, in Bearbeitung und
erledigt. Diese einfache Struktur hilft Teams, Prioritaten besser zu erkennen und
Arbeitslasten realistisch einzuschatzen. Gerade in Kanzleien mit vielen parallellaufenden
Mandaten kann diese Transparenz zu mehr Ubersicht und besserer Zusammenarbeit
beitragen.

Ein weiteres Element agiler Arbeitsweisen sind regelmaliige Reflexionsschleifen. Teams
nehmen sich in festen Abstanden Zeit, um gemeinsam zu reflektieren, was gut funktioniert
und wo Verbesserungen maglich sind. Dabei geht es nicht um grol3e strategische
Veranderungen, sondern um konkrete Anpassungen im Alltag. Vielleicht wird eine Vorlage
Uberarbeitet, ein Abstimmungsprozess vereinfacht oder ein Arbeitsablauf neu strukturiert.
Aus vielen kleinen Verbesserungen entsteht so Schritt fur Schritt eine Organisation, die
kontinuierlich dazulernt.

Zusammenarbeit mit Mandanten neu denken

Eines ist ganz wichtig: Agile Prinzipien betreffen niemals nur die interne Zusammenarbeit.
Sie verandern auch die Beziehung zwischen Kanzlei und Mandanten, denn wir lernen mit
ihnen auch, den Mandanten wieder in den Mittelpunkt unserer Handlungen zu stellen.

Digitale Buchhaltungsprozesse ermdglichen heute eine deutlich schnellere Verfugbarkeit
von Unternehmenszahlen. Auswertungen entstehen nicht mehr nur im monatlichen
Rhythmus, sondern kénnen nahezu in Echtzeit erfolgen. Dadurch verandert sich die Rolle
der Steuerberatung. Statt ausschliel3lich Ergebnisse zu prasentieren, wird die
Steuerberaterin oder der Steuerberater zunehmend Teil eines kontinuierlichen
Entscheidungsprozesses.

Mandanten kénnen auf Basis aktueller Zahlen schneller unternehmerische Entscheidungen
treffen. Die Kanzlei begleitet diese Entscheidungen fachlich und strategisch, stellt
Zusammenhange her und hilft, Risiken einzuordnen. Aus einer klassischen
Dienstleistungsbeziehung entwickelt sich damit zunehmend eine partnerschaftliche
Zusammenarbeit.
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Fuhrung zwischen Stabilitat und Flexibilitat

Nicht weniger wichtig ist die Rolle der Fihrung bei der Entwicklung resilienter Kanzleien.
Gerade in der Steuerberatung bewegt sich Fuhrung jedoch haufig in einem Spannungsfeld:
Einerseits sind klare Prozesse, Verantwortlichkeiten und Qualitatsstandards unverzichtbar.
Andererseits fuhrt das hohe fachliche Hoheitswissen der Steuerberater:innen oft dazu,
dass viele Entscheidungen zentral getroffen werden mussen. Entscheidungen landen dort,
wo die fachliche Verantwortung liegt - und damit haufig auf wenigen Schultern. Es entsteht
ein Flaschenhals, der Organisationen verlangsamen kann.

Resiliente Organisationen I6sen dieses Spannungsfeld nicht durch ein Entweder-oder - sie
verbinden beides. Fuhrung bedeutet dann, Orientierung zu geben und gleichzeitig
Verantwortung zu teilen. Fihrungskrafte schaffen klare Ziele, definieren Werte und sorgen
far verlassliche Rahmenbedingungen. Gleichzeitig ermoglichen sie ihren Teams,
Entscheidungen eigenstandig zu treffen und ihre Expertise einzubringen.

Diese Form der Fuhrung starkt nicht nur die Motivation der Mitarbeitenden. Sie tragt auch
dazu bei, dass Organisationen schneller auf Veranderungen reagieren kénnen, weil
Entscheidungen naher an der tatsachlichen Arbeit getroffen werden.
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Resilienz entsteht durch geteilte Verantwortung

Wir sind damit bei einem weiteren zentralen Merkmal resilienter Organisationen
angekommen, namlich der Verteilung von Verantwortung auf viele Schultern. Wissen wird
geteilt, Erfahrungen werden weitergegeben und Entscheidungen werden dort getroffen,
wo die notwendige fachliche Kompetenz vorhanden ist. Teams arbeiten enger zusammen,
unterstutzen sich gegenseitig und lernen aus ihren Erfahrungen.

Gerade in wissensintensiven Branchen wie der Steuerberatung kann dieses Prinzip eine
grolBe Wirkung entfalten. Wenn Mitarbeitende Verantwortung tibernehmen durfen und ihr
Wissen aktiv einbringen konnen, entsteht eine Organisation, die nicht nur effizient arbeitet,
sondern auch lernfahig bleibt. Gleichzeitig gewinnen die Personen mit hoher Expertise
auch mehr Zeit fur die Themengebiete, in denen sie wirklich gefragt sind.

Fazit: Zwischen Stabilitdt und Agilitat entsteht Zukunftsfahigkeit

Die Zukunft erfolgreicher Steuerkanzleien wird nicht ausschlieBlich durch stabile Prozesse
gepragt sein - und auch nicht durch maximale Flexibilitat. Entscheidend ist die Fahigkeit,
beide Perspektiven miteinander zu verbinden.

M Stabilitat sorgt fur Qualitat, Verlasslichkeit und Vertrauen.
B Agilitat schafft Anpassungsfahigkeit, Lernfahigkeit und Entwicklung.

Zwischen diesen beiden Polen entsteht eine Kanzleikultur, die den Anforderungen einer
dynamischen Umwelt gewachsen ist. Organisationale Resilienz bietet dafur einen
hilfreichen Orientierungsrahmen, agile Prinzipien liefern konkrete Ansatze fur den Alltag.

Der Weg dorthin beginnt selten mit grofsen Verdnderungsprogrammen. Haufig startet er mit
kleinen Schritten: mit mehr Transparenz in der Zusammenarbeit, mit regelmaliigen
Gesprachen im Team oder mit der bewussten Reflexion von Arbeitsprozessen. Aus diesen
kleinen Veranderungen kann Schritt fur Schritt eine Organisation entstehen, die stabil
bleibt - und gleichzeitig beweglich genug ist, um neue Herausforderungen konstruktiv zu
nutzen.

Oder - um noch einmal auf das eingangs erwahnte Sprichwort zurtickzukommen:
Der Wind wird nicht weniger werden. Die Frage ist nur:

Stehen wir im Gegenwind - oder beginnt sich unsere Windmiuhle zu drehen?
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