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Sprung uber die Fallgruben

Innsbruck - In den ersten beiden Ar-
tikeln dieser Artikelserie wurden
Wachstumsthemen aus Sicht der
Griinder:innen beschrieben. Diesmal
geht es um die Herausforderungen aus
Sicht der Organisation: das Zusammen-
spiel von Mitarbeitenden, Fiihrungs-
kraften sowie Griinderinnen und Griin-
dern.

Der Umgang mit
Freirdumen und Vertrauen

Vertrauen wurde als Kernfaktor in den
ersten beiden Teilen dieser Artikelse-
rie definiert. Auch wenn Freirdiume
durch die Griinder:innen ermoglicht
werden: Es ist nicht sicher, dass diese
ergriffen werden. Zu grof3 ist der Res-
pekt vor der ersten Management- bzw.
Griindergeneration. Hierarchie basiert
aufZuschreibung und darauf, wie die
Mitarbeiter:innen sie fiir sich einord-
nen. Die Fiihrungskraft kann sich mehr
Widerspruch wiinschen oder Reibung
einfordern — wenn aber bei den Mitar-
beitenden das Weltbild herrscht, dass
dies nicht erwiinscht ist, wird es nicht
passieren. Fiihrungskréfte sind oft ent-
tduscht, dass sie nicht mehr Feedback
aus der Organisation erhalten, wih-
rend Mitarbeitende enttduscht sind,
dass sie nicht klares Feedback dufRern
diirfen (so zumindest ihre Wahrneh-
mung).

Es gilt, ein gemeinsames Mindset zu
etablieren: Wie wollen wir miteinan-
der umgehen? Welche Bedeutung hat
Hierarchie?

Die passenden Organisations-
und Fiihrungsstrukturen

Organisation etablieren bedeutet Aus-
einandersetzung mit Organigrammen,
Rollen, Prozessen und Formaten der
Zusammenarbeit. Im Regelfall treffen
unterschiedliche Organisationsformen
(Aufbau, Prozess, Teamorganisationen,
Projektorganisation) aufeinander - dies
ist den unterschiedlichen Fragestellun-
gen geschuldet, die eine Organisation
zu losen hat.

Es ergeben sich zwei Fallgruben:

1. Zunahme von Konflikten durch un-

geklirte Zustandigkeiten

2. Zunahme der Selbstbeschiftigung
Zundchst zu den Konflikten. Mit Rollen-
beschreibungen, Prozessen, Entschei-
dungsspielregeln ldsst sich Kooperati-
on, aber auch Abgrenzung besser be-
schreiben - der Konflikt bekommt eine
Sprache der Beschreibung.

In jeder Organisation ist beobacht-
bar: Wird ein Organigramm eingefiihrt,
ist alles anders. Abteilungen und Teams
identifizieren sich durch gemeinsame
Ziele und Visionen. Ein Abteilungsstolz
entsteht gepaart mit einem sportlichen
Ehrgeiz. Auch wenn Teams an das gro-
Re Ganze denken, freut sich doch je-
des Team (oder jede Abteilung), wenn
es etwas besser ist als das andere.

Kooperation und Konkurrenz existie-
ren zugleich. Dieser positive sportliche
Ehrgeiz ist befliigelnd und hat seine Be-
rechtigung. Er ist die Basis fiir Spitzen-
leistungen. Gefdhrlich wird es, wenn zu
starke Abgrenzungs- und Absicherungs-
tendenzen entstehen. Oft wird dies an-
geheizt durch enge Abteilungsziele und
Abteilungsbudgets, wenngleich diese
ihre Berechtigung haben, weil sie Ab-
teilungen helfen, ihre Leistungen und
ihren Beitrag zum Gesamterfolg zu be-
schreiben. Wird der Prozess schlecht
gesteuert, findet aber eine Fokussie-
rung primdr auf Abteilungsziele statt,
und die gemeinsame Gesamtverant-
wortungsiibernahme leidet.
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Was tun?

Schritt eins: Ein erster Schritt ist, an-
zuerkennen, dass es das Abteilungs-
denken gibt. Trivialisieren im Sinne
von ,,Wir sind doch alle eine Familie*
hilft nicht. Wenn das Management die-
se Phinomene akzeptiert, dann ent-
steht die Verantwortungsiibernahme,
diese sorgfiltig zu beobachten: Haben
wir einen gesunden internen Wettbe-
werb oder zerfleischen wir uns intern,
statt uns um den Markt zu kiimmern?

Schritt zwei: Die passende Form der
Kooperation entsteht durch das Agie-
ren des mittleren Managements und
der Geschiftsfithrung: Leben sie Ko-
operation und Interesse am Austausch
vor? Fordern Sie es von ihren Mitar-
beitenden ein? Fiihrungskrifte leben
eine Doppelrolle: Sie haben ihr Team
zu verteidigen und gleichzeitig fiir das
grofde Ganze oder konkret fiir andere
Bereiche einzustehen. Vorleben ist der
grofite Stellhebel. Ohne dieses Vorle-
ben niitzen noch so viele Teamevents
und Leitbilder wenig. Das Zitat von
Willhelm Raiffeisen ,Was einer nicht
schafft, das schaffen viele“ steht fiir
diese positive Grundhaltung. Es gilt zu
lernen, dass Wirksamkeit oft nur tiber
Kooperationsfahigkeit entsteht. Sicher
keine leichte Ubung!

Schritt drei: Zusammenarbeit in
Wachstumsphasen braucht eine tiber-
greifende Kommunikation. Sie kos-
tet Zeit, ja. Sie ist auch nicht immer
einfach, ja. Mit der Zeit merkt man
den Unterschied. Gut gestaltete tiber-
greifende Kommunikationsveranstal-
tungen erzeugen ein Wir-Gefiihl, stér-
ken das Verstdndnis fiir andere Berei-
che und vereinheitlichen die Ausrich-
tung. Vorurteile gegeniiber anderen
Bereichen nehmen ab, das Verstind-
nis nimmt zu. Das ist eine gute Ba-
sis, um Probleme (die es naturgemaf}
gibt) zu 16sen.

Schritt vier: Durch Prozessorien-
tierung und Abteilungsdenken wird
grundsdtzlich die Beziehung zwischen
Bereichen definiert. Oft wird die ,,Kun-
den-Lieferanten-Beziehung” als Meta-
pher verwendet. Diese ist nicht pas-
send: Auch wenn es eine sehr enge
Beziehung zwischen Kunden und Lie-
feranten gibt, sind es doch zwei ab-
gegrenzte Unternehmen. Diese Sicht-
weise fordert Kommunikation in die
Richtung ,Ich bestelle bei deiner Ab-

teilung” oder ,,Du musst mir nur ge-
nau sagen, was du willst“. Abgrenzung
entsteht und das Gemeinsame tritt
in den Hintergrund. Die passendere
Beschreibung der Zusammenarbeit
ist die Partnerschaftlichkeit: Wir sit-
zen alle in einem Boot. Die Auseinan-
dersetzung mit der Definition der Be-
ziehung zwischen zwei Abteilungen
trigt dazu bei, Reibungen abzubauen.

Spielregeln oder
Eigenverantwortung?

Nun zur zweiten Fallgrube, der Abnah-
me der Eigenverantwortung und dem
Verstecken hinter Strukturen und Pro-
zessen. Strukturen und Prozesse sind
notwendig, um das Zusammenspiel ef-
fizient zu gestalten und um zu verhin-
dern, dass die Organisation nicht in
Willkiir, Unberechenbarkeit und Unzu-
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Die Serie

Unternehmen sind etwas
Lebendiges - sie durchlau-

fen verschiedene Lebenspha-
sen, insbesondere wenn sie
wachsen. Der beistehende
Artikel bildet den Abschluss
einer dreiteiligen Serie (die
ersten beiden Teile kdnnen
auf SWZonline sowie in der
SWZapp nachgelesen wer-
den), welche die spannendste
Entwicklungsphase beleuchtet
jene des starken Wachstums
nach einer erfolgreichen Start-
phase. Sie verlangt den Mitar-
beitenden und Eigentiimerin-
nen und Eigentiimern alles ab
und halt besondere Herausfor-
derungen bereit. Wachstum zu
managen, ist wie eine Opera-
tion am offenen Herzen: Das
Geschaft lauft weiter, wahrend
man sich entwickelt.

Sehr oft wird der Begriff
Organisation verwendet: Er
fasst klassische Unterneh-
men, Non-Profit-Organisa-
tionen und Verwaltungsein-
heiten zusammen. Fiir alle
gelten die gleichen Muster in
Wachstumsphasen.

SERIE WACHSTUM MANAGEN (3) - Erstens: der Umgang mit Freirdumen

und Vertrauen. Zweitens: das Etablieren der passenden Organisations- und
FUhrungsstrukturen. Und drittens: das Negieren der Transformation als Toprisiko.
Das sind die Kernherausforderungen fiir eine wachsende Organisation.

Wenn Unternehmen
wachsen, lauern allerlei
Fallgruben fiir die interne
Organisation

verldssigkeit abrutscht. Zugleich sind

diese Elemente oft Gift fiir einen we-

sentlichen Erfolgsfaktor: Eigenverant-

wortung.

©® Innovation gelingt, wenn Mitarbei-
tende Eigenverantwortung und Mut
zeigen (und manchmal Kompetenz-
grenzen Uberschreiten).

® Der letzte Funken der Kundenzuftie-
denheit entsteht, wenn Mitarbeiten-
de sich tiber ,Prozesse” hinwegset-
zen und eine Aktion im Sinne der

Kunden und Kundinnen machen.
Es ist ein Managen des Widerspruchs:
Prozesse und Spielregeln etablieren
und gleichzeitig den Mut zur Eigen-
verantwortung fordern. Ein altes Zitat
ist hier eine schone Richtschnur: , Ken-
ne die Regeln und breche sie effektiv.”

Es braucht die kommunikative Auf-
klarung (tiber Leitbilder, direkte Fiih-
rungskommunikation usw.) gegentiber
Mitarbeitenden: Neben der Einhaltung
von Prozessen und Spielregeln hat ei-
genstidndiges Mitdenken und Treffen
von Entscheidungen einen gleich ho-
hen Stellwert.

Der Sprung von der Pionier- in die Or-
ganisationsphase ist mit der Auseinan-
dersetzung mit Abldufen, Schnittstellen
und Zusammenarbeit verbunden. Das
Risiko ist, dass die internen Themen
sich wie ein Geschwtir durch die Kom-
munikationsformate in der Organisati-
on ziehen. Kundschaft, Markt und Inno-
vation werden hinausgedrangt. Die Ge-
fahr einer ewigen, internen und ener-
gieraubenden Nabelschau ist nicht zu
unterschétzen.

Wie kann dies vermieden werden?

Interne Themen rasch zum Ab-
schluss bringen: Organisationen kon-
nen sich lange mit einem ,,unzufrie-
denen Zustand“ beschéftigen. Wort-
reich, energetisch und emotional wird
beschrieben, was alles ein Wahnsinn
ist, warum die eine Situation ein Irr-
sinn ist und was man losen sollte. In
Sitzungen spiirt man, wie Fiihrungs-
kréfte und Mitarbeiter:innen wirklich
voller Energie sind.

Wer Spielverderber:in sein mdoch-
te, braucht nur eine Frage zu stellen:
,Und wie 16sen wir es konkret? Wel-
cher Schritt hilft uns?“ Sobald man dies
anspricht, herrscht Stille im Raum und
das Energielevel sinkt gegen Null:
©® Geht es um Zusammenspiel, wird es

oft abstrakt. Wir miissen beschrei-
ben, was wir tun und dies optimie-
ren - keine einfache Ubung.
©® Esbraucht eine reife Konfliktkultur,
Dinge klar zu benennen und im sel-
ben Moment gemeinsam an der Lo-
sung zu arbeiten. Wir fliichten in sol-
chen Meetings oft in Allgemeinplét-
ze, Diskussionen tiber Personen, die
nicht dabei sind, oder Metaphern. Je-
mand muss die Verantwortung iiber-
nehmen: ,Wie 16sen wir es nun ge-
meinsam?“
Kliren, wie relevant das Thema ist:
Oft geht viel Energie fiir einen Anlass
verloren. Daher muss gekldrt werden,
ob das Thema ofter vorkommt oder die
Organisation nur einmal aufregt. Ist es
substanziell, dass gentigend Energie da
ist, um es zu l6sen? Wenn kein eindeu-
tiges Ja entsteht, dann ist es ehrlicher,
den Zustand zu akzeptieren - das Risiko
einer Endlosschleife ist sonst zu groR.
Entscheidungsfreudigkeit fordern:
Neu geschaffene Strukturen stehen vor
Herausforderungen im Treffen von Ent-
scheidungen. Wenn Griinder:innen nicht
mehr alles allein entscheiden und die
neuen Strukturen noch nicht eingeschlif-
fen sind, entsteht ein Entscheidungsva-
kuum. Fithrungsteams oder tibergreifen-
de Teams sollten sich gut beobachten:
® Sind wir gut genug im raschen Her-
stellen der Entscheidungsfahigkeit?
Koénnen wir abstrakte Themen der
Zusammenarbeit so aufbereiten,
dass sie entscheidungsfihig sind?
©® Haben wir den Mut zur Entschei-
dung und zum Ausprobieren?
©® Stehen wir zu unseren Entscheidun-
gen oder heben wir sie immer wie-
der auf?
©® Bauen wir uns den passenden Ent-
scheidungsdruck auf?
Negatives Gentleman-Agreement
vermeiden: Negatives Gentlemen-
Agreement entsteht, wenn Fiihrungs-
krifte sich gegenseitig nicht weh tun.
Man lduft Gefahr, dass Qualitétsthe-
men oder Ineffizienzen im Sinne der
guten Stimmung nicht angesprochen
werden (,,Ich m6chte meinen Kollegen
und Kolleginnen nicht in ihren Bereich
reinpfuschen®). Fiihrungsteams miis-
sen sich bewusst sein, dass sie eine ge-
meinsame Verantwortung haben — An-
sitze der kollegialen Fiihrung helfen,
diesem Phidnomen entgegenzusteuern.

Toprisiko: das Negieren
der Transformation

Fasst man die beschriebenen Phéno-
mene zusammen, dann zeigt sich, dass
Spannungen in Phasen des Wachstums
zunehmen - verbunden mit einer Un-
zufriedenheit mit der eigenen Leistung:
als Firma, als Fiihrungskraft und als
Griinder:in. Das grof3te Risiko: diesen
Prozess abzuwiirgen.

Dann heif3t es: , Frither war es leich-
ter. Wortiber reden wir hier, so grof3 sind
wir nicht.“ Oder: ,,Ach das sollen die
Mitarbeiter:innen kldren.“ Oder: ,Wir
haben nur ein Kommunikationspro-
blem.” Damit verbunden ist der Wunsch,
die Auseinandersetzung zu stoppen oder
direktiv durch die Griinder:innen zu 16-
sen. Der Wunsch ist verstidndlich, aber
ein Riickfall in alte Verhaltensmuster.
Losungen der Vergangenheit sind lei-
der nur selten erfolgversprechend fiir
zukiinftige Herausforderungen.

Es wird dann tiber etwas nicht ge-
sprochen, was aber da ist. Die Leidtra-
genden sind die Kunden und Kundin-
nen sowie die Mitarbeiter:innen. Die
miissen dann ndmlich ein ibermaRi-
ges MaR an Unklarheit im téglichen
Tun kldren.

Clemens Schmoll

DER AUTOR
begleitet seit 20
Jahren Unterneh-
men in Phasen der
Transformation
(Wachstum, Stra-
tegie, Internatio-
nalisierung), am
liebsten in der Form von Interimsma-
nagement oder langfristigen Projekt-
partnerschaften. Er ist Geschaftsfiihrer
von ,,Die Basis“ mit Sitz in Innsbruck.




