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Es kommt d

er Tag

da heil3t es: Delegieren

Wenn Startups schnell wachsen, ist es wichtig, gute Fiihrungskrdfte einzusetzen

und Verantwortung abzugeben. Nicht alle Griinder werden damit fertig.

Von Regina Bergdolt*

ersten Hiirden genommen, ihre Pro-

dukte sind am Markt, erste Erfolge
bestitigen die Geschiiftsidee. ,,Es macht
groBe Freude, sich so entfalten zu konnen*,
erzihlt eine Unternehmerin, die mit ihrem
Geschiftspartner die Griindungsmiihen
iiberstanden hat.

Nach den ersten Schritten entwickelt sich
der Vertrieb ihrer IT-Dienstleistungen so
wie geplant. Und doch ist es ,richtig an-
strengend, immer wieder zu iiberzeugen
und vor allem sein Tun tédglich neu zu hin-
terfragen®, stellt sie fest.

Was kommt auf einen Griinder zu, wenn
sein Unternehmen wichst? Was kann und
sollte er steuern — und von welchen Illusionen
wird er sich verabschieden miissen? Die erste
Wachstumsschwelle liegt bei etwa zwolf bis
15 Mitarbeitern. Noch ist das Startup iiber-
schaubar, doch zwei wichtige Fragen dréingen
sich bereits auf: Wie ist die wachsende Mann-
schaft zu fithren, und wie finden sich neue
Mitarbeiter, die zum Unternehmen passen?

Wenn Manager von gro3en Unternehmen
stolz berichten, dass 500 Leute ,unter ihnen
arbeiten®, dann fiihren sie in der Regel
iiber mehrere Hierarchieebenen hinweg. In
Wirklichkeit ist Fiihrung schon bei einem
Team von zwolf Mitarbeitern eine an-

Sie haben mit ihrem Unternehmen die

spruchsvolle Aufgabe — erst recht in einem
Startup, wo der Chef meistens auch noch
unternehmerische und vertriebliche Aufga-
ben wahrnimmt. Deshalb ist es wichtig, eine
Fiihrungsebene unterhalb der Griinder auf-
zubauen.

Fiir Unternehmer ist das oft ein gefiihlter
Kontroll- und Steuerungsverlust. Und doch:
Erfolgreich ist, wer gute und verlissliche
Fiihrungskrifte auswéhlt, Strategie und

Wichtig ist die Fiih-
rungsebene unterhalb
des Griinders.

Ziele des Unternehmens vermittelt und den
Neuen den Raum gibt, eigensténdig zu ar-
beiten. Da gute Leute Professionalitéit mit-
bringen, kann das fiir den oder die Griinder
auch heiBlen, eigene Methoden zu iiberden-
ken, sprich: sich zu hinterfragen.

An diesem Punkt geschieht es hiufig,
dass Unternehmer unbewusst solche Fiih-
rungskrifte einstellen, die sich wie sie
selbst verhalten. Dieses Handeln ist als
»2homosoziale Reproduktion“ bekannt; es

ist menschlich, sich mit Personen zu umge-
ben, die einem &hnlich sind. Man versteht
sie leichter, muss nicht so viel diskutieren
und hat auch die vermeintliche Sicherheit,
dass der eigene Stil, der ja bisher erfolg-
reich war, weiter praktiziert wird.

Tatsédchlich gehort aber zu einem erfolg-
reichen Unternehmen eine Vielfalt an Typen
und Meinungen. Heterogene Teams sind
ideenreicher, auch in konstruktiver Weise
kritischer, wenn das Unternehmen in der
Gefahr ist, sich neuen Entwicklungen zu
verschlieB3en oder sie falsch einzuschétzen.

Erfolgreiche unternehmerische Fiithrung
hat drei Aufgabenfelder:

1. strategische Leitung,

2. Steuerung und Kontrolle sowie

3. die personenorientierten Fiihrungs-
aufgaben.

Fiihrungsteams sollten so zusammengestellt

sein, dass die Stiarken der Fiihrungskréfte

alle drei Felder abdecken. Was heif3t das

fiir die Praxis?

In Sachen Strategie geht es darum, immer
wieder klar herauszuarbeiten, was der ei-
gentliche Wettbewerbsvorteil ist und was
im Kern die Stirken des Unternehmens
sind. Es gilt, die richtigen Kunden zu su-
chen, Produkte gezielt zu entwickeln und
die Leistungen professionell zu vermarkten.
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Das bedeutet, sich im Lauf des vielleicht
turbulenten Auf und Ab des Wachstums im-
mer wieder in eine gewisse , Flughohe* zu
versetzen, die Unternehmens- und Markt-
entwicklung kritisch zu beobachten und
den Kurs samt Zielen vorzugeben.

Strategie schiitzt vor Verzetteln

Das ist eine Funktion, die origindr beim
Unternehmer liegt, auch wenn ihn seine
Fiihrungsebene berit. Viele technische Fiih-
rungskréfte begeistern sich fiir Technikde-
tails, Prozesse und Projekte. Das ist gut und
zeugt von Kompetenz, und doch ist gerade
fiir das neue Fithrungsteam die klare Aus-
richtung wichtig. Immer wieder gefihrden
sich erfolgreiche Wachstumsunternehmen
dadurch, dass sie sich in zu vielen neuen
Produkten, Projekten und Aufgaben verzet-
teln, weil der strategische Fokus fehlt.
Steuerung und Kontrolle sind sozusagen
die Hardware der Unternehmensfiihrung.
Es gilt, die Ziele zu erreichen, fiir geeignete
Rahmenbedingungen zu sorgen und ziigig,
aber iiberlegt zu entscheiden. Dazu gehort
auch der Aufbau von Kernfunktionen. Zu
ihnen zdhlen Finanzsteuerung mit Control-
ling und Reporting, ein zuverldssiges Office-
Management und Kernprozesse im Per-
sonalbereich. Uber die Leitlinien der Per-
sonalpolitik und die Personalfiihrungs-
instrument entscheidet der Unternehmer.
Einzelne HR-Ablédufe lassen sich dagegen
wahlweise intern oder extern betreiben.

Wie viel Kritik vertragt der Chef?

Das dritte Feld ist die personenorientierte
Fiihrung, sozusagen die Software des Un-
ternehmens. Ist der Umgang respektvoll?
Ist es moglich, unangenehme Wahrheiten
oder Kritik zu duBlern? Unterbindet der
Unternehmer unfaires Verhalten oder gar
Intrigen? Oft werden solche Themen als
Soft Skills belidchelt — doch viele Studien der
letzten Jahre belegen eindeutig, dass dieser
Aspekt der Fiihrung genauso erfolgsent-
scheidend ist wie alle anderen.

Dazu kommt der demografische Wandel:
Erstmals treten Deutschland, andere Teile
Europas und einige asiatische Lénder in
eine Phase ein, in der ein Mangel an qua-
lifizierten Fachkréiften das Wachstum
bremst. Umso wichtiger ist es, dass Fiih-
rungspersonlichkeiten sich als solche be-
wiahren und ein gutes Vorbild abgeben,
damit das Unternehmen als potenzieller
Arbeitgeber interessant ist. Sie sollten sich
auch selbst weiterentwickeln, etwa durch
Coaching, und die Mitarbeiter ermutigen,
Feedback zu geben.

Uberschreitet das Unternehmen einmal
die Grenze von 50, 80 oder gar 100 Mitar-
beitern, sind die Zeiten vorbei, in denen

»alle liberall mit anpacken®, dazu sind die
einzelnen Funktionen nun zu differenziert.
Gefragt ist jetzt die Fahigkeit zur indirekten
Fiihrung, also zum Anleiten von Fithrungs-
kréften. Der Griinder ist gefordert, Struk-
turen (und Menschen) aufzubauen, zu
starken und ohne aufgebldhte Prozesse
zu steuern. Er braucht jetzt eine gute
Mischung aus Ubersicht, Vertrauen und
Informationsfluss.

Zu einer erfolgreichen
Firma gehért eine
Vielfalt von Typen. ______

Personalfiihrungsinstrumente wie Rollen-
beschreibungen definieren Aufgaben und
Kompetenzen und sind die Basis fiir eine
strukturierte Personalauswahl.

Dazu gehort auch ein systematisches Mit-
arbeitergesprich, Feedback auch an die
Fiihrungskriéfte und die Personalentwick-
lung. Neue Fiihrungskréfte miissen mit
diesen Instrumenten vertraut gemacht wer-
den. Ein durchdachtes monetires Anreiz-
system hilft, Leistung zu steuern.

Spétestens ab 50 Mitarbeitern ist ein ge-
zieltes Wissens-Management ratsam, um
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positive Beispiele fiir das Unternehmen zu
dokumentieren und neuen Mitarbeitern
Orientierung zu bieten. Wenn das Geschift
stark projektlastig ist, sollte man die
Projektleiter mit einem klaren und ver-
bindlichen Projekt-Management-Standard
unterstiitzen. So behélt der Unternehmer
einen guten Uberblick iiber laufende
Vorhaben, und das Projekt-Berichtswesen
vereinfacht sich fiir alle Beteiligten.

Ziele gegen Bereichsegoismen

Oft kommt es bei zweistelliger Mitarbeiter-
zahl zu Bereichsegoismen, die fiir Unter-
nehmer nur schwer nachzuvollziehen sind.
Pl6tzlich arbeiten Abteilungen gegeneinan-
der, stockt die Ubergabe von Auftrigen,
héufig tibrigens zwischen Entwicklung und
Vertrieb. Appelle helfen hier meist wenig.
Als Chef muss man in solchen Fillen ge-
gensteuern, indem man Ziele setzt, die eine
Abteilung nur in der Zusammenarbeit mit
anderen erreichen kann. (hk)

*Regina Bergdolt ist Beraterin und Fih-
rungscoach flr technologische Wachstums-
unternehmen. Sie arbeitet seit zwdlf Jahren
mit Fihrungskraften der IT-Industrie.
Praktische Tools zu Strategie und Fiihrung
finden Sie unter http://www.bergdolt-spe.de/
unternehmerbibliothek.html (dialog@
bergdolt-spe.de).

Unternehmensberatung MHP Fragen zu Karriereperspektiven in der

Consulting-Branche.

Seit 2006 ist Christoph Joos bei der Prozess- und IT-Beratung
Mieschke Hofmann und Partner (MHP) als Mitglied der Ge-
schéftsleitung vor allem fiir den Bereich Human Resources ver-
antwortlich. Nach seinem Studium der Rechts- und Wirtschafts-
wissenschaften war der Volljurist zunéchst tber zehn Jahre als
Berater bei internationalen Consulting-Unternehmen (Arthur
Andersen und Deloitte) in den Bereichen Human Resources,
Change-Management und Leadership Development beschaf-
tigt. Sein Schwerpunkt lag dabei auf den Branchen Professional

Services und Automotive.

Mieschke Hofmankn und Partner, eine Tochter des Porsche-
Konzerns, unterstitzt seit 1996 Unternehmen vor allem der
Automotive-Branche dabei, ihre Geschéftsprozesse méglichst

effektiv und effizient zu gestalten. Zu den wichtigsten Aufgaben von Joos gehort es, die
Rahmenbedingungen im Unternehmen so einzurichten, dass den Mitarbeitern flexible und
individualisierte Karriere- und Entwicklungsméglichkeiten geboten werden.

Ausdruck findet dies bei MHP beispielsweise in unterschiedlichen Karrierepfaden, Lern-

und Entwicklungsplanen sowie in flexiblen Arbeitszeitmodellen. Wer eine Karriere als Bera-

ter einschlagen will, sollte laut Joos neben fachlichem Know-how vor allem Begeisterungs-
fahigkeit, Flexibilitdt und Lust an permanenter Veranderung mitbringen.
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