Schwerpunkt

Und? Wie war ich?

New Work needs Inner Work’

Ein Blick auf die notwendige innere Transformation
bei der Einfliihrung von Strukturen und Prozessen
der Selbstorganisation aus Unternehmersicht

Dr-Ing. Jakob Krause im Gesprdch mit Katja Kampmeier

Ein selbstorganisiertes Unternehmen zu griinden, ist ausgesprochen anspruchsvoll fir alle
Beteiligten. Entscheidungen werden auf Augenhohe durch verabredete Delegation und Ent-
scheidungsformate getroffen. Konflikte sind dabei vorprogrammiert — auch weil die neuen

Rollen eingeiibt werden miissen — und sie sind wichtig. Durch sie etabliert sich die unterneh-
mensspezifische Selbstorganisationsform. Katja Kampmeier spricht mit Jakob Krause, Griin-
der der Conimon GmbH, iiber die Bedeutung von Kommunikation und Konfliktkldrung fir die

Zufriedenheit der Mitarbeitenden mit ihrer Organisation.

Katja Kampmeier (KK): Jakob, Du bist
Gesellschafter, Geschdftsfiihrer und einer der
Griinder von Conimon. Ihr habt Euch fiir eine
selbstorganisierte Unternehmensform ent-
schieden. Kannst Du vorab bitte kurz etwas
zu Eurem Unternehmen sowie zur Organisa-
tionsform sagen? Wie funktionieren die Pro-
zesse bei Euch?

Jakob Krause (JK): Die Conimon
GmbH gibt es seit 2017. Davor habe ich
in einem kleinen Team, dem noch drei

1 Vgl. gleichnamiges Buch von Breidenbach, J. &
Rollow, B. (2019). 2. Aufl. Miinchen: Franz Vahlen.

Kollegen aus dem Umfeld meines dama-
ligen Lehrstuhls der Fakultédt Informatik
angehorten, die Griindung des Unter-
nehmens vorbereitet. Das Unternehmen
ist also als klassisches Spin-off der TU
Dresden entstanden. Inzwischen sind
wir in ein Gebdude nahe der Elbe umge-
zogen und auf 27 Mitarbeitende ange-
wachsen. Etwa zwei Drittel davon sind
Werkstudierende, mit denen wir sehr
gute Erfahrungen gemacht haben. Im
Kern entwickeln wir Diagnosesoftware
zur Erkennung von Maschinenschiden.
Man kénnte uns also als Arzt*innen fiir
Maschinen bezeichnen. Oder um es mit
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den Worten unseres Purpose, unseres
Unternehmenszwecks zu beschreiben:
»... den Gesundheitszustand von Maschi-
nen automatisiert zu ermitteln und nutz-
bar zu machen ...«

Seit Anfang 2020 arbeiten wir selbst-
organisiert. Das bedeutet zum Beispiel,
dass Entscheidungen im Rahmen von
Beratungsprozessen (konsultativer Ein-
zelentscheid)? moglichst kompetenzba-

2 Oestereich, B. & Schroder, C. (2017). Das kollegial
gefiihrte Unternehmen, Ideen und Praktiken fiir die
agile Organisation von morgen. Miinchen: Franz
Vahlen, S. 187ff.



siert und verteilt im Unternehmen ge-
troffen werden und es keine Fithrungs-
ebenen gibt, die solche Entscheidungen
verhindern kénnen. Aufderdem organi-
sieren wir uns in Rollen und Kreisen,
angelehnt an holokratische Organisa-
tionsformen.® Insgesamt orientieren wir
uns aber eher an den Konzepten von
Frederic Laloux (Reinventing Organiza-
tions).* In der Softwareentwicklung arbei-
ten wir mit der agilen Entwicklungsme-
thodik »Scrume«®, die wir in unser Rollen-
und Kreismodell integriert haben.

KK: [nformatiker*innen wollen vor allem
programmieren. Wann ist deutlich geworden,
dass Kommunikation ein wichtiges Thema
ist, bei dem es sich lohnt, sich bewusst damit
zu beschdftigen?

JK: Anfangs waren wir nur zu viert und
haben praktisch alles im Konsens ent-
schieden, was auch meist gut funktio-
niert hat. Spétestens seit der Griitndung
2017 &nderte sich das aber, auch bedingt
durch die schnell wachsende Anzahl von
Conimonstern (so nennen wir uns). Ich
habe damals die Erwartungshaltung
meiner Kolleg*innen so wahrgenom-
men, dass ich als Geschéaftsfithrer dafiur
Sorge zu tragen habe, dass unterneh-
mensweit gute Entscheidungen getrof-
fen werden. Und obwohl ich von Anfang
an versuchte, traditionelle Unterneh-
menskonzepte kritisch zu hinterfragen,
tubernahm ich doch (unbewusst) viele
etablierte Vorgehensweisen. Besonders
deutlich wurde mir das bei den Perso-
nalgesprichen, die ich damals noch je-
des halbe Jahr durchfiihrte. Die fiihlten
sich fiir mich zunehmend falsch an. Ich
fragte mich hiufiger, was mir das Recht
gibt, anderen meine Sicht tiberzustiilpen
und sie zu beurteilen. Aufserdem war ich
zunehmend tberfordert, die Vielzahl
von Entscheidungen zu treffen, fiir The-
men, von denen andere mehr Ahnung
hatten als ich.

Inspiriert von Biichern wie eben La-
loux’ Reinventing Organizations, Das kolle-

3 Ebd, S. 73ff.

4 Laloux, F. (2017). Reinventing Organizations. Ein
illustrer Leitfaden sinnstiftender Formen der Zusam-
menarbeit. Miinchen: Franz Vahlen.

5 Vgl. https://www.projektmagazin.de/glossarterm/
scrum#prinzip (05.10.2021).
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gial gefiihrte Unternehmen (Bernd Oeste-
reich & Claudia Schroder), New Work
needs Inner Work (Joana Breidenbach &
Bettina Rollow) sowie Spiral Dynamics
(Don Edward Beck & Christopher Cowan)
habe ich im Februar 2020 — ganz hierar-
chisch als Geschéftsfiihrer — entschie-
den: Ab heute ist Conimon ein evolutio-
néres Unternehmen nach Laloux. Die
meisten anderen Conimonster hat das
glaube ich ziemlich {iberrascht. Motiviert
waren aber tatsichlich alle Mitarbeiten-
den. Schon eine Woche spéter haben wir
den konsultativen Einzelentscheid als
das Entscheidungsverfahren bei Coni-
mon und etwas spiter dann die Organi-
sation in Rollen und Kreisen etabliert.

Dabei wurde mir aber schnell klar,
dass in der neuen Organisationsform die
Kommunikation einen grofden Stellen-
wert einnimmt. So wurde zum Beispiel
bald deutlich, dass wir uns schnell und
direkt Feedback geben mussten, um
Fehlentwicklungen zu erkennen und zu
verhindern. Aufserdem mussten Kol-
leg*innen Konflikte nun plétzlich selbst
kléren, die sie zuvor entweder verdrangt
oder nach oben delegiert hatten.

KK: Wofiir habt Ihr Euch Unterstiitzung
von aujfSen geholt?

JK: Um mit dem Thema »selbstorgani-
siertes Unternehmenc« initial zu starten,
fihrten wir im Sommer 2020 einen
Kommunikations-Workshop durch, um
gewaltfreie Kommunikation (GFK) als

Technik und Grundhaltung zu erlernen.
Dafiir engagierten wir eine externe Me-
diatorin, mit der wir zuvor ein Konzept
fiir eine bessere Meetingkultur erarbei-
tet hatten und mit der wir bis heute eng
zusammenarbeiten. Bei dieser Veran-
staltung wurden Kommunikationskon-
zepte vorgestellt und dann in kleinen
Gruppen angewendet. Nach zwei Work-
shop-Tagen hatte das ganze Unterneh-
men einen Grundkurs in GFK absolviert.
Mit der gleichen Mediatorin fithrten wir
dann ein paar Monate spéter einen zwei-
ten Workshop durch, der zum Inhalt
hatte, verbindende Unternehmenswerte
gemeinsam zu definieren. Neben diesen
beiden grofderen Veranstaltungen haben
wir uns auch bei zwei fiir uns schwierig
l6sbaren Konfliktthemen unterstiitzen
lassen und eine Kollegin regelméfsig coa-
chen lassen.

KK: Welche Entwicklungen habt Ihr auf
diese Weise angestofsen?

JK: Zunichst einmal hat der GFK-
Workshop das Thema »Kommunikation«
flir viele iberhaupt erst einmal in den
Fokus gertickt. Meine Wahrnehmung ist,
dass es nun »legitim« ist, auch mal zu
fragen, welches Bediirfnis hinter einer
Aussage steckt, ohne dabei schief ange-
schaut zu werden. Auch werden Emotio-
nen hiufiger und offensiver mitgeteilt
und mitunter auch gleichberechtigt ne-
ben rationalen Gesichtspunkten kom-
muniziert. Hier darf man aber auch kei-
ne Wunder erwarten. Ich beobachte Mit-
arbeitende, denen das von Anfang an
leichter gefallen ist, und solche, die sich
bis heute schwer damit tun. Wir versu-
chen, auch niemanden dabei zu dran-
gen, sondern hoffen darauf, dass auch
durch das Vorleben eine Anderung statt-
findet. Insgesamt hat sich bei uns verin-
dert, dass Probleme offener, facettenrei-
cher und mit mehr Klarheit angespro-
chen werden.

Ehrlicherweise muss ich aber auch
sagen, dass die positiven Auswirkungen
des ersten Kommunikations-Workshops
mit der Zeit abebben und ohne Auffri-
schung im operativen Alltagsgeschéft zu
verblassen drohen. Aktuell hingt es des-
halb stark davon ab, dass diese Kompe-
tenzen von Einzelnen immer wieder
eingebracht und vorgelebt werden.
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KK: Joana Breidenbach und Bettina
Rollow haben das Buch New Work needs
Inner Work geschrieben und damit eine Hal-
tung etabliert. Was braucht es aus Deiner
Sicht an Investitionen in Soft Skills fiir ein
gelingendes selbstorgansiertes Arbeiten?

JK: Ich magden Begriff »Soft Skills«in
diesem Zusammenhang nicht. Das
klingt, als ob es um Fahigkeiten zweiter
Klasse ginge. Ich sehe kommunikative
Fahigkeiten inzwischen als die Voraus-
setzung flr gelingende Selbstfiihrung.
Dafiir sollten selbstgefiihrte Unterneh-
men regelméfsig Zeit einplanen, um wei-
ter an dem Thema zu arbeiten. Beson-
ders wichtig finde ich es dabei, in die
Themen Feedback, offene Kompetenz-
kommunikation (wie kompetent schétze
ich dich fiir diese Aufgabe ein) Konflikt-
gesprache und die Kommunikation
nichtrationaler Wahrnehmungen (Be-
dirfnisse, Emotionen, Intuition) zu in-
vestieren. Meiner Erfahrung nach ist es
aufserdem nicht sinnvoll, in Form von
Appellen an dieses Thema heranzuge-
hen. Viel nachhaltiger ist es, wenn jeder-
zeit der Bezug zu ganz praktischen Pro-
blemen der Kolleg*innen hergestellt
werden kann. Also zum Beispiel, dass
direktes Feedback einfach notwendig ist,
um nachteiligen Entscheidungen schnell
entgegenwirken zu kénnen, oder dass es
eine offene Diskussionskultur braucht,
um festzustellen, welche Person aktuell

am kompetentesten fiir ein bestimmtes
Thema ist. Insofern entsprechende
Kompetenzen innerhalb des Unterneh-
mens nicht vorhanden sind, wiirde ich
empfehlen, externe Coachinnen und
Coaches dafiir heranzuziehen.

KK: Du hast vorhin angedeutet, dass es
auch Konflikte zu bewdltigen gab bzw. immer
noch gibt. Wo liegt aus Deiner Sicht der Wert
von Konfliktkldirung/Mediation fiir Fuer
Unternehmen?

JK: Ich sehe fiir mich personlich das
Problem, dass ich selbst immer Teil des
Unternehmens bin. Deshalb werde ich
im Zweifel auch als »befangen« wahrge-
nommen. Auch fillt es mir teilweise
schwer, eine wirklich offene Position in
Gesprichen einzunehmen, da ich hiufig
ein bestimmtes inhaltliches Ziel verfol-
ge. Eine externe Moderation hat dieses
Problem nicht. Aufserdem habe ich be-
merkt, dass diese auch mehr Aufmerk-
samkeit von den Conimonstern be-
kommt und dadurch »ihre« Themen
automatisch einen héheren Stellenwert
haben bzw. mehr Eindruck hinterlassen.
Dazu kommt noch, das ein*e Media-
tor*in von Haus aus professionelle Tech-
niken mitbringt. Diese Techniken schaue
ich mir ibrigens auch gern ab und setze
sie dann in dhnlichen Kontexten ein. So
finde ich beispielsweise das Wiederho-
len des Gesagten in den eigenen Worten
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als wertvoll, da so Missverstandnisse
besser vermieden werden kénnen.

Im letzten Jahr gab es bei uns zwei
Konflikte, fiir die wir uns Unterstiitzung
durch unsere Mediatorin geholt haben.
In beiden Féllen hat das Konfliktge-
sprich fiir mehr Klarheit gesorgt. Das
bedeutet aber nicht, dass die Probleme
damit aus der Welt geschafft wurden. Es
hat uns jedoch die Méglichkeit eréffnet,
sie beim Namen zu benennen, was zu
positiven Verdnderungen und mehr
Klarheit gefiihrt hat.

KK: Wenn Du noch einmal starten konn-
test mit Deinem Unternehmen: Was wiirdest
Du aus heutiger Sicht anders machen in Be-
zug auf Kommunikation und Konflikte?

JK: Ich wiirde versuchen, die Themen
von Anfang an als wichtige Bestandteile
im Unternehmen zu platzieren, gewis-
sermafsen als »Hard Skills«. Auch wiirde
ich es nicht bei einzelnen Kommunikati-
ons-Workshops in grofseren Abstédnden
belassen, sondern das Thema eng mit
dem Unternehmensalltag verkniipfen
und dann beispielsweise im Rahmen
regelméfsig stattfindender Gruppentref-
fen vertiefen. Anfangs wiirde ich dafiir
Hilfe (Mediator*innen) von aufden holen,
spéter aber die Gruppen selbststindig
weiterarbeiten lassen. Auch halte ich es
flir sehr sinnvoll — und wir haben damit
bereits gute Erfahrungen gemacht —,
eigene Coachinnen und Coaches im Un-
ternehmen zu entwickeln.

Katja Kampmeier

ist Mediatorin BM®, Coachin und Super-
visorin DGSv, Klarungshelferin und seit
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