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Abstract

Das Anliegen der vorliegenden Bachelorarbeit im Bereich der qualitativen Sozial-
forschung besteht darin, die Verdnderungsmoglichkeiten einer Organisationskul-
tur im Handwerk anhand eines Fallbeispiels (Alois Heiler GmbH) herauszuarbei-
ten.

Nach einer Einfiihrung und den theoretischen Grundlagen der Organisationstheo-
rie, New Work und der Organisationskultur, wird die Fallstudie durch die Aus-
wertung der leitfadengestiitzten Interviews im Fokus stehen. Dabei wird zunéchst
eine methodische Herangehensweise dargestellt, die Personenauswahl beschrie-
ben und anschlieBend werden die Ergebnisse zusammengefasst.

Im Theorie-Praxis Abgleich, der zum einen die theoretische Grundlage und Her-
angehensweise an Verdnderungsprozesse beleuchtet und zum anderen mit den Er-
gebnissen der Fallstudie anhand der Interviews vergleicht, soll herausgefunden
werden, ob die theoretische Herangehensweise in Teilen mit der in der Praxis

iibereinstimmt oder wo sich Unterschiede zeigen.



Inhaltsverzeichnis

Abstract I
Abkiirzungsverzeichnis 111
Tabellen- und Abbildungsverzeichnis III
1.  Einleitung 1
2.  Das Konzept New Work — Sinn der Arbeit 4
3.  Organisation und Kultur 5
3.1. Drei Seiten einer Organisation als Funktionsweise 9
3.1.1. Organisationsauftritt als Schauseite 9
3.1.2. Organisationsstruktur als formale Seite 9
3.1.3. Organisationskultur als informale Seite 10
3.1.4. Entstehung einer Organisationskultur 12
3.1.5. Erhaltung einer Organisationskultur 12
3.1.6. Faktoren fiir Verinderungen einer Organisationskultur 13
3.1.7. Evaluation von Verinderungen der Organisationskultur 18
3.2 Die selbstwirksame Organisation 19
4.  Fallbeispiel Alois Heiler GmbH 22
5.  Methodische Vorgehensweise 22
5.1. Voriiberlegungen zur Datenerhebung 23
5.2. Datenerhebung durch leitfadengestiitzte Interviews 23
5.3. Auswahl der Personen 25
54. Vorgehensweise zur Auswertung und Analyse 26
6.  Ergebnisse der Interviews 27
6.1. Tiefenanalyse 27
6.1.1.  Geschiiftsfiihrer Stefan Heiler 28
6.1.2. Unternehmensberater Gebhard Borck 31
6.1.3. Betriebskatalysatorin Caroline Hess 33
6.1.4. Mitarbeiter 35
6.1.5. Lieferant 36
6.2. Vergleichende Analyse 37

II



7.  Diskussion im Theorie-Praxis Abgleich 40

8.  Fazit und Ausblick 45
Literaturverzeichnis 48
Anhang 51
Interviewleitfaden 52
Eidesstattliche Erklirung 56

Abklirzungsverzeichnis

ERP Enterprise-Resource-Planning (Softwarelosung)
GFK Gewaltfreie Kommunikation

HR Human Resources

LF Lieferant

MA Mitarbeiter

Tabellen- und Abbildungsverzeichnis

Tabelle 1: Faktoren fiir Verdnderungen einer Organisationskultur auf
drei Ebenen....... ..o 42
Abbildung 1: Entscheidungsprdmissen in drei Dimensionen............ccoccceeeeneeene 11

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird in der vorliegenden Arbeit groBtenteils
eine neutrale Form des Geschlechts gewihlt (z.B. Kunden, Kollegen etc.), wobei

die entsprechenden Begriffe stets fiir alle Geschlechter gelten.

III



1. Einleitung

Der Trend zu hierarchiearmen Organisationen und der Drang zu selbstwirksamen,
selbstgesteuerten und selbstverwalteten Unternehmen erfahrt aktuell einen neuen
Schub. Gerade durch und zu Beginn der Corona Pandemie haben sich Organisati-
onen besonders schnell an neue Situationen anpassen miissen. Einigen Unterneh-
men ist das leichter gefallen als anderen. Aber warum? In einer immer komplexer
werdenden Welt steigen die Anforderungen an Organisationen in Hinblick auf
Flexibilitét, Partizipationsmoglichkeiten und flache Hierarchien mit mehr Verant-
wortungs- und Entscheidungskompetenzen. Hinzu kommen neue Generationen,
die den Sinn ihres Tuns deutlich mehr hinterfragen, sodass eine Auseinanderset-
zung mit dem Zweck von Organisationen erforderlich wird.

Der kurze Uberblick in die Geschichte der iiber 100-jihrigen Organisationstheorie
ist eng mit den Namen Max Weber, Frederic Taylor, Henri Fayol verbunden. Mit
der Biirokratietheorie und dem Taylorismus als Grundlage wurden bis dahin un-
bekannte rationale Konzepte im Gegensatz zu den damaligen feudalen Verwal-
tungsstrukturen entwickelt. Sie waren sich trotzt unterschiedlicher theoretischer
Ausrichtungen einig, dass die rationale Effizienz, die Austauschbarkeit und die
Arbeitsteilung die beste output orientierte Losung fiir Organisationen sei, die pra-
gend fiir das 20. Jahrhundert wirkte. Die Stimmen nach einer komplexeren Orga-
nisationstheorie mehrten sich seit der zweiten Hélfte des 20. Jahrhunderts bzw.
seit dem 21. Jahrhundert. Brian Robertson, Ricardo Semler und Frédéric Laloux
sind nur einige Vertreter, die dem Einfluss durch volatile Mirkte und anderen gro-
Ber werdende Herausforderungen, nicht zuletzt durch die weiter voranschreitende
Globalisierung, Beachtung schenken und Alternativen anbieten, die im weitesten
Sinne als Adaptive Organisationen bezeichnet werden kénnen.

Die vorliegende Arbeit untersucht am Beispiel eines mittelstindischen Familien-
unternehmens im produzierenden Gewerbe die Transformation der Organisations-
kultur. Die Relevanz des Forschungsthemas ist durch die Corona Pandemie stark
in den Vordergrund getreten, da durch die plétzliche dezentrale Arbeitsorganisa-
tion und Arbeitsdurchfiihrung eine Kontrolle des Outputs im klassischen Sinne
der hierarchischen Organisationstruktur nicht mehr mdglich war. Die Vorteile ei-

ner adaptiven iiberwiegen daher aus aktueller Sicht gegeniiber dem Gedanken



einer starren Organisationsstruktur. Schnelle dezentrale Entscheidungen und die
Abgabe von Verantwortungskompetenzen sind aber nicht nur in Krisensituationen
gefragt, sodass eine Verdnderung von Organisationskulturen grundsitzlich und
nun mehr denn je notwendig wird. Die praktische Perspektive der Untersuchung
wird in Form einer qualitativen Forschung durch fiinf leitfadengestiitzte Inter-
views dargestellt, die unterschiedliche Perspektiven der Alois Heiler GmbH be-
schreiben. Inhaltlich wird die folgende Forschungsfrage im Mittelpunkt der Un-
tersuchung stehen:

Wie gelingt in einem mittelstindischen Familienunternehmen im Handwerk die
Transformation hin zu einer neuen Organisationskultur, welche Voraussetzungen
und Faktoren spielen dabei eine Rolle, und wie wird diese Kulturverdnderung von
internen und externen Stakeholdern des Unternehmens beschrieben, erklért und
bewertet?

Um dieser Frage auf den Grund zu gehen, wird zunichst das Konzept New Work
von Frithjof Bergmann beleuchtet. Im Anschluss daran werden die Organisation
und die Kultur und die Organisationskultur detailliert dargestellt. Die drei Seiten
einer Organisation gehdren ebenso dazu wie die Entstehung, Erhaltung, die Fakto-
ren flir Verdnderungen und die Evaluation der Organisationskultur. Die selbst-
wirksame Organisation wird als Zielvorstellung einer adaptiven Organisation mit
unterschiedlichen theoretischen Konzepten beschrieben. Der Schwerpunkt der Ar-
beit liegt auf der Fallstudie der Alois Heiler GmbH, die im Anschluss an die Lite-
raturarbeit durch die Auswertung der Interviews wertvolle Ergebnisse fiir den
Theorie-Praxis Abgleich liefert. Zuletzt werden die herauskristallisierten Ergeb-
nisse zusammengefasst, welche die Schlussfolgerung zulassen, dass eine Verdnde-
rung der Organisationskultur durch unterschiedliche Faktoren auf drei Ebenen
moglich ist.

Fiir die begriffliche Differenzierung wird in der vorliegenden Arbeit das Konzept
New Work als Sammelbegriff fiir Verdnderungen in Unternehmen beschrieben,
die den Menschen nicht als Mittel, sondern als Zweck innerhalb einer Organisa-
tion betrachtet (vgl. Bergmann 2004; Bergmann 2019). Bei der Durchfiihrung der
Interviews wurde von Seiten der Interviewpartner das Konzept New Work als Ur-
sprungsgedanke der Transformation beschrieben. Der Begriff Transformation
wird mit der Bedeutung eines tlibergreifenden, grundlegenden und anhaltenden

Wandels einer Organisationskultur verwendet (vgl. Deuringer & Hrsg.: Wiithrich



2000: 38), wobei Change Management als Teil einer Transformation eine Hilfe-
stellung fiir Fiihrungskrifte zur Umsetzung von zielgerichteten Verdnderungen
unter Beriicksichtigung von internen und externen Einfliissen fiir bestimmte Pro-
jekte sein kann (vgl. Hansel & Gotwald 2014: 58 f.). Der Reorganisationsprozess
wird im Folgenden als Prozess der Transformation definiert, da die Umsetzung
von Verdnderungen im untersuchten Unternehmen nicht anhand eines bestimmten
Konzepts verlief, sondern unterschiedliche theoretische Herangehensweisen ein-

gesetzt und ausprobiert wurden.



2. Das Konzept New Work — Sinn der Arbeit

Die Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit ldsst sich aus unterschiedlichen the-
oretischen Perspektiven betrachten. Neben der systemtheoretischen Annéherung
von dem Soziologen Niklas Luhmann an Merkmale, Strukturen und Funktionen
von Organisationen, dient das Konzept New Work von Frithjof Bergmann als
Ausgangpunkt und als Sammelbegriff fiir grundsitzliche Verdnderungen einer Or-
ganisation und ihrer Stakeholder. Der Ursprung des Konzepts soll in diesem Kapi-
tel ergriindet werden und eine Erklarung dafiir aufzeigen, weshalb es sich zum
Sammelbegriff von Verdnderungen in Organisationen entwickelt hat.

Das von Bergmann entwickelte sozialphilosophische Konzept New Work entstand
wéhrend einer Rezession in den achtziger Jahren in den USA. Die Automobilin-
dustrie weitete zu dieser Zeit die Nutzung computergesteuerter Maschinen und
Roboter aus. Gerade in dem Automobilstandort Flint wuchs die Angst der Beleg-
schaft ihren Arbeitsplatz zu verlieren. Frithjof Bergmann griindete daraufthin mit
Freunden aus der Gewerkschaftsbewegung, aus dem Management, mit einem
Priester und dem damaligen stellvertretenden Biirgermeister von Flint das erste
Zentrum flir New Work. In Abgrenzung zum Modell der industriellen Lohnarbeit
entwickelte das Team einen Gegenentwurf: Der Kern dieses Entwurfs hebt die
Umkehrung von Zweck und Mittel in der Arbeitswelt hervor. Eine zu erledigende
Aufgabe war in der Vergangenheit bis dahin vor allem ein Ziel bzw. ein Zweck.
Der Mensch wurde dabei entweder als Mittel beschiftigt oder setzte sich selbst als
Mittel zur Zweckerfiillung ein. Das Konzept New Work versucht genau dieses
Verhiltnis zu wenden, sodass nicht der Mensch der Arbeit dient, sondern die Ar-
beit dem Menschen (vgl. Bergmann 2004; Bergmann 2019).

Frithjof Bergmann sieht dabei in der Lohnarbeit eine optimale Dreiteilung als
Grundlage: die moglichst verkiirzte Erwerbsarbeit, die Arbeit zur Selbstversor-
gung und die Selbstverwirklichung der eigenen Vorstellungen (vgl. Hofmann et
al. 2019: 4). Letzteres beschreibt Frithjof Bergmann (2004: 163) als das, was die
Menschen ,,wirklich, wirklich wollen®, um damit den personlichen Stirken niher
zu kommen und eine Arbeit zu finden, die zu ,,ein[em] iiberraschende[n] Gefiihl
freudiger Erregung® (ebd. 2004: 165) fithren kann. Den viel zitierten Experten-
meinungen, die den Beschéftigten mitteilen, sie sollten die Motivation und die

Anstrengung noch mehr steigern und ,,sich noch kompromissloser einem



,seelenauffressenden‘ Job ausliefern* (Bergmann 2004: 173), steht dies nach
Bergmann allerdings entgegen. Die Neue Arbeit soll damit aber nicht nur als ein
Erkennen der eigenen Bediirfnisse im Zusammenhang mit den personlichen Stér-
ken gesehen werden, sondern vielmehr als Teil eines sich neu entwickelnden
Wirtschaftssystems, welches als Grundlage fiir die Uberzeugung des eigenen Tun
und Wollens dient, wozu nach Bergmann auch die Abkehr von der klassischen Er-
werbsarbeit gehort (vgl. Bergmann 2004: 173; Bergmann 2019).

In der Weiterentwicklung von New Work zeigt sich durch die heutige digitale
Transformation allerdings keine Abgrenzung zur Erwerbsarbeit im urspriinglichen
Sinne. Vielmehr handelt es sich mittlerweile um die Implementation von Verén-
derungen innerhalb der bestehenden Lohnarbeit, wobei die Digitalisierung mit ih-
ren erhofften Chancen im Fokus steht (vgl. Hofmann et al. 2019: 4). New Work
steht aber auch fiir Verdnderungsmoglichkeiten innerhalb der Organisationskultur.
Denn neben unterschiedlichen Organisationsmodellen ist der Sinn der Arbeit fiir
viele Menschen ein wesentlicher Bestandteil des tdglichen Arbeitens und riickt ge-
rade bei der jiingeren Generation in den Fokus. Fiir das Verstidndnis von der
Neuen Arbeit und von Organisationskultur werden im Folgenden die Organisation

und die Kultur detaillierter analysiert.

3. Organisation und Kultur

Organisationen sind ein elementarer Bestandteil des alltidglichen Lebens, sie sind
allgegenwertig, und der Mensch ist stets mit ihnen im Kontakt. Dabei konnen Or-
ganisationen Unternehmen, Schulen und Hochschulen, Vereine, Verwaltungen
und Amter, aber auch Krankenhiuser, Nichtregierungsorganisationen (NGO) und
Gefangnisse sein, in denen sich ein Grofteil der Gesellschaft ihren Lebensunter-
halt verdient (vgl. Grubendorfer 2016: 9).

Neben dem Schwerpunkt der Funktionsweise (3.2) von Organisationen, werden
im Folgenden zuerst ihre grundlegenden Merkmale, Strukturen und die Funktion
ndher beleuchtet, wobei die systemtheoretische Perspektive im Vordergrund steht.
Diese beschreibt Organisationen grundsitzlich als ,,sich selbst erzeugende soziale
Systeme, die einmal in Gang gesetzt ihrer eigenen Melodie folgen* (Schumacher
& Wimmer 2019: 13). Ein solches soziales System grenzt sich durch bestimmte

Mitgliedschaftsregeln ab und reproduziert sich durch permanente Entscheidungen



von Organisationsmitgliedern (vgl. ebd.: 2019: 13 f.). Niklas Luhmann (vgl. 1964;
1977, 2000) definiert Organisationen anhand von drei wesentlichen Merkmalen:
Mitgliedschaft, Zweck und hierarchische Struktur, die nun genauer betrachtet
werden.

Die Mitgliedschaft in einer Organisation ist im Gegensatz zu Bekanntenkreisen
mit Konditionen verbunden, wobei die individuelle Arbeitskraft mit Leistungsan-
spriichen im Vordergrund steht. Mit dem offiziellen Eintritt in eine Organisation
werden durch eine Unterschrift die Einhaltung bestimmter Regeln und die Erwar-
tungen an Formalitdten bestétigt. Fiir diesen Schritt bedarf es einer Motivation,
die in den meisten Fillen ein finanzieller Ausgleich, aber auch die Identifikation
mit einem Unternehmen oder einer ehrenamtlichen Tétigkeit sein kann (vgl. Kiihl
2011: 21-38).

Der Zweck einer Organisation wird durch eine Dienstleistung oder durch ein Pro-
dukt deutlich, wobei viele Organisationen durch Effizienzsteigerung den Zweck
verbessern wollen (vgl. Luhmann 1977: 55; Kiihl 2011: 54-56). Allerdings kann
im Laufe der Zeit der eigentliche Zweck aus dem Zentrum verschwinden, sodass
nur noch die Mittel fiir den urspriinglichen Zweck im Fokus der Organisation ste-
hen. Beispielsweise sind Zensuren nicht mehr das Mittel, um einen Lernfortschritt
abzubilden, sondern entwickeln sich zum wesentlichen Grund, also dem Zweck
des Lernens (vgl. Kiihl 2011: 53). Stefan Kiihl (2011: 53) spricht hier von
»~Zweck-Mittel-Verdrehungen®, die sich in Organisationen einschleichen und
moglicherweise nicht wahrgenommen werden. Diese Zwecke konnen in Organi-
sationen unterschiedlich aufgefasst, verfolgt, aber auch verfehlt werden. Wenn ein
Zweck verfehlt oder erreicht wird, besteht eine hohere Wahrscheinlichkeit zur
Verinderung des Zwecks. Durch den Uberlebenswillen von Organisationen kann
es vorkommen, dass fiir vorhandene Mittel erst ein Zweck gesucht werden muss.
Niklas Luhmann (2000: 28) spricht in diesem Fall von ,,Ziele suchenden Organi-
sationen®. Im Gegensatz zum systemtheoretischen Ansatz beschreibt Frithjof
Bergmann (vgl. 2004; 2019) den Menschen als fundamentalen Zweck einer Orga-
nisation, der nicht nur als Mittel zur Zweckerfiillung dient, sondern selbst der

Zweck ist. Erst danach wird das Produkt oder die Dienstleistung fokussiert.

Das dritte Merkmal von Organisationen, die Hierarchie, wird in der klassischen

Organisationstheorie als unentbehrlich und fundamental angesehen, da es schnelle



Entscheidungen mit guten Ergebnissen fordern kann (vgl. Luhmann 2000: 20).
Allerdings wird die hierarchische Position mit der fachlichen Kompetenz in Frage
gestellt, da Fiihrungskréfte nicht alle komplexen Prozesse und Projekte iiberbli-
cken konnen. Die daraus resultierenden Einflussmoglichkeiten der unteren Hierar-
chieebenen beschreibt Niklas Luhmann (2016: 90) als ,,Unterwachung* von Vor-
gesetzen. Durch den Wissensvorsprung von Mitarbeitenden kénnen Entscheidun-
gen der Fiihrungskrifte in bestimmter Weise kommuniziert und damit maf3geblich
beeinflusst werden, wobei die Vorgesetzten letztlich iiber mehr Ressourcen verfii-
gen und damit am ldngeren Hebel sitzen (vgl. Kiihl 2011: 69). Es lasst sich allge-
mein festhalten, dass Organisationen fiir eine Komplexitatsreduktion sorgen kon-
nen, wobei diese auch durch die Funktionsweise von Organisationen in der Ge-

sellschaft deutlich wird (3.2).

Die Kultur, die als Funktion einer Organisation zugrunde liegt, weist individuelle
Besonderheiten auf. Bei dem Versuch Kultur zu definieren, werden viele Kontro-
versen diskutiert, wobei zwei wesentliche Perspektiven unterscheidbar sind: Zum
einen gibt es die Ansicht, dass eine Organisation eine Kultur 4at,' und damit vari-
abel innerhalb einer Organisation zu sein scheint. Zum anderen existiert die Auf-
fassung, dass eine Organisation eine Kultur isz,> und somit die Ku/tur metapho-
risch flir Organisationen genutzt werden kann (vgl. Grubendorfer 2016: 14). Fiir
die weitere Betrachtung werden beide Perspektiven berticksichtigt und erst in der
Schlussbetrachtung der Analyse eine Anndherung mit einer Tendenz gewagt.

Die Zusammensetzung der beiden Begriffe Organisation und Kultur als Organi-
sationskultur wird in der Theorie und Praxis sehr breit gefasst und unterliegt einer
jahrzehntelangen Definitionsdiskussion (vgl. Kiihl 2018: 8-9). Auch wird die Or-
ganisationskultur in beiden Fillen mit dem Begrift Unternehmenskultur gleichge-
setzt, da die Anndherung gerade in der praktischen Anwendung bei Unternehmern
und Managern anschlussfahiger zu sein scheint (vgl. Grubendorfer 2016: 9 £.). In
der vorliegenden Arbeit wird deshalb zwischen den Begriffen Organisations- und

Unternehmenskultur nicht unterschieden; sie werden dquivalent verwendet. Stefan

! Diese Grundlage dient der Forschung der Corporate-Culture-Studien und der kulturvergleichen-
den Managementforschung (vgl. Grubendorfer 2016: 14).

2 Diese Perspektive wird in der psychodynamischen Organisationstheorie vertreten (vgl.
Grubendorfer 2016: 14).



Kiihl (2018: 8) beschreibt den Begriff der Organisationskultur als ,,terminologi-
schen Staubsauger®, der weitere Begriffe, wie ,,Werte, Normen, Geschéiftsmo-
delle, Regeln, Symbole, Denkweisen, Glaubenssdtze, Mythen, Dogmen [und] Be-
deutungen® (ebd.: 2018: 8) miteinander vermischt. Die damit einhergehende Ver-
wisserung des Begriffs der Organisationskultur verbirgt dabei das Wesentliche,
namlich die Fragen: Was ist Kultur und aus was besteht diese? Was bewirkt sie
und wie soll sie untersucht werden? (vgl. Sackmann 1991: 8 f.). Die Kultur in ei-
ner Organisation ist pragend fiir das Handeln ihrer Mitglieder, wobei diese durch
implizite Regeln und Gesetze auf einer ,,Hinterbiihne der Organisation* (Pfldging
2014: 61) und damit als eine Art unbewusste ,,Grammatik* (Simon 2007: 99) er-
scheint. Auch kann eine Organisationskultur als soziales System metaphorisch mit
einem Spiel verglichen werden, bei dem die Spieler und ggf. Spielfiihrer die Ak-
teure (Mitarbeitende und Fiihrungskrifte) sind, und die Spielregeln als Interakti-
onsmuster nachvollziehbar werden. Allerdings besteht eine Informationsasymmet-
rie zwischen den Beteiligten (Grubendorfer 2016: 18 f.; Kiihl 2011: 78), denn die
Spielregeln bestehen, neben den expliziten vertraglichen, groftenteils implizit.
Gerade fiir neue Mitspieler (neue Mitarbeitende in der Organisation) bestehen Zu-
gangsbeschrinkungen und zusitzliche Verhaltenserwartungen (vgl. Grubendorfer
2016: 18 f.). Kultur kann aber auch mit einer Sprache verglichen werden, bei der
die grammatischen Regeln genauso essenziell sind wie das Sprachgefiihl fiir Kon-
texte und die Gestikulation. Wer eine Sprache beherrscht hinterfragt selten die
grammatischen Regeln, was mit der Kultur in Organisationen vergleichbar ist. Es
bestehen Verhaltenserwartungen, die zu erfiillen sind. Bei Storungen wird teil-
weise mit heftigen Reaktionen entgegnet, sodass durch das abweichende Verhal-
ten moglicherweise ein Bewusstsein fiir die impliziten kulturellen Regeln entste-
hen kann (vgl. Grubendorfer 2016: 19-24). In einem sozialen System entsteht
eine Kultur, die fiir die Kommunikation unerlasslich ist: ,,Kultur ist eine Codie-
rungsregel fiir Kommunikation* (Baecker 2000: 108). Verdnderungen der Codie-
rungsregeln bzw. der Kultur werden von Mitarbeitenden dann bevorzugt akzep-
tiert, wenn sie sich als kompatibel mit der personlichen Identitit herausstellen
(vgl. Grubendorfer 2016: 27). Kultur scheint also das zu sein, was im Kontext der
Organisation nicht zur Disposition steht und von den beteiligten Akteuren nicht
oder nur wenig in Frage gestellt wird. Damit ergibt sich die Frage nach der Funk-

tionsweise einer Organisation.



3.1.Drei Seiten einer Organisation als Funktionsweise

Die Funktionsweise einer Organisation wird durch drei grundlegende Merkmale
verdeutlich, die es fiir das Verstidndnis von Kultur zu unterscheiden gilt: die
Schauseite, die formale Seite und die informale Seite einer Organisation (vgl.
Kiihl 2018:20). In Bezug auf die Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit, wie
eine Transformation der Organisationskultur gelingen kann, werden die Merkmale

der drei Seiten herausgearbeitet.

3.1.1. Organisationsauftritt als Schauseite

Die Schauseite kann auch als Organisationsauftritt nach Aufen verstanden wer-
den, bei dem es sich um eine positiv wirkende ,,Fassade* handelt. (vgl. Kiihl
2011: 79 £.; Kiihl 2018: 20 f.). Neben der Funktion der Wunschdarstellung nach
aufen hat die Schauseite noch zwei weitere Eigenschaften: Auf der einen Seite
kann sie interne Konflikte innerhalb der Organisation schiitzen und damit mediale
Aufmerksamkeit ablenken, und auf der anderen Seite versucht die Schauseite un-
terschiedliche Interessensgruppen innerhalb und auflerhalb des Unternehmens
durch oberflidchliche Wertebekundungen zu vereinen (vgl. Kiihl 2011: 134 ff.). Es
zeigt sich aber auch, dass einige Organisationen, die beispielsweise klare politi-
sche Ziele verfolgen, ganz bewusst auf die Schauseite versuchen zu verzichten in-

dem sie z.B. Interessenskonflikte offenlegen.

3.1.2. Organisationsstruktur als formale Seite

Mit der formalen Seite einer Organisation kommen die Akteure beispielsweise
durch sachliche Grundlagen, wie Vertrage, Aufgabenbereiche und Ablaufe in
Kontakt und damit mit der Organisationsstruktur. In der Systemtheorie wird dabei
von entscheidbaren Entscheidungspramissen gesprochen, die dhnlich wie eine Re-
gel bzw. eine Spielregel zu verstehen sind und damit Entscheidungen vereinfa-
chen sollen (vgl. Luhmann 2000: 222 ff.; Grubendorfer 2016: 35). Es kann dabei
zwischen drei Entscheidungspramissen unterschieden werden: Kommunikations-
wege, Entscheidungsprogramme und Personalentscheidungen (vgl. Luhmann

2000: 226; Kiihl 2011: 89 f.).



Kommunikationswege sind vereinfachte Strukturen, die sich meistens hierar-
chisch orientieren, sodass Entscheidungen und Auftridge von oben nach unten und
Informationen und Ergebnisse von unten nach oben gelangen (vgl. Kiihl 2011:
92-94).

Entscheidungsprogramme sind in Organisationen typischerweise anzutreffen und
lassen sich in Konditional- und Zweckprogramme unterscheiden. Wenn ein Auf-
trag A bearbeitet werden soll, wird dieser nach dem Schema X und Y durchge-
fithrt. Das ist ein Beispiel fiir ein Konditionalprogramm, welches sich an einer
Wenn-Dann-Logik orientiert. Abweichungen unterliegen einer erneuten Entschei-
dung und Uberpriifung. Zweckprogramme hingegen fokussieren die Zielsetzung,
die Mittel zur Erreichung sind frei wahlbar und damit deutlich flexibler als Kondi-
tionalprogramme (vgl. Luhmann 2000: 263 ff.).

Personalentscheidungen als dritte Variable der Entscheidungspramissen konnen
weitreichende Auswirkungen auf die Organisation mit sich bringen, da neue Fiih-
rungskrifte beispielsweise verdnderte Entscheidungspriamissen vorgeben. Auch
durch Entlassungen und Personalwechsel kann ein bestimmtes Verhalten gefor-

dert werden (vgl. Kiihl 2011: 94-96).

3.1.3. Organisationskultur als informale Seite

Die informale Seite einer Organisation beschreibt Niklas Luhmann (2000: 241)
als ,,Komplex der unentscheidbaren Entscheidungspramissen®, und sie steht damit
im Gegensatz zu der formalen Seite mit entscheidbaren Entscheidungspramissen.
Die Organisationskultur wird von bestimmten Verhaltensweisen, Verhaltenser-
wartungen und Grundeinstellungen gepragt, die sich im Umgang miteinander ein-
spielen und verfestigen und sich damit zu informalen Erwartungen entwickeln.
Eine Formalisierung der nicht zur Disposition stehenden informalen Erwartungen
ist nicht moglich, denn es kann nur konsistente Erwartungsordnungen geben, die
widerspruchsfrei sind (vgl. Luhmann 1964; Grubendorfer 2016: 19-24). Struktu-
ren der informalen Erwartungen werden beispielsweise dann sichtbar, wenn fiir
interne Abstimmungen der kurze Dienstweg genutzt wird und damit nicht nur aus-
nahmsweise, sondern regelmifBig das ,,Netzwerk bewihrter Trampelpfade* (Kiihl
2011: 101) verwendet wird. Eine Sanktionierung von nicht eingehaltenen infor-

malen Erwartungen der Organisationskultur kann nur implizit stattfinden, da
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dieser keine formalen Vorgaben fiir eine Verhaltenserwartung zugrunde liegen.
Vielmehr kénnen Ignoranz und die Vorenthaltung von bestimmten und auch
wichtigen Informationen weitaus strafender wirken (vgl. ebd.: 2011: 111 f.).
Durch die Darstellung der drei Seiten einer Organisation zeigt sich, dass die infor-
male Seite mit unentscheidbaren Entscheidungsprdmissen den Kern einer Organi-
sationskultur ausmacht.

Um nun aber von der informalen Seite bzw. Informalitét als Organisationskultur
sprechen zu konnen, bedarf es neben den endscheidbaren und unentscheidbaren
Entscheidungspramissen einer dritten zeitlichen Dimension (vgl. Grubendorfer
2016: 53): Wenn der kurze Dienstweg zwischen zwei Mitarbeitern, wie oben be-
schrieben, auch formalisiert werden konnte, da er sich als niitzlich und sinnvoll
herausstellt, dann wire das keine Informalitdt im Sinne einer unentscheidbaren
Entscheidungsprdamisse, sondern eine mogliche formale, nicht entschiedene, aber
prinzipiell entscheidbare Entscheidungsprdimisse (vgl. Kiihl 2010: 6). In der fol-
genden Abbildung werden in drei Dimensionen die Entscheidungsprdmissen einer

Organisationskultur dargestellt:

Abbildung 1: Entscheidungsprimissen in drei Dimensionen

Entscheidungspramissen

1) entscheidbare 2) unentscheidbare
Entscheidungspramissen Entscheidungspramissen

3) nicht entschiedene
entschieden entscheidbare unentschieden
Entscheidungspramissen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Grubendorfer (2016: 54)

Somit ergibt sich eine weitere Abgrenzung zur informalen Seite, der Organisati-
onskultur, die damit als solche benannt werden kann. Die Frage der Entstehung

einer Organisationskultur wird im folgenden Kapitel veranschaulicht.
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3.1.4. Entstehung einer Organisationskultur

Organisationen reagieren auf Irritationen von auflen, sodass die beteiligten Ak-
teure die Einfliisse selektieren. In Teilen gibt es Wiederholungen der Irritationen,
sodass aus einer Bandbreite von Varianten ausgewidhlt werden kann. Es bleibt al-
lerdings offen und ungeklart was und warum etwas selektiert wird (vgl.
Grubendorfer 2016: 62). Luhmann (2000: 243) beschreibt die Entstehung von Or-
ganisationskulturen als selbststindiges Phdnomen: ,,Ihr Ergebnis bleibt anonym
produziert®. Das wird auch dann deutlich, wenn es bei bestimmten Einfliissen zu
routineméfigen Selektionen kommt. Das Ergebnis der Organisationskultur zeigt
sich damit durch eine Retention und schlieft sich dem Schema von Variation und
Selektion an (vgl. Grubendorfer 2016: 62—63). Das Sichtbare einer Organisations-
kultur ist schlieBlich willkiirlich, denn ihre Muster ergeben sich durch unbewusste
Selektion und damit zufallig (vgl. Simon 2004: 235). Bei der Entstehung einer Or-
ganisationskultur handelt es sich um die von Luhmann (vgl. 1984) beschriebene
Sozialdimension als eine der drei Sinndimensionen, welche sich mit der sozialen
Ordnung einer Organisation beschéftigen. Dennoch entwickeln sich Organisati-
onskulturen weder um Ziele noch um Zwecke eines Unternehmens zu erfiillen.
Sie entwickeln sich durch ,,formal redundante Kommunikation* (Luhmann 2000:
243) und erfiillen durch die entstehenden kulturellen Muster unreflektierte Erwar-
tungen, die nicht bzw. nur selten hinterfragt werden (vgl. Grubendorfer 2016: 64).
Das fiihrt zu der Frage: Wie werden Organisationskulturen erhalten und warum?

Dieser Frage wird im folgenden Abschnitt auf den Grund gegangen.

3.1.5. Erhaltung einer Organisationskultur

Die unentscheidbaren Entscheidungspridmissen wirken fiir die beteiligten Akteure
in einem Unternehmen genauso wie entscheidbare Entscheidungspramissen. Das
bedeutet, dass kein Organisationsmitglied definieren konnte, welche Spielregeln
gelten und wie diese entstanden sind (vgl. Grubendorfer 2016: 46). Sie werden
kontinuierlich aufrechterhalten und kénnen auch bei Neueinstellungen von Mitar-
beitenden als Zugangsbeschrankungen unbewusst als Selektionsmuster angewen-
det werden. Wer sich innerhalb der Probezeit in die Organisationskultur soziali-
siert, ist anschlussfahiger im Unternehmen (vgl. ebd.: 2016: 18-19). Ausgehend

von der Organisation als sozialem System, welches individuelle
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Kommunikationssysteme mit eigenen Spielregeln entwickelt, bezeichnet Simon
(2004: 168) die oben dargestellte Anschlussfahigkeit an eine Organisationskultur
als ,,polykontexturale Kompetenz®, die die Voraussetzung zur Mitgliedschaft in
einer Organisation ist.

Neben der Anpassung an die unentscheidbaren Entscheidungspramissen ist auch
das Zugehorigkeitsgefiihl der Akteure innerhalb einer bestimmten Organisations-
kultur ausschlaggebend fiir deren Erhalt. Das Zugehorigkeitsgefiihl wirkt identi-
tatsstiftend und wird iiber die Zeit der Zugehorigkeit zu einem Unternehmen ver-
starkt. Es definiert sich {iber das Befolgen von organisationsinternen kulturellen
Spielregeln. Ein Regelbrechen erleichtert es die Organisation zu verlassen, denn
dadurch wird die Zugehdrigkeit der Person in Frage gestellt (vgl. Grubendorfer
2016: 27). Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass kulturelle Entscheidungs-
pramissen zwar an vielen Stellen in die formalen Entscheidungsvoraussetzungen
mit einflieBen, jedoch nicht bewusst betrachtet oder thematisiert werden. Verhal-
tenserwartungen sind daher eher ,,ein Elefant im Wohnzimmer* (vgl.
Grubendorfer 2016:49), den eigentlich jeder sieht, der aber nicht zum Thema ge-

macht wird.

3.1.6. Faktoren fiir Verdnderungen einer
Organisationskultur

Die Rahmenbedingungen fiir Verdnderungen einer Organisationskultur werden
aus unterschiedlichen Perspektiven beschrieben. Die Auffassung aus dem system-
theoretischen Blickwinkel ist, dass ,,Unternehmenskulturen nicht direkt steuerbar
sind“ (Grubendorfer 2016: 74). Es sollte daher nicht mit der Intention begonnen
werden, eine Organisationskultur verdndern zu wollen, sondern vielmehr sollte
man von Problemen ausgehen oder Ziele formulieren, wodurch die Auswirkun-
gen von Verdanderungen auf die Kultur spiirbar werden (vgl. ebd.: 2016:76). Von
diesem Standpunkt aus kann man davon ausgehen, dass es moglich ist
Organisationskulturen zu beeinflussen:

1. Stefan Kiihl (2018: 43) beschreibt, dass dies ausschlieBlich iiber die ,,Verdnde-
rungen der Formalstruktur® moglich wird, da sich die Kultur eines Unternehmens

reaktiv auf formale Faktoren herausbildet und damit die informale Struktur

13



verdndert wird. 1.a) In einem ersten Schritt konnen informale Strukturen, der im
Kapitel 3.1.2 beschriebenen Programme, Kommunikationswege und Personalent-
scheidungen, die sich {iber die Zeit hinweg eingeschlichen haben, formalisiert
werden. Damit werden moglicherweise neue Vorgaben z.B. fiir Einstellungen von
Mitarbeitenden erstellt, sodass bestimmte Eigenschaften, wie das Alter, eine gro-
Bere Rolle spielen. 1.b) Ein zweiter Ansatz ist eine Reduzierung von Formalisie-
rungen innerhalb der drei Ebenen, wobei es die bewahrten Netzwerke und routi-
nierten Abldufe sind, die nun im Vordergrund stehen und genutzt werden. Beson-
ders konnen dabei hierarchische Kommunikationswege verringert werden. Durch
neue Formen von Abstimmungsmoglichkeiten und Wahlen kann die Partizipation
der Mitarbeitenden gefordert werden. 1.c) Als dritter Ansatz kann eine Intensivie-
rung von Formalisierung als Mdglichkeit zur Verdnderung der Organisationskul-
tur gewihlt werden. Zum einen konnte das Management mehr Vorgaben machen,
zum anderen konnte auch der Wunsch von Mitarbeitenden nach mehr Orientie-
rung und Sicherheit ausschlaggebend sein (vgl. Kiihl 2018: 43—54). Neben den
oben beschriebenen entscheidbaren Entscheidungspramissen, die verdnderbar
sind, gibt es noch weitere Faktoren, die Grundvoraussetzungen fiir die Transfor-
mation von Organisationskulturen sein kénnen:

2. Angelehnt an das Konzept des Pddagogen Pestalozzi, welches den Menschen
auf drei Ebenen von Kopf, Herz und Hand beschreibt und in der systemischen Ar-
beit in vielerlei Hinsicht Anwendung findet (vgl. KEA-Ansatz Kleve 2019), wer-
den zwischenmenschliche Pramissen dargestellt, die eine individuelle Einlassung
auf Verdnderungen einer Organisationskultur ermdglichen. Heiko Kleve (vgl.
2019: 198) unterscheidet die drei Ebenen in Kognition bzw. Denken (psychisches
System), Emotion bzw. Fiihlen (biologisches System) und Aktion bzw. Handeln
(soziales System). Gerade im Zuge eines Kulturwandels ist es wichtig, dass so-
wohl die ,,informale und elementare Ebenen sowie psychosoziale und emotionale
Dimensionen des gemeinsamen Arbeitens® (Kleve 2019: 202) betrachtet werden
und bei den Beteiligten Raum fiir Austausch entsteht, auch durch Unterstiitzung
von aullen. Zur elementaren Ebene zdhlt das Zugehorigkeitsgefiihl, die Reihen-
folge der Mitgliedschaft im Unternehmen und die Anerkennung von Ergebnissen
der Arbeit. Bei der psychosozialen Dimension handelt es sich um Einfliisse aus
dem sozialen Umfeld einer Person, die sowohl Beachtung in Beziehungen finden

wie auch von der emotionalen Dimension aktiv getrennt werden konnen (vgl.
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ebd.: 2019). Eine Entfaltung der gesamten Wirkungskraft von Mitarbeitenden im
Team kann dadurch gefordert werden, dass solche zwischenmenschlichen The-
men Gehor finden. Gruppendynamische Phinomene und soziale Dynamiken er-
fordern allerdings eine besondere Sensibilitdt um erkannt und angesprochen zu
werden (vgl. Schumacher & Wimmer 2019: 17). Diese Féahigkeit der Sensibilitit
als Metakompetenz bezeichnet Kleve (2019: 197) als ,,Riickkehr des Menschli-
chen® in Organisationen, die zum Wandel innerhalb der Organisation beitragen
kann.

3. Einen weiteren Faktor beschreibt Otto Scharmer in der Theorie-U, die Veridnde-
rungsprozesse als soziale Emergenz durch die Offnung des Denkens, des Fiihlens
und des Wollens im Prozess des Presencing fordern kann. Presencing setzt sich
aus den Begriffen sensing und presence zusammen. Ersterer bezieht sich auf eine
antizipierbare Zukunftsoption, letzterer auf die Prasenz des Bewusstseins in einem
Moment des Spiirens. Ein wirkungsvoller Verdnderungsprozess von Systemen ist
von der Qualitit unserer Aufmerksamkeit abhdngig und beeinflusst damit unser
Handeln: ,,Form folgt dem Bewusstsein* (Scharmer & Kéufer 2014: 32). Das Ge-
genteil des Presencing ist das Absencing innerhalb der sozialen Pathologie, was
mit Abwesenheit libersetzt werden kann. Es tritt ein, wenn wir an Vergangenem
festhalten und das Neue nicht sehen (wollen). Es ist also bei Entscheidungen mog-
lich entweder zu verharren und die bisherigen Erfahrungen weiterhin zu nutzen
oder die Chance zu ergreifen sich in das Chaos hinein zu lehnen und die Zukunft
zu erspiiren (vgl. ebd.: 2014: 44-47).

4. Dringlichkeit ist nach John Kotter ein wesentlicher Faktor fiir Verdnderungen
von Organisationen, wobei Eigeninitiative und Kooperationsbereitschaft der Be-
teiligten gefragt sind. Unter den Mitarbeitenden muss ein Bewusstsein einer
Dringlichkeit fiir Verdnderung vorherrschen, da sie ohne dieses keine Notwendig-
keit sehen Handlungen oder Denkweisen anzupassen. Ist dies nicht der Fall kann
die Kooperationsbereitschaft sinken, sodass Mafnahmen ergriffen werden miis-
sen, damit mogliche Chancen fiir die Organisation nicht ungenutzt bleiben (vgl.
Kotter 2011: 31-39). Es soll damit also die ,,Alternativlosigkeit des Verinde-
rungsvorhabens* (Wimmer 2011: 17) bei allen Beschéftigten der Organisation
aufgezeigt werden. Ein Vorschlag fiir den Ablauf einer Verdnderung ist allerdings

noch nicht Teil des Anliegens.
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5. Neueinstellungen von Mitarbeitenden konnen ebenfalls zur Bereicherung eines
Kulturwandels beitragen, gerade dann, wenn sie ,,sich nicht schnell und einfach
ins Unternehmen hereinsozialisieren lassen (Grubendorfer 2016: 28). Dennoch
betreiben Organisationen grof3e Anstrengungen, um ihre neuen Beschiftigten an
kulturelle Werte und Gegebenheiten anzupassen. Wenn damit ein bewusster Um-
gang gefunden wird, kann das Neue aber anregend sein und zur Selbstbeobach-
tung und Reflexion der Organisation beitragen (vgl. ebd.: 2016: 28). Gerade in
Familienunternehmen haben Werte der Eigentiimer bewusst oder auch unbewusst
einen prigenden Einfluss auf die Organisationskultur (vgl. Simon 2012: 93). Aber
nicht nur die Werte spielen innerhalb der Organisation eine gro3e Rolle, sondern
auch die Zugehorigkeit, die identitétsstiftend wirkt. Verdnderungen werden dann
akzeptiert, wenn Sie mit den individuellen Vorstellungen Ubereinstimmung fin-
den, denn Organisationskulturen wirken tendenziell als konservative Regeln (vgl.
Grubendorfer 2016: 27-28). Wenn die Identitdt von Beschéftigten in Frage ge-
stellt wird, sind Widerstidnde zu erwarten, die auch als Vorstufe zum Austritt der
Mitgliedschaft fithren konnen.

6. Verdanderungen im Markt einer Branche konnen auch als Faktor flir Gestal-
tungsinitiativen in einer Organisation ausschlaggebend sein. Eventuell entsteht der
Gedanke einer Neuausrichtung oder Griindung eines neuen Geschiftsmodells,
was Auswirkungen auf die Unternehmenskultur haben kann (vgl. Sackmann
2017: 76).

7. Die rechtliche und politische Lage, in der sich eine Organisation bewegt, kann
auch Verdnderungen im Unternehmen fordern. In Bezug auf das Konzept Verant-
wortungseigentum der Purpose Stiftung® ergeben sich neue Moglichkeiten der
Partizipation von Mitarbeitenden, die sorgfiltig aufbereitet werden miissen, um
Widerstdande der Belegschaft zu verringern und die Chancen dieser Rechtsform zu
verstehen. Ziel ist es dabei, dass ein Unternehmen nicht einer Person oder einigen
wenigen Eigentlimern gehort, sondern allen beteiligten Akteuren. Der Gewinn ei-
nes Unternehmens ist dabei nur das Mittel zum Zweck, denn der eigentliche
Zweck sind die Menschen, die fiir das Unternehmen arbeiten (vgl. Purpose Stif-

tung (Hrsg.) et al. 2017). Hier zeigt sich eine Ubereinstimmung der Perspektive

3 Die Purpose Stiftung fordert das Verantwortungseigentum, welches Organisationen zu dauerhaf-
ter Unabhéngigkeit und Sinnorientierung verhelfen soll (vgl. Purpose Stiftung (Hrsg.) 2017).
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vom Zweck einer Organisation mit der von Frithjof Bergmann, der auch den Men-
schen in den Mittelpunkt einer Organisation stellt.

8. Die intrinsische Motivation ist fiir die Gestaltung einer Organisation ausschlag-
gebend, sowohl bei Fiihrungskriften als auch bei allen anderen Mitarbeitenden.
Doch wie kann diese gefordert werden? Alan Deutschman beschreibt dazu zwei
kontrdre Haltungen: Einerseits kann in der Kommunikation mit Facts (Fakten),
Fears (Angste) and Force (Druck), kurz FFF, gearbeitet werden, wodurch zwar
eine Realisierung des Problems stattfindet, die aber nicht unbedingt zu einer Lo-
sung fiihrt. Andererseits kann eine erfolgsversprechende Haltung eingenommen
werden, die Deutschman Relate (verbinden), Repeat (wiederholen) und Reframe
(neugestalten), kurz RRR, nennt. Dabei bleiben die Fakten des Problems die glei-
chen, allerdings kann iiber eine personliche Beziehung oder ein Training zu einer
Neugestaltung z.B. des Arbeitsalltags mit Unterstiitzung im Hintergrund gefunden
werden. In Zahlen ausgedriickt findet eine Verdnderung bei FFF bei weniger als
10 % statt, wohingegen bei RRR in liber 70 % eine Verhaltensdnderung eintritt
(vgl. Deutschman 2007), und somit die intrinsische Motivation geférdert werden
kann. Gebhard Borck verdeutlicht, dass es bei der Begleitung anderer Menschen
in Verdnderungsprozessen wichtig ist, die individuelle Erkenntnis mit dem Willen
zur Verdanderung eintreten zu lassen. Erst dann werden nicht mehr andere Perso-
nen oder Strukturen flir bestimmte Situationen verantwortlich gemacht und Ver-
anderungen werden konstruktiv angegangen (vgl. Borck 2020: 211). Somit kann
die intrinsische Motivation erheblich zur Gestaltung der Organisationskultur bei-
tragen.

9. Der Generationswechsel innerhalb eines Unternehmens bzw. spezifischer eines
Familienunternehmens ist auch ein Faktor fiir Neugestaltungen einer Organisati-
onskultur. Gerade durch den damit einhergehenden Wertewandel im Vergleich
zur ausscheidenden Generation, konnen Gestaltungsideen sichtbar werden (vgl.
Sackmann 2017: 175). Auch die Forschung des Generationenmanagements besté-
tigt einen moglichen neuen Zeitgeist von unterschiedlichen Generationen in einem
Unternehmen. Auch werden neue Formen von Entscheidungsprozessen und Parti-
zipationsmoglichkeiten der Mitarbeitenden im Gedanken von New Work moglich
(vgl. Fritz-Schubert 2021: 9).

Neben den Faktoren fiir Verdnderungen einer Organisationskultur ist die Evalua-

tion bei Reorganisationsprozessen ein wesentlicher Bestandteil der
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Transformation. Im nédchsten Kapitel wird deshalb die Betriebskatalyse als Evalu-

ationskonzept vorgestellt.

3.1.7. Evaluation von Verdnderungen der
Organisationskultur

Im Zuge von Reorganisationsprozessen bedarf es einer stetigen Reflexion von
Veridnderungen innerhalb der Organisation. Es kann z.B. die Frage gestellt wer-
den, wie die Organisationskultur auf GestaltungsmaBnahmen der oben beschriebe-
nen Faktoren reagiert. Damit kann ein iterativer Prozess zur Evaluation von Inter-
ventionen aller Art angestoflen werden, der kein Ende, sondern vielmehr einen
Sattigungspunkt erreicht und dennoch weitergeht.

Wenn informale Prozesse innerhalb eines Reorganisationsprozesses nicht bertick-
sichtigt werden und dadurch auch nicht evaluiert werden kénnen, dann kann es zu
unverhofften Uberraschungen kommen, die einen weiteren Reorganisationsanlauf
bendtigen. Wenn nur die Ku/tur eines Unternehmens gestaltet werden soll um be-
stimmte Ziele zu erreichen ohne die formalen Strukturen anzutasten, wird das mit
hoher Wahrscheinlichkeit wirkungslos bleiben. Denn die Organisationskultur
kann als Indikator fiir Verdnderungen aus verschiedenen Perspektiven eingesetzt
werden. (vgl. Kiihl 2018: 63; Grubendorfer 2016: 76). Dafiir ist wiederum die
Evaluation im iterativen Prozess ausschlaggebend.

Eine Moglichkeit, die gezielte Evaluation von Gestaltungsprozessen durchzufiih-
ren, ist das Konzept der Betriebskatalyse. Dieses vereint den Blick auf das Ge-
schehen durch unterschiedliche Eigenschaften und Perspektiven: Berater und Ex-
perten, die liberwiegend sachliche Themen bearbeiten, Trainer, die eine breite Ba-
sis an Methoden und Werkzeugen mitbringen und diese den Mitarbeitenden an die
Hand geben, Coaches, die den Beschiftigten durch z.B. systemische Fragestellun-
gen helfen ihren Sinn zu suchen und ihre Vorstellungen und sich selbst zu ver-
wirklichen, Prozessbegleiter, die im Unterschied zu Trainern keine Vorgaben zur
Bearbeitungsweise geben und prozessbegleitend fiihren, Supervisoren, die intrin-
sische Motivation des Gegentibers fordern, Sparringpartner, die das gemeinsame
Nachdenken im Team im offenen Austausch fordern, Moderatoren, die firmenin-

terne Veranstaltungen, wie Teamevents, moderieren und letztlich die Philosophen,
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die iiber den Tellerrand schauen und die Frage nach einem ausgeglichenen Ver-
héltnis von Menschsein und Wirtschaft im Organisationskontext stellen. Diese Ei-
genschaften vereint bilden die Grundlage der Betriebskatalyse. Je mehr Beschéf-
tigte in einem Unternehmen als Katalysatoren arbeiten, desto besser kdnnen sich
diese gegenseitig unterstiitzen und vor allem Reorganisationsprozesse reflektieren
(vgl. Borck 2020: 201-213). In selbstwirksamen Organisationen kann die Be-
triebskatalyse als Kernbestandteil des Reorganisationsprozesses verstanden wer-

den.

3.2. Die selbstwirksame Organisation

Ein mittlerweile auch in Organisationen weit verbreiteter Tenor lautet, dass Hie-
rarchie abgebaut werden muss. Anstatt Hierarchie wird der Ruf nach Mitbestim-
mung und agiler Fiihrung lauter. Eine implizite Mitbestimmung kann allerdings
auch in einer Hierarchie durch Einflussmoglichkeiten von Vorgesetzten gegen-
iiber den ,,untergebenen‘ Mitarbeitenden, aber auch genau andersherum ermog-
licht werden. Dieser ,,doppelte Machtprozess der Hierarchie* (Kiihl 2011: 75) in
beide Richtungen sollte dabei nicht grundsatzlich als Asymmetrie der Machtver-
héltnisse wahrgenommen werden, wobei sie dennoch meistens zugunsten derer
ausfillt, die mehr Einfluss besitzen, gerade durch die formale Hierarchie. Den-
noch profitieren beide Seiten in einer Hierarchie, beispielsweise kann Verantwor-
tung an vorgegebene Strukturen abgegeben werden (vgl. Kiihl 2011: 75-76;
Borck 2020: 211), was auch als Verantwortungsdiffusion bezeichnet werden
kann.

Um moglicher Frustration innerhalb der hierarchischen Organisation entgegenzu-
wirken, ist ein Weg die Pyramide als Unternehmensstruktur zu verlassen und
stattdessen auf eine selbstwirksame Organisation zu bauen, in der Gleichberechti-
gung gelebt und gemeinsame Verantwortung fiir das Unternehmen getragen wird.
Eine formale Weisungsabhéngigkeit wird durch situativ in Fiihrung gehende Mit-
arbeitende ersetzt (vgl. Borck 2020: 31-32). Es kann davon ausgegangen werden,
dass durch mehr Selbstbestimmungsmoglichkeit die Belegschaft zufriedener und
auch produktiver arbeitet. Gerade in mdglichst flachen Hierarchien ist dies prakti-
kabel, da die Entscheidungswege kiirzer werden (vgl. Weick 1995: 32). Neben der

Selbstbestimmungsmdglichkeit sind in einer selbstorganisierten Organisation
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nach Frédéric Laloux Selbstfithrung und Selbstverantwortung die wesentlichen
Merkmale, die es zu fordern und auszubauen gilt. Die Selbstorganisation, die sich
in hierarchiefreien Unternehmen entfalten kann, ist die erste Ebene eines evolutio-
nédr gedachten Bewusstseinsmodell. Als zweites steht die Ganzheitlichkeit des
Menschen im Vordergrund, die beinhaltet, dass sich die Mitarbeitenden mit all ih-
ren Féahigkeiten einbringen kénnen und sich nicht ,,nur* als Arbeitskraft sehen.
Die dritte Ebene fragt nach dem Sinn (Warum bzw. Wofiir) der Organisation, die
als Antrieb der Belegschaft gesehen werden kann. Die Auspriagung dieser drei
Ebenen ist in jeder Organisation individuell sichtbar (vgl. Laloux 2015). Die
selbstwirksame Organisation findet im Kern auch eine Anndherung an den Ansatz
der Soziokratie und mit dem der Holakratie als darauf autbauendes und in einigen
Elementen weiterentwickeltes Konzept:

Die Organisationsform der Soziokratie basiert auf der Grundlage der selbststiandi-
gen Mitarbeit und der Mitverantwortung der Belegschaft, wobei das Wohlergehen
der Mitarbeitenden im Vordergrund steht. Die Organisations- und Entscheidungs-
form ist in Kreisen aufgebaut; die Wahlen fiir bestimmte Funktionen, aber auch
grundsitzliche Entscheidungen, finden nach dem Konsentprinzip? statt. Dabei
wird nicht nach einem klassischen demokratischen Mehrheitsprinzip entschieden,
sondern tiber Einwénde bzw. Widerstidnde gegen eine Option. Der Vorschlag mit
den geringsten Widerstdnden und Einwénden ist letztlich das Ergebnis, sodass die
Beteiligten auch Entscheidungen mittragen, die sie bei einem Mehrheitsprinzip
hochstwahrscheinlich nicht unterstiitzt hitten, aber im Konsent dennoch akzeptie-
ren (vgl. Schumacher & Wimmer 2019: 14). Es muss dabei jeder Vorschlag indi-
viduell bewertet werden. AuBerdem steht nicht die Durchsetzung des eigenen
Vorschlags im Vordergrund, sondern die Beriicksichtigung der Bediirfnisse aller
Gruppenmitglieder (vgl. Maiwald 2018: 52).

Holakratie als autbauendes Konzept auf der Soziokratie benennt detaillierte Rol-
lenbeschreibungen innerhalb einer Organisation und basiert beispielsweise auf der
Partizipation von Strategie- und Strukturkreisen. Gleichzeitig setzt diese Organi-
sationsform auf Dezentralisierung von Entscheidungskompetenzen und stellt die

personliche Entwicklung der Mitarbeitenden in den Mittelpunkt.

4 Das in der Soziokratie bestehende Konzept des Konsent ist nicht zu verwechseln mit Konsens:
Konsens besteht, wenn alle fiir etwas sind, Konsent hingegen, wenn keiner einen Einwand bzw.
Widerstand hat.
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Entscheidungsprozesse konnen z.B. im Konsentprinzip jederzeit iterativ angepasst
werden. Gerade bei der Einfiihrung der Organisationsform der Holakratie ist die
groflere Verantwortung und die Entscheidungsfreiheit, wie auch die sich entwi-
ckelnde Ubernahme von Verantwortlichkeiten, mit Hiirden und Schwierigkeiten
verbunden (vgl. Schumacher & Wimmer 2019: 15).

In einer selbstwirksamen Organisation ist es ebenfalls elementar den Kunden in
den Fokus des Tuns zu stellen (vgl. Pfliging 2014). Denen von Kunden ausge-
hend gedachten Prozessen, Konzepten, Dienstleistungen und Produkten liegen ho-
here Anforderungen zugrunde, sodass ein ganzheitlicher Ansatz erforderlich ist.
Fiir Entscheidungen in der selbstwirksamen Organisation ist es wichtig, dass die
Mitarbeitenden drei Themengebiete trennen konnen: Alltagliche Themen, Struk-
turthemen und Strategiethemen. Unabhédngig vom Thema der Entscheidung ist
eine frithe Einbeziehung aller Beteiligten wichtig, denn dadurch steigt die Wahr-
scheinlichkeit der Akzeptanz. Je frither die Mitarbeitenden, z.B. bei der Einfiih-
rung eines neuen Software-Systems, in den Entscheidungsprozess eingebunden
werden und dadurch das mogliche Problem und den daraus resultierenden Bedarf
erkennen, wird zur geplanten Zeit der Einfiihrung der Widerstand gegen das Pro-
jekt geringer sein, als wenn einige wenige Personen entscheiden und nur das Er-
gebnis prasentieren. Die Einarbeitungszeit wird im letzten Fall deutlich ldanger
sein. Der Schliisselbegriff heiB3t in diesem Fall Kollaboration mit allen Beschit-
tigten (vgl. Borck 2020: 135-139).

Durch die weitestgehend wegfallende Hierarchiepyramide in einer selbstwirksa-
men Organisation kann beobachtet werden, dass dies mit einer Dezentralisierung
von Entscheidungskompetenzen einhergeht, wobei es sich hierbei nicht um eine
Dependenz handelt. Eine Dezentralisierung von Entscheidungskompetenzen muss
auch nicht mit der Abflachung oder sogar Abschaffung von Hierarchie korrelie-
ren. Dennoch finden diese Reorganisationsprozesse in Organisationen vermehrt
zusammen statt (vgl. Kiihl 2015: 116). Es zeigt sich, dass beispielsweise Entschei-
dungswege kiirzer sind und Kommunikationswege weniger verzerrt werden (vgl.
Weick 1995: 32), wenn die Kombination Hierarchieabbau und Dezentralisierung
von Verantwortung in der Organisation umgesetzt werden. Je grof3er eine Organi-
sation ist, desto grofer wird das ,,Nichtwissen des Unternehmens [und] Unsicher-
heiten nehmen zu* (Grubendorfer 2016: 43), dem durch Verantwortungsabgabe

entgegengewirkt werden kann. Grubendorfer beschreibt auBerdem, dass die
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Fiihrungsetage die Kontrolle abgeben muss, um agiles und selbststindiges Arbei-
ten der Mitarbeitenden zu férdern (vgl. ebd.: 2016: 107). Die selbstwirksame Or-
ganisation mit der Dezentralisierung von Entscheidungskompetenzen hat somit
entscheidende Vorteile gegentiber hierarchischen Organisationsformen, denn sie
kann flexibler, schneller und produktiver gute Arbeitsergebnisse liefern und kann

daher auch als adaptive Organisationsform beschrieben werden.

4. Fallbeispiel Alois Heiler GmbH

Fiir eine konkrete Darstellung der Verdnderung einer Organisationskultur wurde
die Alois Heiler GmbH durch Recherche fiir die vorliegende Arbeit beispielhaft
ausgewahlt. Es handelt sich hierbei um einen mittelstdndischen Industrie- und
Handwerksbetrieb, der Verdnderungen im Unternehmen aktiv gestaltet.

Das 1984 gegriindete Unternehmen ist ein mittelstdndischer Familienbetrieb und
fertigt im Bereich des produzierenden Gewerbes Beschldge, Duschabtrennungen
und mittlerweile Glaslosungen aller Art fiir den Innenausbau in Waghéusel (Lkr.
Karlsruhe). 2011 iibernahm Stefan Heiler das Familienunternehmen mit heute
rund 60 Beschiftigten und fiihrt dieses in der zweiten Generation als Inhaber und
Geschiftsfiihrer (Heiler GmbH 2021a; Heiler GmbH 2021b). Im Zuge der Re-
cherche konnte ausgeschlossen werden, dass zur Zeit der Bearbeitung der vorlie-
genden Arbeit ein vergleichbares Unternehmen in dieser Branche und in dieser
GroBe die aktive Transformation der Unternehmenskultur so deutlich im Vorder-

grund bearbeitet — und auch schon seit Jahren —, wie die Alois Heiler GmbH.

5. Methodische Vorgehensweise

Fiir die Untersuchung des Fallbeispiels, welches im vorangegangenen Kapitel dar-
gestellt ist, wurde im Rahmen der vorliegenden Arbeit, neben der theoretischen
Auseinandersetzung {iber die Literatur- und Dokumentenanalyse, eine qualitative
Forschung durchgefiihrt. Die Umsetzung erfolgte in Anlehnung an Uwe Flick
(vgl. 2012) und beinhaltet die Vorgaben fiir die Erhebungsmethode der leitfaden-
gestiitzten Interviews.

Die Abbildung der vielféltigen Perspektiven soll in diesem praktischen Teil durch

den Abgleich von Theorie und Praxis anschaulich gemacht werden. Als
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Grundlage dazu dienen fiinf leitfadengestiitzte Interviews mit Beteiligten der Or-
ganisation, durch die empirisch ein Bild der Heiler GmbH gewonnen werden

konnte.

5.1. Voriiberlegungen zur Datenerhebung

Empirischen Untersuchungen in der Sozialforschung liegen, wie Gldser und Lau-
del (vgl. 2010) beschreiben, bewusste und unbewusste Annahmen bzw. Hypothe-
sen der durchfiihrenden Forscher zugrunde. Im Zuge einer Untersuchung werden
diese Hypothesen nicht auf den Wahrheitsgehalt oder auf Falschheit gepriift, sie
dienen vielmehr der Identifikation der ,,Ursachen und Effekte, die fiir die Beant-
wortung der Untersuchungsfrage wichtig sind“ (ebd.: 77 f.). Um die genannten
unbewussten Annahmen zu verringern und die damit einhergehenden moglichen
impliziten Auswirkungen auf die Herangehensweise und die Fragestellungen der
Untersuchung zu reduzieren, wurden folgende hypothetischen Voriiberlegungen

fiir die empirische Forschung angenommen:

e Esbestand ein Wunsch nach Verdanderung der Organisationskultur aus
dem Unternehmen heraus.

e Der Willen zur Transformation der Organisationskultur beruhte auf einem
Top-down Ansatz, wobei die Verdnderung nicht von allen Mitarbeitenden
positiv aufgefasst wurde.

e Der Reorganisationsprozess war nicht an eine bestimmte Theorie ange-
lehnt, sondern basierte auf Erfahrungen und unterschiedlichem theoreti-
schen Wissen der Beteiligten.

e Der Ausgang der Transformation war zu Beginn unklar und ist ein fort-
wihrender Prozess. Gerade zur Zeit der Corona-Pandemie haben sich die

Vor- und Nachteile des Reorganisationsprozesses gezeigt.

5.2. Datenerhebung durch leitfadengestiitzte Interviews

Die Datenerhebungsmethode der leitfadengestiitzten Interviews, die in der vorlie-

genden Untersuchung als Grundlage dient, bietet die Moglichkeit Fragen wéhrend
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des Interviews einflieBen zu lassen, welche sich erst aus dem Gesprich heraus er-
geben. AuBBerdem konnen die Befragten ihre eigenen Gedanken duflern, was die
individuelle Sichtweise deutlich macht. Andererseits ist die Vergleichbarkeit der
Ergebnisse durch die offen gestellten Fragen schwieriger als in einer quantitativen
Forschung (vgl. Flick 2012). Die Ergebnisse der vorliegenden Interviews verfol-
gen dabei nicht den Anspruch ein reprasentatives Bild von organisationalen Prak-
tiken zu vermitteln. Denn die Personen sprechen zum einen als Person und zum
anderen als Beteiligte der Organisation in ihrer jeweiligen Funktion, weshalb die
Ubertragung der Person auf die Organisation nur begrenzt moglich ist. Vielmehr
soll die qualitative Analyse Hinweise auf die Verdnderungsmoglichkeiten der Or-
ganisationskultur in der Fallstudie geben.

Um eine Vergleichbarkeit der durchgefiihrten Interviews zu ermdglichen, wurde
ein Interviewleitfaden (Anhang Seite 57), ausgehend von der Forschungsfrage auf

Basis der folgenden drei Themenschwerpunkte, erstellt:

e Personliche Fragen:
o Hintergrund der Aufgabe im Unternehmen
o Impulse zu Transformation im weitesten Sinne

o Wahrnehmung von Verdnderungen der Organisationskultur

e Theorie und Forschung:
o Faktoren und Rahmenbedingungen fiir Verdnderungen in der Orga-
nisation
o Umsetzung von theoretischen Ansdtzen
o Personliche Voraussetzungen fiir Mitarbeiter in einer selbstverwal-

teten Organisation

e Praktische Perspektive:
o Konkret durchgefiihrte Verdnderungsimpulse in der Organisation
o Beschreibung zwischen den Mitarbeitenden und dem Geschifts-
fiihrer
o Uberzeugung von Mitarbeitenden/Kollegen fiir Veréinderungen
o Auswirkungen der Corona-Pandemie auf den Reorganisationspro-

ZESS
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Den Befragten wurden weder theoretische Konzepte hinter den Fragen erldutert
noch der Leitfragenbogen ausgehindigt, um die Authentizitdt der Antworten zu
gewdhrleisten. Bei der Anfrage fiir ein freiwilliges Interview wurden lediglich das
Thema und die Forschungsfrage bekannt gegeben. Durch die aktuellen Umsténde
der Corona-Pandemie wurden die Interviews per Telefon oder per Videotelefonie
gefiihrt. Die inhaltlich semantischen Transkriptionen erfolgten in Anlehnung an
die Vorlage von Dresing und Pehl (vgl. 2017) und sind in schriftlicher und digita-
ler Form (CD) dieser Arbeit angehingt.

5.3. Auswahl der Personen

Die Auswahl der Interviewpartner erfolgte anhand der Forschungsfrage und im
speziellen durch den Anspruch einer moglichst breiten Perspektivenvielfalt® von
internen und externen Stakeholdern des Unternehmens in Anlehnung an das Kon-
zept Stakeholder Management (vgl. Carroll et al. 2018: 71-100). Allgemein zdh-
len zu den internen Stakeholdern von Organisationen die Geschéftsfithrung, Ma-
nager, Berater und Mitarbeiter. Zu den externen Stakeholdern zdhlen Lieferanten,
Kunden, die Gesellschaft, der Staat und Glaubiger. Die in dieser Untersuchung in-
terviewten Stakeholder lassen sich noch spezifischer darstellen und werden daher
auch als primédre Stakeholder mit groBem Einflussgrad beschrieben (vgl. ebd.:
2018: 76).

Fiir die Untersuchung war es im Zuge der Feinauswahl der Interviewpartner au-
Berdem wichtig, dass beide Geschlechter vertreten sind, die Stakeholder mit den
Veranderungen in Kontakt kamen und in Teilen auch schon vor dem Transforma-
tionsprozess im Unternehmen téitig waren. Fiir die spezifische Untersuchung von
Veranderungsmoglichkeiten der Organisationskultur bei der Alois Heiler GmbH
wurden flinf Interviews gefiihrt. Um eine Zuordnung von zwei Interviewpartnern
zu verhindern, wurde in Absprache mit diesen Beteiligten das Interview anonymi-
siert. Fiir die Zuordnung werden daher in Teilen die Interviews mit Kiirzeln ge-

kennzeichnet:

e (QGeschiaftsfuhrer Stefan Heiler

5 ,Maximale Variation* (Flick 2012: 165)

25



e Unternehmensberater Gebhard Borck

e Betriebskatalysatorin Caroline Hess

e Mitarbeiter (MA) im Aufendienst

e Lieferant (LR) fiir eine Enterprise-Resource-Planning Softwareldsung

(ERP)

Ein Kunde stand fiir ein Interview leider nicht zur Verfiigung, allerdings werden
die Effekte auf die B2B und B2C Kunden hinreichend in den Interviews mit der
Betriebskatalysatorin Caroline Hess, dem Unternehmensberater Gebhard Borck
und dem Mitarbeiter des AuBlendienstes geschildert.

Im Rahmen des Reorganisationsprozesses bei der Alois Heiler GmbH wurde zum
Zeitpunkt der durchgefiihrten Interviews eine neue ERP-Softwarelosung einge-
fithrt. Sowohl der Geschéftsfithrer Herr Heiler als auch der Lieferant beziehen
sich in ihren Aussagen teilweise auf dieses Projekt. Fiir die Analyse wurden diese
Aussagen ebenfalls herangezogen, wenn diese als Beispiel fiir die Umsetzung von
Veranderungsprozessen in der selbstverwalteten Organisation beschrieben wur-

den.

5.4. Vorgehensweise zur Auswertung und Analyse

Fiir die Auswertung und Analyse der Interviews dient die systemische Unterschei-
dung nach Fritz B. Simon (vgl. 2006: 71-77) von Beschreibung, Erkldrung und
Bewertung als Grundlage. Vom Konstruktivismus ausgehend beschreibt Simon
Sprache grundsitzlich als eine Form der Wirklichkeitskonstruktion. Fiir die Wahr-
nehmung eines Teilaspektes finden andere Teilaspekte keine Beachtung, weshalb
die Wahrnehmung unvermeidbar selektiv und subjektiv ausfallt (vgl. ebd.: 71-77).
Der Fokus dieser selektiven und subjektiven Wahrnehmung kann darauthin be-
schrieben, erkldrt und bewertet werden. Dabei kann es nach Simon (2006: 72)
hiufig zu einer ,,Verdichtung von Beschreibungen* kommen, was die Trennung
der drei Perspektiven erschwert. Daher ist die bewusste Betrachtung in der Ana-
lyse mal3geblich, denn nicht durch das Verstdndnis von Ursache-Wirkungs-Zu-
sammenhédngen kann eine kontextualisierte Interpretation und Bewertung erfol-
gen, sondern durch systemtheoretisches Erkldren, welches zirkuldr gedacht wird

und iterativ Verhaltnisse im Kontext betrachtet.
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Im folgenden Abschnitt wird zuerst die Herangehensweise an die Ergebnisse der
Interviews anhand der Schliisselfragen in Bezug auf die Forschungsfrage (6.) dar-
gestellt. Die oben beschriebene systemische Unterscheidung nach Fritz B. Simon
wird in den beiden anschlieBenden Kapiteln in das Konzept der Within-Case Ana-
lysis und der Cross-Case Analysis (vgl. Eisenhardt 1989: 539 f.) eingebettet. Da-
bei werden in der Tiefenanalyse (Within-Case Analysis) Besonderheiten und
Uberraschungen der Interviews im Fokus stehen und zentrale Aussagen in Bezug
auf die Forschungsfrage herauskristallisiert (6.1.). Im Anschluss daran werden in
der vergleichenden Analyse (Cross-Case Analysis) die pragnantesten Aussagen

gegeniibergestellt (6.2).

6. Ergebnisse der Interviews

Im folgenden Abschnitt werden die Ergebnisse der fiinf durchgefiihrten Inter-
views zuerst in einer Tiefenanalyse und im Anschluss in einer vergleichenden
Analyse untersucht. Dabei stehen folgende Schliisselfragen im Vordergrund, an-
hand derer die Ergebnisse fiir die Anndherung an die Forschungsfrage der vorlie-

genden Arbeit dargestellt werden:

e Wer wollte in der Organisation was verdndern und warum?

e Welche Faktoren fithren zu Transformationen in der Organisation?

e Wie werden die Verdnderungen wahrgenommen?

e Wie hat sich die Corona Pandemie auf die Transformation der Organisati-
onskultur ausgewirkt?

e Welche weiteren Konzepte sollen umgesetzt werden und warum?

6.1. Tiefenanalyse

Die Tiefenanalyse bzw. Within-Case Analysis ermoglicht eine spezifische Be-
trachtung der durchgefiihrten Interviews. Dabei werden im Folgenden wesentliche
Ergebnisse und Uberraschungen der fiinf durchgefiihrten Interviews in Bezug auf

die Forschungsfrage dargestellt.
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6.1.1. Geschiftsfiihrer Stefan Heiler

., Ich entscheide gar nichts mehr! [...] [I]ch habe mich intern freiwillig geknebelt
und entmachtet und ich habe ja den Anspruch, dass die Mitarbeiter Verantwor-
tung tibernehmen [und] unternehmerisch denken.

Stefan Heiler (Anhang 1: 13, Z. 589-592)

Stefan Heiler ist Geschéftsfiihrer und Inhaber der Alois Heiler GmbH in der zwei-
ten Generation. Er hat das Unternehmen von seinem Vater libernommen und
wollte dieses im Prozess des Generationenwechsels nach seinen und zu ithm pas-
senden Vorstellungen gestalten.

Im Vordergrund stand dabei das Thema eine Alternative zum ,,klassischen Fiih-
rungsmodell (A1: 1, Z. 5-6) zu finden (2006). Vor der eigentlichen Ubergabe ar-
beitete Herr Heiler bereits in der Firma seines Vaters und beschreibt, es sei thm
intuitiv wichtig auch nach einer Ubergabe mit den Kollegen auf Augenhéhe zu ar-
beiten (Al: 1, Z. 28-30). AuBBerdem sei durch die hohe Komplexitit der heutigen
Zeit eine starre Organisationsstruktur tiberholt, in der der Kunde nicht im Mittel-
punkt stehe. Angeregt durch Niels Pflaging fiihrte ihn der Weg zum Thema New
Work (vgl. Al: 2) (2008). Die Motivation fiir den Prozessanstof3 begriindet Heiler
mit dem Gedanken das Unternehmen stabiler durch ,,miindige Mitarbeiter* (A1:
2, Z. 80-81) zu machen. Es sei eine ,,Entscheidung von Innen* (vgl. Al: 14, Z.
649-650) gewesen Verdanderungen anzustofen und nicht einem Zeitgeist zu fol-
gen. Nach einiger Zeit erkannte Stefan Heiler als zentrale Erkenntnis im Reorga-
nisationsprozess, dass ,,die Leute erst dann [...] auf Augenhéhe [mitmachen —
Anm. d. Verf.], wenn es diese formale Hierarchie einfach nicht mehr gibt* (A1: 3,
Z. 90-92) und dabei auch der Unterschied zwischen formaler und natiirlicher Hie-
rarchie klar zum Vorschein komme (A1: 3, Z. 94-95). Nach der Geschéftsiiber-
gabe (2012), die an die Bedingung von Stefan Heiler gekniipft war, dass er die
Mehrheit der Unternehmensanteile hélt (vgl. Al: 10, Z. 441-442), begann in einer
kleinen Gruppe nach dem Change Prozess von John Kotter die Vorbereitung ,,auf
die grofe Transformation (A1: 3, Z. 122) in der Organisation. In dieser vom
neuen Geschéftsfiihrer ausgewéhlten Teilnehmern — Fiihrungskréfte oder auf dem
?7?Weg dorthin —, wollte er seine Ideen ndherbringen. Nach eineinhalb Jahren in-
tensiver Arbeit in regelméBigen Zusammenkiinften wurden allerdings die Verin-

derungsimpulse ,,quasi abgelehnt, das ging in den Boykott!* (A1l: 4, Z. 144-145).
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Von sieben Fiihrungskréften kiindigten fiinf (ménnliche), die zwei (weiblichen
Fiihrungskréfte) blieben dem Unternehmen erhalten (vgl. Al: 11, Z. 477-479).
Nach dieser Erfahrung sah Heiler eine Rahmenbedingung fiir die von ihm ausge-
hende Transformation der Organisationskultur darin, dass alle Mitarbeiter des Un-
ternehmens in den Prozess eingebunden werden miissten (Al: 4, Z. 158-166). Au-
Berdem sei die Transparenz aller Unternehmenszahlen notwendig, wie bei Kotter
beschrieben, um der gesamten Belegschaft die Dringlichkeit fiir Verdnderungen
ndher zu bringen (vgl. Al: 8, Z. 339-350). Die ,,letzte diktatorische Einzelent-
scheidung (A1: 5, Z. 194-195), die Heiler allen Mitarbeitenden gemeinsam als
Regel mitteilte, war an die Bedingung gekniipft, dass alle den Willen zur Trans-
formation mittragen und dadurch ,,die komplette Entscheidungsgewalt™ (A1: 5, Z.
196) in der Organisation erhalten (Kick-off 2014). Heiler beschreibt, dass ,,die
Klarheit zu haben* (A1: 14, Z. 631) auch mit Konsequenzen in unterschiedliche
Richtungen, ein wesentliches Merkmal fiir den Reorganisationsprozess war (vgl.
Al: 14). Bei Widerstand des Mitarbeitenden wére die Alternative fiir Stefan Hei-
ler ein anderer ,,Spielplatz“ (A1: 14, Z. 631) gewesen, sodass er dem Unterneh-
men den Riicken gekehrt hitte. Infolge der Auflosung der formalen Hierarchie
und der damit einhergehenden Verantwortungsabgabe ,,braucht es natiirlich auch
eine Fehlerkultur” (A1: 5, Z. 207), die Fehler aller Beteiligten der Organisation
aushalten kann. Ein ehemaliger Mitarbeiter hat das Unternehmen aus dem Grund
verlassen, da er nicht zuschauen konne, wie andere Fehler machen (vgl. Al: 12).
Auflerdem brauche es Raum fiir Reflexion und Evaluation von Entscheidungen.
Dafiir gebe es beispielsweise Struktur- und Strategiekreise, in denen jeweils ein
gewihlter Vertreter eines Teams (Organ®) gewihlt werde, wodurch der Informati-
onsaustausch gewéhrleistet sei. Gerade in Bezug auf die neue ERP-Software-Lo6-
sung sei zwar der Entscheidungsweg fiir das Produkt linger gewesen, allerdings
stand dem eine ziigige Umsetzung in der Organisation gegeniiber (vgl. Al: 5-7).
Anstelle einer klassischen Human Ressources (HR) Rolle, gebe es eine Betriebs-
katalysatorin, die die Aufgabe der Mediation, Moderation, Workshop-Konzeption
und internen Kommunikation iibernehme (vgl. Al: 7, Z. 287-294). Zu Beginn der
Corona-Krise (2020), als die Absatzzahlen fielen, habe sich gezeigt, dass die

6 Die selbststindig arbeitenden Teams werden mittlerweile als Organe bezeichnet. Der Gedanke
eines nur im Zusammenspiel aller funktionierenden Organe eines Korpers dient dafiir als Funda-
ment.
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Transformation der Organisationkultur durch Strukturverdnderungen krisenfest
seil. Die Frage der Kurzarbeit im Unternehmen entschieden die einzelnen Organe
selbst, nachdem diesen die Auftragsriickgiinge transparent kommuniziert worden
waren. Wichtig dabei sei gewesen nicht in alte Muster von Entscheidungskompe-
tenzen zuriickzufallen, sondern die Entscheidung aller Organe abzuwarten und zu
respektieren (vgl. Al: 8-9, Z. 352-407). Im Nachhinein beschreibt Heiler, dass
,,die Stabilitét jetzt auch eine ganz andere* (Al: 10, Z. 422) durch diese Krisensi-
tuation mit dem weitreichenden Entscheidungserfolg sei. Neben der Personalver-
antwortung, die in den Hinden der einzelnen Organe liege, konne sich Stefan Hei-
ler aus dem operativen Geschift heraushalten und Verantwortung abgeben,
wodurch er mehr Zeit fiir Strategiefragen, Kunden und Freizeit habe (vgl. Al:
5,12).

Die Frage nach der Zukunft des Unternehmens in zehn Jahren beschreibt Stefan
Heiler mit der Uberwindung der formalen Fiihrung (2016) als innere Haltung:
,Ich entscheide gar nichts mehr!* (Al: 13, Z. 589-590). Er fiihrt weiter aus, dass
er sich ,,intern freiwillig geknebelt und entmachtet™ (A1: 13, Z. 590-591) und den
Anspruch habe, ,,dass die Mitarbeiter Verantwortung iibernehmen [und] unterneh-
merisch denken (A1: 13, Z. 591-592). Als daraus folgender Konsequenz sieht
Heiler deshalb den Weg des Familienunternehmens im Verantwortungseigentum,
beispielsweise iiber die Purpose Stiftung. Das sei ,,der letzte formale Beweis [...]
fiir die Mitarbeiter, dass [das Unternehmen — Anm. d. Verf.] tatséchlich ihnen ge-
hort (Al: 14, Z. 617-618). Stefan Heiler beschreibt auBerdem, dass der gesamte
Transformationsprozess von Beginn an keinem Plan folgte, sondern iterativ durch
Anregungen unterschiedlicher Richtungen folge und stetig weitergehe (vgl. Al: 5,
Z.208-216). Um den Prozess aufrecht zu erhalten, miisse man ,,Raum schaffen*
(A1:7,Z.279), um Themen diskutieren zu kdnnen und Entscheidungen herbeizu-

fiithren.
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6.1.2. Unternehmensberater Gebhard Borck

,,Der Schliissel heifit: Mitarbeiter in Selbstwirksamkeit bringen. *
Gebhard Borck (Anhang 2: 31, Z. 723)

Gebhard Borck begleitete die Alois Heiler GmbH als Unternehmensberater von
2009/2010 bis 2019 im Reorganisationsprozess, wobei die ersten zwei Jahre vor
allem der personliche Austausch und das Coaching mit Stefan Heiler im Vorder-
grund standen. Im Anschluss daran folgte der Kontakt mit den Fiihrungskréften
und schlieBlich 2014 mit allen Mitarbeitenden.

Als Voraussetzung flir Verdnderungen in Organisationen spricht Gebhard Borck
der Eigentlimerstruktur eine zentrale Rolle zu, gerade, ,,wenn wir jetzt Transfor-
mation hin zu einer selbstwirksamen, selbstgesteuerten, selbstverwalteten Firma
anstreben, so wie bei Heiler, dann ist es zentral* (A2: 16, Z. 26-28). Je homogener
diese sei, desto einfacher konne ein Prozess angestoflen werden, wobei tendenziell
die Wahrscheinlichkeit von Heterogenitit in groBer werdenden Organisationen
steige. Transformation sei aber grundsatzlich nicht an Gréfe einer Organisation
gebunden, sondern eben an die Homogenitit der Eigentiimerstruktur. Es gebe
auch keine Branchenvoraussetzungen, aber dullere Faktoren, wie Verdnderungen
im Markt oder Generationenwechsel, die einen Reorganisationsprozess begiinsti-
gen. Allerdings reiche auch schon der Wunsch der Geschéftsfithrung fiir Veridnde-
rung aus (vgl. A2: 16-17). Allerdings schrinkt Borck ein: ,,immer dann, wenn auf
der Ebene Eigentiimer [und] Top Geschiftsleitung, Unehrlichkeit [und] Heteroge-
nitdt entsteht, dann wird es schwieriger mit Transformation® (A2: 16, Z. 34-36).
Ehrlichkeit und Klarheit bei Stefen Heiler habe wesentlich zum Erfolg des Reor-
ganisationsprozesses beigetragen, denn dadurch konnte ein Riickfall in alte Mus-
ter verhindert werden. Auch die friihzeitige Beschéftigung mit den eigenen Wer-
ten und Vorstellungen fiir das Unternehmen seien ebenfalls eine wichtige Voraus-
setzung gewesen (vgl. A2: 18). Durch juristische Rahmenbedingungen seien
Graswurzelinitiativen nach dem Bottom-up Prinzip nur dann erfolgreich, wenn
das mittlere Management {ibergangen und die Top Geschiéftsleitung {iberzeugt
werde (vgl. A2: 17-19). Das liege daran, dass in einer moglichen selbstverwalte-

ten Organisation eine gefiihlte Existenzbedrohung beim mittleren Management
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entstehe und damit jegliche Form von Transformation torpediert werde. ,,Das ist
ein Autoimmunreaktion, wenn man so will* (A2: 20, Z. 182).

Durch die Verdnderung der Organisationskultur der Heiler GmbH profitieren vor
allem Kunden, denn sie stehen einem miindigen Ansprechpartner gegeniiber, der
giiltige Entscheidungen selbststindig treffen konne, so Borck (vgl. A2: 20). In der
selbstverwalteten Organisation sei es fiir die Mitarbeiter auch notwendig, sich mit
Konflikten reflektierend auseinanderzusetzen. Im Vergleich zu hierarchischen Or-
ganisationen konne ein Konflikt nicht verdeckt werden. Wenn es zu Konflikten
komme, werde es fiir Mitarbeiter in der Heiler GmbH unangenehm, ,,weil er sich
selber drum kiimmern muss, weil er selber dafiir verantwortlich ist* (A2: 21, Z.
255-256). Borck restimiert: ,,in der Inhouse-Ebene verlangt es einiges von den
Menschen, dass es keine Fithrungskréfte mehr gibt* (A2: 21, Z. 238-240). Aller-
dings werde die Frage nach der Alternative zuriick in die alten Strukturen mit
Fiihrungskréften grundsétzlich mit Nein beantwortet (vgl. A2: 21, Z. 241-243).
Eigenverantwortung diirfe im Kontext einer selbstverwalteten Organisation nicht
als Eigennutzenmaximierung verstanden werden, sondern vielmehr als ein ,,liber
sich hinausdenken® (A2: 22, Z. 286) ins Kollektiv, was aber in Teilen auch zu
Uberforderung fiihren konne. Mitarbeiter sollten dennoch den ,,Drang [...] zu Ei-
genverantwortung haben* (A2: 22, Z. 278-279). Fiir die Transformation sei es
ebenfalls wichtig die konstruktiven Skeptiker von den Opportunisten unterschei-
den zu konnen. Erstere sollten sich ,,die Existenzfrage in der Firma stellen* (A2:
23, Z. 324), wenn das Wohl des Unternehmens im Reorganisationsprozess nicht
mehr im Vordergrund stehe. Der Opportunist brauche auch die Konfrontation mit
der Existenzfrage, allerdings konne man die Frage stellen: ,,Wie konnen wir dabei
helfen in eine Organisation zu kommen, in der du dich wohlfiihlst und einfach gut
mitarbeiten kannst?* (A2: 23, Z. 346-348). Grundsitzlich sei es aber mdglich alle
Beteiligten in der Organisation zu ermutigen: ,,Fang an zu gestalten und wenn
deine Kolleglnnen mitgehen, dann gestaltet ihr die Firma um. Und das hat keine
Grenze* (A2: 23, Z. 354-356). Wichtig sei auch hier, dass die Mitarbeiter in eine
Klarheit kommen, was sie wollen. Das Ergebnis sei von allen Seiten zu akzeptie-
ren (vgl. A2: 24). Von Seiten der Geschéftsfithrung sei es einfacher den Mitarbei-
tern im Reorganisationsprozess zu vertrauen. Schwieriger werde es hingegen
»|...] bel den Mitarbeitern das Vertrauen zu gewinnen, ,,dass man es ernst meint

(A2:25,7Z.417-419). Wie in jeder Organisation gebe es auch bei Heiler ,,lautere
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und leisere Stimmen* (A2: 25, Z. 451-452), was sich auch in der natiirlichen Hie-
rarchie widerspiegele. Als letzte Konsequenz sei es folgerichtig, wenn die Firma
Heiler in Verantwortungseigentum iibergehe und moglicherweise auch die Ge-
haltstruktur transparent gestaltet werde (vgl. A2: 27). Fiir den Reorganisationspro-
zess sieht Borck die Betriebskatalyse innerhalb des Unternehmens als wesentliche
Voraussetzung fiir Reflexion und Evaluation (vgl. A2: 29). Ziel der Transforma-
tion bei Heiler sei es nicht von Anfang an gewesen Hierarchien abzubauen, son-
dern die ,Adaptive Organisation‘ zu fordern. Diese beinhaltet, dass ,,die [Organi-
sation — Anm. d. Verf.] fahig ist, sich an sich wechselnde, verschiedene, wider-
spriichliche Umweltbedingungen anzuschmiegen, anzupassen und darauf zu rea-
gieren* (A2: 30, Z. 674-676). In diesem Prozess konne die Betriebskatalyse einen
wesentlichen Beitrag dazu leisten. Dennoch werde Transformation in jeder Orga-
nisation individuell durchgefiihrt, weshalb eine Ubertragung auf andere Unterneh-
men in der gleichen Form mit entsprechenden theoretischen Ansétzen nicht mog-

lich sei (vgl. A2: 30).

6.1.3. Betriebskatalysatorin Caroline Hess

., [E]s gibt auch keinen mehr im Unternehmen, der gerne noch in der alten Struk-

I3

tur arbeiten wiirde.

Caroline Hess (Anhang 3: 39, Z. 329-330)

Caroline Hess ist seit 2019 Betriebskatalysatorin in der Heiler GmbH und ist we-
sentlich an der Reflexion des Reorganisationsprozesses beteiligt.

Die Betriebskatalyse umfasse Moderationsaufgaben und transparente Kommuni-
kation, z.B. Darstellung der Unternehmenskennzahlen, genauso wie mdgliche
Schwachstellen zu thematisieren und die Betroffenen durch einen Meta-Blick zu-
sammenzubringen, ohne in die Themen inhaltlich einzusteigen. (A3: 32-33). Das
Prinzip der Konsent-Entscheidungen als Widerstandskurve werde im Unterneh-
men je nach Komplexitét des Inhalts mit unterschiedlich vielen Akteuren genutzt:
,J€ strategischer es wird, desto mehr entscheiden wir das zusammen* (A3: 33, Z.
46-47). Konflikte konne man in der Organisationskultur ohne formale Hierarchie
nicht verstecken, sodass die aktive Auseinandersetzung der Mitarbeiter gefragt

sei. Es zeige sich der Wille fiir Verdnderungen von Seiten der Beschiftigten,
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wobei das volle Vertrauen der Geschiftsfithrung vorhanden sein miisse (vgl. A3:
34-35). Ein Riickfall in alte Strukturen bei Schwierigkeiten innerhalb eines Pro-
jekts oder einer Entscheidung miisse unbedingt vermieden werden, da dadurch die
Glaubwiirdigkeit sinke und die Gefahr des ,,schon Wetter New Work [...] [mit]
Obstkorb und Kicker* (A3: 36, Z. 183-184) steige. Um Verantwortungsdiffusion
entgegenzuwirken, werde die Eigenstindigkeit der einzelnen Organe auch dahin-
gehend gefordert, dass Kiindigungen und Einstellungen dezentral entschieden
werden. Die Betriebskatalysatorin sieht darin auch die positiven Effekte bei den
Mitarbeitern, wenn Sie aus ihren Fehlern lernen und dadurch ihr Selbstbewusst-
sein gestirkt werde. Ein bestimmtes theoretisches Konzept in der Organisation zu
implementieren, sei einengend. Vielmehr werden unterschiedliche Ansétze kom-
biniert, beispielsweise als Grundlage Gewaltfreie Kommunikation (GFK), die
Strategie- und Strukturkreise in Anlehnung an Holacracy, die Kollegiale Fiihrung
von Bernd Oesterreich und Claudia Schroder und fiir die Uberarbeitung der Ge-
haltsstruktur der Ansatz von Sven Frank New Pay. Eine Ubertragung eins zu eins
sei weder mit den Ansdtzen noch von Organisation zu Organisation mdglich (vgl.
A3: 36-38). Der andauernde Transformationsprozess in der Organisation fiihre
dazu, dass Mitarbeiter das Gefiihl bekommen, dass der Prozess ein Ende finden
miisse. Dieser gehe aber stetig weiter, gerade auch in Bezug auf das Verantwor-
tungseigentum. Diesem werde noch viel Skepsis entgegengebracht, weshalb die
transparente Kommunikation wichtig sei. Die Corona Pandemie habe einige Pro-
zesse vereinfacht, aber andere erschwert. Team Tools werden beispielsweise
selbstverstindlicher eingesetzt, personliche Konfliktmoderation hingegen werde
zu einer grofleren Herausforderung im Home Office (vgl. A3: 39-41). Verédnde-
rungsimpulse kommen von allen im Unternehmen: ,,[E]s ist immer der, der das
initiiert, der das letztlich dann auch vorantreibt* (A3: 42, Z. 455-456). Fiir die
Kunden sei es ein groBer Mehrwert, dass die Mitarbeiter eigenstdndig Entschei-
dungen treffen konnen. Hier stehe das Konzept von Nils Pflaging im Vorder-

grund, der den Kunden im Mittelpunkt der Unternehmung sieht (vgl. A4: 43).
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6.1.4. Mitarbeiter

,[M]an [hat] aus Spezialisten Generalisten gemacht. “
Mitarbeiter anonym (Anhang 4: 44, Z. 22-23)

Der im AuBendienst titige Mitarbeiter beschreibt die Verdnderungen bei der Hei-
ler GmbH als langjdhrig Beschéftigter.

Den Transformationsprozess nehme er als Umbruch im Unternehmen wahr, der
dadurch deutlich wurde, dass die Anforderungen an alle Mitarbeiter gestiegen
seien. Neben der groBer werdenden Eigenverantwortung wachse auch die Breite
der Arbeitsfelder, wodurch neben Freiheiten auch der Umgang mit Verantwortung
gelernt werden miisse (vgl. A4: 44). Personlich habe er als Mitarbeiter eine prag-
nante Verdnderung zur Eigenverantwortung dadurch wahrgenommen, dass im
Auflendienst die Leistung der Mitarbeiter nicht mehr am Umsatz gemessen werde,
sondern am ,,Deckungsbeitrag fiir das gesamte Unternehmen* (A4:45, Z. 47). Ne-
ben dem bewussten Hinterfragen dieser Qualitit und Quantitét seiner Arbeit be-
schreibt er die Abschaffung der formalen Hierarchie wir folgt: ,,nehme ich so
wahr, ich nehme es auch so an“ (A4: 45, Z. 63). Dadurch sei es fiir die Mitarbeiter
nun auch moglich zwischen wichtigen und unwichtigen Dingen aktiv selbststén-
dig zu unterscheiden. Durch die Verdnderungen in der Organisation seien fast alle
Fiihrungskréfte gegangen, dennoch oder gerade dadurch kénne man die natiirliche
Hierarchie spiiren: ,,Sicherlich wird es [...] immer Menschen geben, die vorweg
gehen, die vielleicht da auch mehr Ahnung haben, also eine natiirliche Fithrung*
(A4: 46, Z. 94-97). Die Bezeichnung der ehemaligen Teams als ,,Organe* sei nach
auflen hin schwierig zu kommunizieren, dennoch verberge sich dahinter die Idee,
dass alle Organe, wie auch im menschlichen Korper, fiir ein gutes Gelingen zu-
sammenarbeiten miissen (vgl. A4: 46 f.). Nicht nur auf Seiten der Mitarbeiter wer-
den die Verdnderungen in groflen Teilen befiirwortet, auch die Riickmeldungen
der Kunden in Bezug auf die Verdnderungen im Unternehmen seien durchweg po-
sitiv, denn ,,vom Angebot bis zur Rechnung ist alles in einer Hand* (A4: 47, Z.
132-133). Die Mitgestaltung aller Mitarbeiter an Verdnderungsprozessen sei von
Beginn an erwiinscht gewesen. Der Transformationsprozess wiirde nicht gehen,
,wenn nicht alle wenigstens ansatzweise mitziehen* (A4: 47, Z. 150-151). In Be-
zug auf Entscheidungen arbeite die Belegschaft mit dem Konsent-Prinzip des ge-

ringsten Widerstands, wobei der Moderator wesentlich zur Entscheidungsfindung
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durch die Art und Weise der Moderation beitrage. Das Thema Verantwortungsei-
gentum miisse noch Stiick fiir Stiick ins Bewusstsein der Belegschaft gelangen,
noch sei es nicht der richtige Zeitpunkt dafiir, obwohl das Unternehmen auch

ohne Stefan Heiler weiterlaufen wiirde (vgl. A4: 48-49).

6.1.5. Lieferant

., [W]enn die [Mitarbeitenden — Anm. d. Verf.] merken, dass irgendwas schief-
lduft, dann gehen die selbst in die Bresche und versuchen das zu richten. Und das

habe ich woanders noch nicht so erlebt.

Lieferant anonym (Anhang 5: 56, Z. 171-173)

Der interviewte Lieferant betreute die Einfiihrung einer neuen ERP-Softwarelo-
sung bei der Heiler GmbH.

Er beschreibt, dass der Fiihrungsstil vor vier Jahren ,,noch nicht so offen* (A5: 52,
Z. 8) wie im heutigen Vergleich gewesen sei. Er beschreibt Stefen Heiler als
Coach, der einen freundschaftlichen Umgang mit den Mitarbeitern pflege, Verant-
wortung abgebe und eine hohe soziale Kompetenz mitbringe. AuBlerdem sei es auf
der sachlichen Ebene so, ,,dass die Entscheidungswege extrem kurz [...] und
schnell sind*“ (AS5: 52, Z. 22-23) und dass die Key User fiir die Einfiihrung der
Software aus den Bereichen ,,Einkauf, Vertrieb, Produktion [...] Eigenverantwor-
tung® (AS: 52, Z. 24-25) iibernehmen und alle Mitarbeiter Lust auf ihre Arbeit ha-
ben. Die schnellere Entscheidungsfahigkeit und die Eigeninitiative wirken sich so
positiv aus, dass die Zeit fiir die Implementation der neuen komplexen Software,
die normalerweise 12 Monate dauert, bereits auf fiinf Monate reduziert wurde und
schlieBlich nur nach 13 Wochen andauerte. Das Arbeiten auf Augenhodhe sei eben-
falls zu spiiren, sodass auch negative Nachrichten iiberbracht werden und selbst-
stindig Losungen gefunden werden kénnen, was er von anderen Unternechmen
nicht kenne (vgl. AS: 53-55). Als Rahmenbedingungen fiir Verdnderungen nennt
der Lieferant das Vertrauen der Geschéftsfithrung in die Mitarbeiter und das Ver-
trauen der Mitarbeiter in die Geschiftsfiilhrung, was beides bei der Heiler GmbH

gegeben sei (vgl. AS: 55).
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6.2. Vergleichende Analyse

Im folgenden Abschnitt wird ein Vergleich der durchgefiihrten Interviews durch
die Cross-Case Analysis dargestellt. Dafiir sollen die Aussagen der Inter-
viewpartner auf ihre Unterschiede und Gemeinsamkeiten hin analysiert werden,
wobei die Beschreibung, Erkldrung und Bewertung im Vordergrund stehen. Die
Auswertung erfolgt themenorientiert, um die Perspektiven der fiinf Inter-
viewpartner vergleichen zu koénnen.

Stefan Heiler beschreibt eine wichtige Grundvoraussetzung fiir die Transforma-
tion innerhalb des Familienunternehmens damit, dass seine Ubernahme des Unter-
nehmens an die Bedingung gekniipft war, dass er Mehrheitsgesellschafter wurde.
Gebhard Borck bestétigt die Grundlage damit, dass dadurch die Homogenitét der
Eigentlimerstruktur erreicht werde, wodurch Transformation erleichtert werde.
Die innere Klarheit fiir den Verdnderungswillen von Stefan Heiler trage maligeb-
lich zur Gestaltung der Organisationskultur bei, so Borck. Heiler selbst stimmt
dieser Position ebenfalls zu und hebt hervor, dass die Entscheidung von Innen ei-
nen Transformationsprozess herbeizufiihren eine wesentliche Voraussetzung war.
Die aktive Forderung von Entscheidungen, so Heiler, die seitens der Belegschaft
wahrgenommen wird, setzt einen Lernprozess voraus im Umgang mit mehr Ver-
antwortung, und eine Dialogféhigkeit, die erlernt werden miissen, so der inter-
viewte Mitarbeiter. Aus Sicht des Lieferanten wird die verstarkte Eigenverantwor-
tung, die sich durch die Freude der Belegschaft an der Arbeit zeigt, sehr geschétzt.
Die Mitarbeit werde auch beispielsweise liber Struktur- und Strategiekreise umge-
setzt, was von Heiler und Hess beschrieben wird. Dadurch kann der Mensch in
seiner Ganzheit Teil der Organisation werden und sie mitgestalten.

Von Seiten der Mitarbeitenden wére eine Transformation nicht mitgetragen wor-
den, wenn sie nicht mit einbezogen worden wéren. Das bestétigt die Wahrneh-
mung von Heiler als zentrale Erkenntnis, dass Reorganisationsprozesse nur auf
Augenhdhe umgesetzt werden konnen, was den Abbau von Hierarchien voraus-
setzt. Die Zusammenarbeit aller Beschéftigten bestétigt auch der Lieferant, der
das im Vergleich zu anderen Unternehmen so nicht kenne. Dennoch beschreibt
der interviewte Mitarbeiter, dass durchaus noch Hierarchien zu spiiren seien. Im
Vergleich dazu beschreibt Borck, dass die noch vorhandenen Hierarchien in Tei-

len auch von den Beschiftigten eingefordert werden, beispielsweise als aktive
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Verantwortungsabgabe an den Geschéftsfiihrer bei bestimmten Themen. Es gebe
immer lautere und leisere Stimmen, die die natiirliche Hierarchie in einer Organi-
sation ausmachen. Es zeigt sich, dass die selbstwirksame Organisation ihrem An-
spruch nach einer Hierarchielosigkeit nicht unbedingt gerecht werden kann.

Es sei von Anfang an allerdings nicht das Ziel gewesen Hierarchien abzubauen,
sondern die Adaptive Organisation zu fordern, die sich an verdnderte Gegebenhei-
ten schnell und flexibel anpassen kann, wie Gebhard Borck darstellt. Fiir die Re-
organisationsprozesse seien unterschiedliche theoretische Ansdtze wichtig, denn
eine Ubertragung eines bestimmten Konzeptes auf eine Organisation sei nicht
moglich, sind sich Hess, Borck und Heiler einig.

Der Drang zur Eigenverantwortung, den die Mitarbeitenden laut Borck mitbringen
sollten, kdnne auch zu Uberforderung fiihren, wobei dadurch auch die Herausfor-
derung entstehe, wichtige von unwichtigen Themen unterscheiden zu lernen, be-
schreibt der interviewte Mitarbeiter. Der Tenor aller Beschéftigten in der Heiler
GmbH ist dennoch, dass es ein Zuriick in die hierarchischen Strukturen nicht ge-
ben sollte, so Borck und Hess. Es zeigt sich, dass eine gute kollaborative Zusam-
menarbeit in der selbstwirksamen Organisation gefordert werden kann.

Das Verhéltnis zwischen der Geschiftsfithrung und den Mitarbeitenden beschreibt
der Lieferant als wichtige Rahmenbedingung fiir Verdnderungen. Dieses beruhe
auf Vertrauen in beide Richtungen. Gebhard Borck geht auf Vertrauen von Seiten
der Mitarbeitenden in die Geschiftsfiihrung ein, die schwerer zu erreichen sei als
das Vertrauen fiir Verdnderungen von Seiten der Geschéftsfithrung in die Mitar-
beitenden.

In der selbstwirksamen Organisation bei Heiler werden Konflikte sichtbarer im
Vergleich zu hierarchischen Organisationsformen, beobachtet die Betriebskataly-
satorin Caroline Hess. Auch der Unternehmensberater Gebhard Borck beschreibt,
dass es fiir die Beschéftigten bei Heiler bei Konflikten unangenehm werde, da
keine Verantwortung abgegeben werden konne. Dass bedeutet fiir den Einzelnen
einen anderen Umgang mit Fehlern, auch das Aushalten negativer Nachrichten
und die Einiibung einer neuen Fehlerkultur im Unternehmen.

Fiir die Kunden sei die AuBBenwirkung der transformierten Organisationskultur ein
Mehrwert, da die miindigen Mitarbeitenden eigenstdndig Entscheidungen treffen

konnen, sind sich Borck und Hess einig. Der Mitarbeiter sieht das ebenfalls

38



positiv und unterstreicht, dass der Kunde vom Angebot bis zur letztlichen Rech-
nungsstellung alles aus einer Hand bekomme.

In Bezug auf den Ausgangspunkt einer Transformation beschreiben Borck und
Heiler, dass es einfacher ist, diese Top-down zu beginnen, da durch den Bottom-
up Prozess das mittlere Management in seiner Legitimitit und Identitét in Frage
gestellt werde. Gerade, wenn es um den Abbau von Hierarchien gehe.

Im Zuge der Corona-Pandemie wurde das Konzept der selbstwirksamen Organisa-
tion in der Heiler GmbH auf die Probe gestellt: Zum einen musste die Dringlich-
keit fiir Veranderungen durch Umsatzriickgidnge verdeutlicht werden und zum an-
deren musste darauthin eine Entscheidung fiir oder gegen Kurzarbeit in allen Or-
ganen abgewartet werden. Dabei war es die Schwierigkeit, dass in dieser Situation
der Unsicherheit keine alten Entscheidungsmuster von ,,oben* entstanden, die die
Authentizitdt des gesamten Transformationsprozesses in Frage gestellt hatten,
sind sich Hess und Heiler gleichermafen einig. Stefan Heiler beschreibt auf3er-
dem, dass durch die gelungene Situation im Nachhinein eine bessere Stabilitét be-
stehe, die nun spiirbar sei.

Bei der Einfithrung der neuen Software-Ldsung treffen unterschiedliche zeitliche
Wahrnehmungen aufeinander: Der Lieferant beschreibt, dass Entscheidungswege
deutlich kiirzer im Vergleich zu anderen Unternehmen seien. Stefan Heiler be-
schreibt, dass der Weg bis zur Entscheidung des neuen Systems deutlich ldnger
gewesen sei, wohingegen die eigentliche Implementation durch weniger Wider-
stdinde von 12 Monaten auf ein Viertel der Zeit reduziert werden konnte. Es zeigt
sich damit, dass in einer selbstwirksamen und selbstverwalteten Organisation Ent-
scheidungswege durchaus schneller sein konnen, die Entscheidungsprozesse hin-

gegen durch Einbindung vieler Akteure langsamer sind.
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7. Diskussion im Theorie-Praxis Abgleich

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der durchgefiihrten Interviews in Hin-
blick auf die theoretische Darstellung diskutiert. Dabei geht es weniger um die er-
neute detaillierte Ausfiihrung, sondern vielmehr um ein zusammentassendes Er-
gebnis der Faktoren fiir Verdnderungen in Organisationskulturen.

Es ist zu erkennen, dass die theoretischen Konzepte auch Anwendung in der Pra-
xis bei der Heiler GmbH finden. Beispielsweise die aktive Forderung von Partizi-
pation und der verstirkte Anspruch von Verantwortung, die Teil der Soziokratie
sind. Bei den Mitarbeitenden haben diese Ansétze wesentlich dazu beigetragen,
dass die Einfithrung der neuen ERP-Software-Losung wenig bis gar keinen Wi-
derstand erfahren hat, und der Prozess der Implementation nach nur einem Viertel
der Zeit erreicht wurde. Gerade auch die Strategie- und Strukturkreise, die ein we-
sentlicher Bestandteil der Holakratie sind, fordern die selbstwirksame und selbst-
verwaltete Organisation, und der Mensch als Zweck kann in seiner Ganzheit sinn-
findend im Unternehmen mitgestalten. Ein weiterer Abgleich zeigt sich durch die
Beschreibungen des interviewten Mitarbeiters, der durch die groBer werdende
Verantwortung auch Uberforderungen wahrnimmt. In der Theorie wird bei der
Holakratie genau dieser Gedanke als Schwiche beschrieben.

Auch die Trennung von Beziehungs- und Sachebene durch die Einbindung von
Kopf, Herz und Hand verdeutlicht die Ganzheit des Menschen und damit die
Riickkehr des Menschlichen in der Heiler GmbH. Der Mensch wird, wie Berg-
mann mit dem Gedanken der Sinn der Arbeit voraussetzt, in den Mittelpunkt des
Geschehens gestellt. Wie auch Alan Deutschman theoretisch beschreibt, braucht
es fiir Mitarbeitende eine Unterstiitzung bei Verdnderungsprozessen, damit sich
diese darauf einlassen. Gerade iiber die Beziechungsebene und das Erlernen von
Konflikt- und Reflexionsfahigkeit wird das bei der Heiler GmbH umgesetzt. Die
intrinsische Motivation flir Verdnderungen ist ebenfalls, wie in der Theorie be-
schrieben, ein wesentlicher Faktor zum Gelingen von Verdnderungen innerhalb
der Organisation. Nicht zuletzt hat der Generationswechsel der Geschiftsfiihrung
als Grundstein der Transformation Reorganisationsprozesse in Gang gebracht.

Es wird auBBerdem deutlich, dass es keine Organisation ohne Hierarchien geben
kann, denn die sich natiirlich entwickelnde dynamische, situative Hierarchie in

unterschiedlichen Konstellationen ist Teil der selbstwirksamen Organisation.
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Auch bei Heiler wurde es dadurch moglich die formale Weisungsabhéngigkeit zu
ersetzten, was letztlich auch im Zug der Corona Pandemie durch die eigenstdndige
Entscheidung der einzelnen Organe beziiglich der Kurzarbeit deutlich wurde. So-
mit konnte die Dezentralisierung von Entscheidungskompetenzen bei einem wich-
tigen Thema in einer Krisenzeit erfolgreich erprobt werden. Wie in der Theorie-U
beschrieben, wurde dabei ein Riickfall in alte Denkmuster vermieden, sodass im
Sinne der sozialen Emergenz die Krise als Chance genutzt werden konnte und
sich die Mitarbeitenden in das Chaos hineinlehnten.

Die Adaptive Organisation stand dabei im Fokus der Reorganisationsprozesse bei
der Heiler GmbH, die sich an komplexe Gegebenheiten flexibel anpassen kann
und im Fall der Heiler GmbH von der Reduzierung der Formalisierung nach Kiihl
profitierte. Durch diesen Abbau von Hierarchien wird allerdings die Identitét des
mittleren Managements in Frage gestellt. Wie auch in der Theorie beschrieben ist
dies in der Praxis im Zuge der Transformation eingetreten, was zu einem Wechsel
von Mitarbeitenden fiihrte. Beziiglich der rechtlichen Lage zeigt sich, dass die
Firma Heiler auf der Suche nach einer neuen und zur Organisation passenden
Rechtsform ist. Das Konzept des Verantwortungseigentums wird dabei favori-
siert. Wie auch in der Theorie beschrieben, werden Entscheidungswege in einer
moglichst hierarchiefreien Organisation kiirzer, wodurch ein effektiveres und zu-
friedeneres Arbeiten moglich wird.

Die Dringlichkeit nach Kotter war ebenfalls ein wesentlicher Faktor fiir Verénde-
rungen bei der Heiler GmbH. Wie auch Grubendorfer beschreibt, muss dabei die
Geschiftsfiihrung die Kontrolle aufgeben, wobei die Beschéftigten bei Heiler so-
gar einen Schritt weitergehen und die Unternehmenskennzahlen fiir alle Kollegen
verstidndlich und nachvollziehbar aufbereiten. Damit dreht sich das Versténdnis
der Kontrollfunktion, da nun die Geschiftsfithrung Transparenz gegeniiber allen
Mitarbeitenden ermoglicht und die Auswirkungen der individuellen Arbeit auf
den Organisationskontext sichtbar werden.

Neben den Profiteuren der Mitarbeitenden durch die sich verdndernde Organisati-
onskultur, zeigt sich der Mehrwert neben den Lieferanten vor allem fiir die Kun-
den: Sie bekommen nach Nils Pfliging einen hohen Stellenwert bei der Heiler
GmbH, sodass letztlich miindige Mitarbeitende durch selbststindige Entscheidun-
gen und Eigenverantwortung vom Angebot bis zur Rechnungsstellung alles aus

einem Guss anbieten konnen.
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Fiir die Begleitung der Reorganisationsprozesse ist das Konzept der Betriebskata-
lyse von Gebhard Borck fundamental, gerade auch in Hinblick auf die Evaluation
von Verdnderungen. Es zeigt sich, dass ein Austausch von mehreren Katalysato-
ren diese Prozesse fordern kann, was bei der Heiler GmbH allerdings nicht bzw.
nur in Ansdtzen moglich ist. Denn Caroline Hess ist mit ihrer Aufgabe aktuell die
einzige in der Organisation. Da die Betriebskatalyse eine enorme Vielseitigkeit er-
fordert, die von einer Person der Theorie nach nicht zu bewéltigen ist, brauchte
die Firma Heiler weitere Kollegen, die diese Aufgabe der Betriebskatalyse iiber-
nehmen. Dadurch kénnten die Reorganisationsprozesse noch besser begleitet und
evaluiert werden.

In der nachfolgenden Tabelle werden die in dieser Arbeit herausgearbeiteten Fak-
toren fiir Verdnderungen der Organisationskultur auf drei Ebenen zusammenge-
fasst dargestellt. Sie beziehen sich sowohl auf den Teil der Literaturarbeit als auch

auf den praktischen Teil mit den fiinf durchgefiihrten Interviews:

Tabelle 1: Faktoren fiir Verinderungen einer
Organisationskultur auf drei Ebenen

Organisa- Faktoren fiir Verinderungen einer Organisationskultur
tionsregeln

auf drei

Ebenen

Formal / - Informale Strukturen bei Entscheidungsprogrammen, Kom-
entscheid- munikationswegen und Personalentscheidungen formalisie-
bare Ent- ren, die bereits implizit umgesetzt werden

scheidungs- | - Reduzierung von Formalisierungen bei Entscheidungspro-
priamissen grammen, Kommunikationswegen und Personalentscheidun-

gen und Nutzung bestehender Netzwerke

- Intensivierung von Formalisierungen bei Entscheidungspro-
grammen, Kommunikationswegen und Personalentscheidun-
gen fiir Orientierung und Sicherheit

- Dringlichkeit als Prdmisse fiir Verdnderung

- Verdnderungen im Markt einer Branche

- Rechtliche und politische Lage

- Generationswechsel im Unternehmen

- Veranstaltungen und Kongresse

- Top-down Entscheidung der Geschiftsfiihrung fiir Transfor-
mation
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Mehrheitsgesellschaftsanteile der Geschiftsfiihrung fiir Ho-
mogenitit der Eigentiimerstruktur

Hierarchieabbau fiir den Austausch auf Augenhohe
Vollstindige Transparenz der Unternehmenskennzahlen fiir
alle Beschiftigten

Partizipationsmoglichkeiten fiir Mitarbeitende

Einbindung von Mitarbeitenden in Entscheidungsprozesse
Raum fiir Personlichkeitsentwicklung schaffen
Betriebskatalyse als Prozess- und Evaluationsbegleitung
Neueinstellungen von Mitarbeitenden

Informal / Neueinstellungen von Mitarbeitenden

unent- Authentizitdt des Transformationswillens
scheidbare Gegenseitiges Vertrauen zwischen Mitarbeitenden und Ge-
Entschei- schiftsfiihrung

dungspri-

missen

Psychosozi- KEA-Ansatz Kopf/Bewusstsein, Herz/Haltung und
ale, emotio- Hand/Methode

nale und Theorie-U: Denken, Fiihlen und Wollen als soziale
elementare Emergenz versus soziale Pathologie

Dynamiken Trennung von Beziehungs- und Sachebene

Intrinsische Motivation zur Gestaltung einer Organisation
Innere Klarheit aller Mitarbeitenden als Pramisse
Aufmerksamkeit und Achtsamkeit

Wille zur (Eigen-) Verantwortung

Unternehmerisches Denken

Konfliktfahigkeit

Selbstvertrauen und persdnliche Offnung gegeniiber Mit-
menschen

Starken und Schwichen akzeptieren

Respektvoller Umgang miteinander

Reflexionsfahigkeit

Quelle: Angelehnt an Stefan Kiihl und Heiko Kleve sind die Ergebnisse

aller Kapitel aus dem theoretischen und praktischen Teil dargestellt.

Es kann festgehalten werden, dass die Verdnderungsmoglichkeiten einer Organi-

sationskultur nicht nur mit der von Stefan Kiihl beschriebenen formalen Seite her-

beizufiihren sind, sondern dass die Ebene der informalen Seite ebenfalls einen
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Einfluss hat. Aulerdem zeigt sich, dass eine weitere Ebene hinzukommt, die als
individuelle, menschliche und damit grundlegende Pramisse fiir Mitarbeitende ei-
ner Organisation bezeichnet werden kann. Dennoch ist die informale Seite einer
Organisation die Ebene mit den meisten Faktoren fiir Verdnderungen, wie der Ta-
belle zu entnehmen ist.

Dartiber hinaus wird in der Tabelle dargestellt, dass einige Pramissen fiir die Ver-
anderung der Organisationskultur keine theoretische Grundlage haben. Beispiels-
weise ist der Faktor als Mehrheitsgesellschafter einen Transformationsprozess be-
ginnen zu konnen zwar nachvollziehbar, dennoch wird diese Form der Einfluss-
nahme als selbstverstindlich angesehen und in der Literatur nicht detailliert er-
forscht. Auch die aktive Entscheidung von Innen des Geschiftsfiihrers und aktuel-
len Inhabers Stefan Heiler fiir Transformation findet keine Abbildung in der The-
orie.

An dieser Stelle ist es wichtig ein Paradoxon hervorzuheben, ndmlich, dass es als
wesentlicher Faktor fiir den Beginn von Transformation bei der Heiler GmbH eine
Top-down Entscheidung durch mehrheitliche Gesellschafteranteile Voraussetzung
war. Erst im Zuge des Reorganisationsprozesses wurde deutlich, dass der Abbau
von Hierarchien und die daraus resultierenden Mitbestimmungsmaoglichkeiten, hin
zu einem Bottom-up-Prinzip, Schliisselfaktoren waren, denen aber eine Top-down
Entscheidung zugrunde lag.

Ein wichtiger Faktor, der in der Tabelle sowohl bei der formalen als auch infor-
malen Seite dargestellt wird, ist der der Neueinstellungen von Mitarbeitenden. Ne-
ben der Moglichkeit, dass neue Mitarbeitende gut zum Profil des Unternehmens
passen, kann diese Intervention auch als bewusste Irritation der Organisationskul-
tur eingesetzt werden, indem Individuen eingestellt werden, die sich dieser nicht
so sehr anpassen und daher zu Reflexion anregen konnen. Unbewusste Einfliisse
bei Personalentscheidungen hingegen konnen zu Problemen und unerwiinschten
Ergebnissen flihren. Daher steht die Neueinstellung auf zwei Ebenen der Organi-

sationsregeln.
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8. Fazit und Ausblick

Folgende Forschungsfrage wurde in der vorliegenden Arbeit in der Einleitung fiir
die Fallstudie gestellt: Wie gelingt in einem mittelstindischen Familienunterneh-
men im Handwerk die Transformation hin zu einer neuen Organisationskultur,
welche Voraussetzungen und Faktoren spielen dabei eine Rolle und wie wird
diese Kulturverdnderung von internen und externen Stakeholdern des Unterneh-
mens beschrieben, erkldrt und bewertet? Die theoretischen und praktischen Aus-
fiihrungen haben deutlich gezeigt, dass vor allem wesentliche Faktoren auf der
formalen Seite einer Organisation die Organisationskultur verdndern konnen.
Dennoch werden ebenfalls grundlegende Pramissen dargestellt, die auf der infor-
malen und psychosozialen, emotionalen und elementaren Ebene besondere Be-
deutung fiir die Verdnderungsbereitschaft der Individuen in der Organisation be-
kommen. Ohne diese Grundlage und den Willen der Beschéftigten sowie dem Ge-
danken nur die informale Seite einer Organisation verdndern zu wollen, wird ein
Reorganisationsprozess nicht gelingen. Eine gelungene Transformation basiert da-
her im Beratungskontext darauf, dass alle Seiten einer Organisation von den betei-
ligten Akteuren betrachtet, reflektiert und bearbeitet werden.

Die praktische Auswertung hat verdeutlicht, dass auch Stefan Heiler zu Beginn
der Transformation zuerst das Miteinander im Unternehmen verdndern wollte,
dann allerdings an Grenzen stie3, da die formale Seite nicht oder zu wenig ange-
tastet wurde. Erst nach der Erkenntnis, dass Hierarchieabbau notwendig war, und
der damit verbundenen Infragestellung von entscheidbaren Entscheidungsprozes-
sen, konnten Reorganisationsprozesse in Gang gebracht werden. Mitarbeitenden
den Raum fiir die Frage nach dem Sinn ihres Tuns zu ermdglichen, dient dem
Zweck, den Menschen in den Vordergrund zu stellen, was dem Ansatz New Work
von Bergmann und dem des Verantwortungseigentums der Purpose Stiftung ent-
spricht.

Durch die Komplexitdt von Organisationen ist es nicht moglich bestimmte theore-
tische Ansitze im Ganzen zu libernehmen oder von Organisation zu Organisation
zu kopieren. Vielmehr lebt die Transformation einer Organisationskultur davon,
dass unterschiedliche Verdnderungsansitze individuell angepasst werden. Eine
Prozessbegleitung und Evaluation von Verdanderungen kann durch das Konzept

der Betriebskatalyse erreicht werden.
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Die durchgefiihrten Interviews mit dem Geschéftsfiihrer und Inhaber des Unter-
nehmens, Stefan Heiler, dem Unternchmensberater Gebhard Borck, der Betriebs-
katalysatorin Caroline Hess, einem Mitarbeiter im Aullendienst und einem Liefe-
ranten, haben einen exklusiven Einblick in die Alois Heiler GmbH gegeben und
dienten der Fallstudie als Grundlage zur Untersuchung und damit zur Beantwor-
tung der Forschungsfrage. Besonders zum Vorschein kam, dass wenige Men-
schen, wie der Geschiftsfiihrer und Inhaber, als Schliisselpersonen fiir eine Trans-
formation herausstechen und voller intrinsischer Uberzeugung etwas verindern
wollen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Organisationskulturen als sozi-
ale Systeme durch willkiirliche Selektion, die nicht zur Disposition stehenden
Verhaltenserwartungen reproduzieren. Dies erfordert die polykontexturale Kom-
petenz von Mitarbeitenden, die sich gleichzeitig der Organisation zugehdorig fiih-
len und sich mit dieser identifizieren. Die selbstwirksame, selbstgesteuerte und
selbstverwaltete Organisation stellt die personliche Entwicklung aller beteiligten
Akteure mit ihren Starken und Schwichen in den Vordergrund. Sie kann durch
Dezentralisierung und Partizipationsmoglichkeiten unterschiedlicher Formen die
Motivation und Zufriedenheit fordern. Es ergeben sich dennoch Herausforderun-
gen, die grundsétzlich eine hohe soziale Kompetenz erfordern, gerade im Hinblick
auf Reflexions-, Konfliktfahigkeit und Verantwortungsbewusstsein.

Es bleibt letztlich die Frage, ob eine Organisation eine Kultur 4at oder eine Kultur
ist: Wenn man davon ausgeht, dass eine Organisationskultur mit dem Schaubild
des Elefanten im Wohnzimmer verglichen werden kann und Verdnderungen vor
allem tiber entscheidbare Entscheidungsprdmissen, aber auch durch einige unent-
scheidbare Entscheidungsprdmissen und die psychosozialen, emotionalen und ele-
mentaren Dynamiken mdglich werden, dann scheint ein grundsétzlicher Wandel
der Organisationskultur moglich zu sein. Die Organisation ist auBerdem deutlich
mehr als eine Kultur, denn die informale Seite, definiert als Organisationskultur,
ist nur eine Teilebene. Die Organisationskultur ist also variabel, sodass eine Orga-
nisation eine Kultur Aat.

Einige der in der vorliegenden Arbeit aufgetauchten Fragen laden zu weiterfiih-
render Forschung ein: Gibt es einen préferierten geschlechterspezifischen Unter-
schied zwischen hierarchischen und hierarchiefreien Organisationsformen? Und

ist eine Transformation einer Organisationskultur in Bezug auf den Abbau von
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Hierarchien nach dem Bottom-up Prinzip mit dem Umgehen des mittleren Mana-
gements moglich?
Diesen und weiteren Fragen lohnt es sich auf den Grund zu gehen, um ein noch

tieferes Verstdndnis von Organisationskulturen zu erreichen.
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Anhang 1: Interviewtranskript Geschiftsfiihrer Stefan Heiler

Ort: Teams-Videotelefonat
Datum: 05.03.2021

Dauer des Interviews: 44 Minuten
Interviewpartner: Stefan Heiler
Interviewer: Severin Rommeler

Nach einer kurzen BegriiBung beginnt das Interview ab #00:00:14#

I: Ja, dann fange ich gleich mal an mit der ersten Frage. Seit wann beschéftigen
Sie sich mit Change beziehungsweise Transformation in ihrem Unternehmen?
#00:00:22-5#

B: Ich habe 2006 begonnen nach Alternativen zu suchen, also ganz bewusst nach
Alternativen zu der klassischen, zum klassischen Fiihrungsmodell. Also da war
mir irgendwie klar schon, irgendwann kommt das Thema ,,Nachfolge* auf mich
zu und ich hatte keinen blassen Schimmer, wie ich mich darauf (lacht) bestmdg-
lich vorbereiten sollte, ne. Ich wusste nur, so wie es mein Vater macht, will ich es
nicht machen und jetzt nicht, weil ich das GANZ, ganz, ganz furchtbar fand, son-
dern weil ich ja einfach merkte, das passt auch {iberhaupt nicht zu mir und ich war
mir auch damals schon sicher, dass wird der Komplexitét da drauflen einfach nicht
gerecht werden (unv.), wenn sich eine komplette Firma mit damals so 70 Mann
auf EINE Person einschieBt und wenn die sagt keine Ahnung: "Es regnet", dann
regnet es halt egal ob es wirklich regnet oder nicht, ne. Dann ist das zu instabil
das Ganze, das ist, ja und die zwei Griinde, zum einen so meine personliche
(seufzt) (...) mein Bauchgefiihl, dass ich was fiir mich Passendes finden miisste,
ansonsten wire es fiir mich ungesund und das andere war tatsdchlich, dass ich
glaubte auch handwerklich die Rolle des Geschiftsfithrers GUT spielen zu wol-
len, bedeutet mehr als einfach nur Ansagen machen. #00:01:40-1#

I: Hm, okay. #00:01:41-4#
B: So, das war es. #00:01:42-5#

I: Also das wiirden Sie so als Anstof3 beziehungsweise als Rahmenbedingung nen-
nen, wenn es / um iiberhaupt Transformation in Gang zu bringen? #00:01:50-4#

B: Genau, das war damals so meine bewusste (...) Beschiftigung mit dem Thema.
Ich glaube vom Bauchgefiihl her nochmal intuitiv habe ich einfach gemerkt, ich
will eigentlich weiterhin so mit den Leuten auf Augenhdhe arbeiten. Ich habe Lust
da einfach gemeinsam was zu bewegen und will jetzt nicht der Typ sein, der da
von oben runter und Druck macht und lobt, wenn es toll wird und tadelt, wenn es
nicht so lduft. Das war so flir mich so das negativst Beispiel iiberhaupt, ne. Also
damit wollte ich nichts zu tun haben. Aber ich wusste halt nicht, gibts da Alterna-
tiven zu. Also da war eben New Work als Begriff meiner Wahrnehmung nach
noch gar nicht unterwegs. Das kam eigentlich viel spiter erst, ne. Aber so richtig
konkret, dass ich dann mal, ich sage mal so eine Alternative in Richtung New
Work Familie, wenn man das buzz (unv.) word mal nennen will, New Work, dann
war das 2008 oder 2009 so irgendwie um den Dreh rum, das war ein
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Trendkongress und der war immer, glaube ich im Oktober so die Richtung, also
das war dann wahrscheinlich 2008 und da habe ich einen Keynote (unv.) Speaker
auf der Biihne erlebt auf einem relativ langweiligen Sanitéir (unv.) Kongress und
der hatte so ein bisschen die Leute da aufgemischt mit dem Thema: "Die Komple-
xitdt da drauBen, die ist viel (...) heftiger, als das man da mit so einem Pyramiden
Organigramm drauf reagieren konnte und der Kunde kommt darin ja gar nicht
vor, eigentlich miisste der ja im Zentrum stehen und tiberhaupt und der hat da
Niels Pfliaging, ich weil} nicht, ob das ein Begriff ist, aber das war der Redner und
der hatte da nun schon ein Buch driiber geschrieben und dann habe ich gedacht:
"Wow, also wenn das stimmt, was der da sagt, dann kdnnte es genau in die Rich-
tung gehen, die ich fiir mich (lacht), wo ich die ganze Zeit schon auf der Suche
war und nicht so richtig verordnen konnte, ja. Und das war so mein erster Kontakt
zu jemandem, der mir gesagt hat: "Stefan, du bist glaube ich gar nicht so doof und
so naiv, dass du das quasi so mit so viel Elan suchst", weil ich war da damals fast
schon in so einer Resignationsphase, wo ich gedacht habe, ich finde einfach
nichts. Und der hat dann mir auch den Weg aufgemacht zu anderen Leuten, die
sich mit so Themen, New Work Themen eben befassen. #00:04:05-4#

I: Und konnen Sie irgendwie an was festmachen, oder was Sie gerne verdndern
wollten? Also Sie haben es ja schon angedeutet, aber hatten / sind Sie dann da mit
einem, mit konkreten Ideen rausgegangen, wo Sie gesagt haben: "Also das ist mir
schon mal ganz wichtig"? #00:04:20-3#

B: (...) Also dieses Arbeiten auf Augenhodfe war mir wichtig und mir war wichtig,
dass unsere Mitarbeiter mit den Themen da drauflen umgehen, dass die jetzt nicht
versuchen mir zu gefallen, sondern versuchen dem Kunden zu gefallen, dass die
Kundenbediirfnisse ernst nehmen, wahrnehmen und dann selbst einfach gute Ent-
scheidungen treffen und jetzt nicht warten, bis ich mit irgendeiner Entscheidung
um die Ecke komme. Also das war fiir mich greifbar, das war fiir mich grof3es
Verlangen, aber handwerklich hatte ich keine Idee, wie kriege ich das hin.
#00:04:48-0#

I: Hm, okay. #00:04:48-8#

B: (...) Und ich wusste nur der Laden tickt jetzt schon, sagen wir mal, 25 Jahre
nach der Uhr meines Vaters und fiir mich wird es als Nachfolger auch spektakulér
interessant, wenn es zu einem Kulturwandel kommen soll, ne. Die Nachfolge an
sich ist ja schon ein riesen Thema, das einige Firmen umschmeift, aber wenn man
dann auch seine Grundregeln auch komplett iiber Board wirft und Mitarbeiter an-
packt auch emotional, das war fiir mich damals schon klar, dass das intensiv wer-
den wiirde und trotzdem hatte ich eben Lust drauf, ne. Aber die Motivation war
tatsachlich einfach stabiler zu werden, Mitarbeiter Hirne mit einzuschalten und
die zu miindigen Mitarbeitern zu machen und nicht zu Rddchen im Uhrwerk, das
von mir clever erdacht wurde, so. Das war so das Verlangen, ja. #00:05:43-6#

I: Also wiirden Sie das beschreiben, dass so dieser Abbau der Hierarchien, dass
das so ganz zentral ist in im gesamten Prozess der Transformation? #00:05:53-2#

B: Total, total. Also das hatte ich damals noch nicht so als so hardcore Bedingung
erkannt. Das hatte ich meinem Coach, der mich da so ein bisschen auch



80
81
82
83
84

85

86
87
88
89
90
91
92
93
94
95
96
97
98
99

100
101
102

103
104
105
106
107
108
109
110
111
112
113
114
115
116
117
118
119
120
121
122
123
124
125

personlich drauf vorbereitet hat, zu verdanken, der sich mit der Theorie von New
Work auch schon ziemlich intensiv auseinandergesetzt hatte, der hat mir eben ge-
sagt: "Du kriegst die Leute erst dann zum Mitmachen und mit auf Augenhdhe, ge-
meinsam Entscheidungen treffen, wenn es diese formale Hierarchie einfach nicht
mehr gibt."#00:06:21-0#

I: Okay, ja, spannend. #00:06:22-7#

B: Und er hat dann klar gemacht den Unterschied zwischen formaler Hierarchie
und natiirlicher Hierarchie. Bei uns gibts natiirlich auch Fiihrung, ne. Also auch
wenn ich eine Betriebsversammlung vorbereite, gehe ich ja auch in die Fithrung,
wenn ich die Themen platziere und so weiter und trotzdem ist bei uns mittlerweile
eben der Reifegrad in der Firma so, dass bei uns eine Betriebsversammlung eher
stattfindet wie so ein Barcamp, ne. Also da nehmen die Leute ihre eigenen The-
men mit und dann gibt es da vier Rdume separat, da wird dann dran gearbeitet, ne.
Und wer Lust hat geht in Raum eins und wer Lust hat geht in Raum zwei und so
und manchmal / die entscheiden auch selbst, sind sie Zuhorer oder gestalten sie da
jetzt mit, gehen sie in die Verantwortung und ibernehmen sogar vielleicht mal ein
Projekt so als Hauptverantwortlicher, aber immer ohne formale Hierarchie, ohne
irgendeinen Wisch, der sagt: "Ich sage dir jetzt genau, was du zu tun hast", son-
dern immer auf Augenhdhe mit einer freiwilligen, ich sage mal, Extrameile auf3er-
halb vom Tagesgeschéft versehen. Genau. #00:07:20-0#

I: Was mich noch interessieren wiirde, wie haben da die Mitarbeiter reagiert, oder
Kunden, Lieferanten mit dieser formalen Auflosung der Hierarchie? Also gab es /
wie waren da so die Reaktionen? #00:07:32-3#

B: Also Kunden, Lieferanten haben darauf jetzt wenig reagiert, wiirde ich jetzt
mal sagen. Also unsere Kennprozesse (unv.) liefen ganz normal weiter. Also die
haben da keine Verbesserung oder Verschlechterung jetzt mal erlebt. Es ist so,
dass ich versucht habe am Anfang das als tatsdchlich Change Projekt aufzusetzen,
nach Kotter (unv.) so ein bisschen orientiert, ne und wir haben auch das Pinguin
Prinzip gelesen und so und da haben wir uns tliberlegt: "Wie kriegen wir denn das
gemeinsam auf die Rethe? Und wer ist denn dann diese Koalition des Wandels,
also welche Leute sind da drin?", das habe ich mir zum ersten Mal natiirlich selbst
iiberlegt und habe dann Teams zusammengestellt, mit dem ich dann quasi vorbe-
reiten wollte auf diese grof3e Transformation. Und das ging total in die Hose. Also
ich habe da natiirlich mir liberlegt, wer passt den da wohl am besten rein, wollte
die kompetentesten Leute dabeihaben, auch so den, aus dem Pinguin Prinzip ab-
geleitet, so ein bisschen den Buddy-Typ und den analytischen Denker und so und
den Macher-Typ, also das (unv.) war relativ gut da zusammengestellt. Aber die
hatten alle aktuell zu dieser Phase entweder schon Personalverantwortung als Fiih-
rungskraft, oder waren so (...) schon mit dem einen Ful} auf der Karriereleiter,
sage ich mal, auf der klassischen, ne. Und ich musste feststellen als ich, die Nach-
folge war von 2011 auf 2012, zum Jahreswechsel war ich dann 2012 Geschéfts-
fiihrer und habe dann mit der Gruppe angefangen zu arbeiten. Also es war auch
aus meiner Sicht clever, versuchen die mitzunehmen in meine Gedankenwelt, ich
habe mich da ja dann schon zwei Jahre intensiv mit beschiftigt gehabt, und wollte
denen halt auch aufzeigen, wie (...) toll das sein kann (lacht), wenn man so arbei-
tet und so. Und habe die versucht da mitzunehmen, ne. Auch Unterschied dann



126
127
128
129
130
131
132
133
134
135
136
137
138
139
140
141
142
143
144
145
146
147
148
149
150
151
152
153
154
155
156
157
158
159
160
161
162
163
164
165
166
167
168
169
170
171
172
173
174
175

normale Fiihrung, natiirliche Fiihrung (...), quasi vom Organischen, von der orga-
nischen Organisationsstruktur (...) quasi diese Vision da mal grob skizzieren als
Alternative zum Organigramm ne, (unv.) und so. Das war fiir mich dann irgend-
wie logisch, dass sich da natiirlich nicht jeder total leicht tut damit, aber ich wollte
es tatsdchlich schaffen. Ich wollte auch so viel wie mdglich Leute da mitnehmen.
Und das Problem war, dass nach anderthalb Jahren intensivem Arbeiten in der
Gruppe, das war fast so eine Ganztagsveranstaltung, Workshop mifBig pro Monat,
(...) wurde das quasi abgelehnt, das ging in den Boykott! Die Truppe, man hat ge-
spiirt da geht es noch nicht mal mehr einen Millimeter vorwérts. Es war aber
(unv.) zum Schluss war es fast wie so ein Schweigeseminar. Wir hatten dann auch
so Workshop-Tools wie diesen Talkingstick und so in die Mitte gestellt und wer
was zu sagen hat, nimmt den Stick und dann, wenn dann mal eine Viertelstunde
still ist, dann / das hélt man ja kaum aus. Das war fiir mich brutal, da flossen auch
Tridnen und so und dann haben wir irgendwann feststellen miissen, der Coach und
ich: "Das ist tot", ne, also das kriegen wir nicht mehr gewuppt. Und dann war die
Frage, das war dann tatsidchlich Ende 2013 so nach anderthalb, gut anderthalb Jah-
ren, kam dann die Frage auf: "War es dann das jetzt? Oder will ich es immer
noch?", weil das muss ja ich verantworten (lacht). Und ich habe gesagt: "Ne, ich
will es auf jeden Fall immer noch, aber wir miissen uns iiberlegen, also so wie bis-
her kdnnen wir es halt nicht weiter machen. Wie machen wir das dann?". Und
dann glaube ich war der wichtigste Schritt sozusagen: "Alles klar, wenn wir es
machen wollen, dann miissen wir alle Leute zusammentrommeln", dann gibt es
eine komplette Veranstaltung, das Thema Dringlichkeit nach Thema Kotter, die
erste Stufe miissen wir da erstmal klar machen. Und dann miissen wir einfach die
Leute fragen: "Findet ihr das auch gut? Konnt Ihr euch das grob vorstellen? Wer
hat Lust denn da aktiv mitzumachen?", weil ich alleine, als Vortdnzer mache da
keine groBartige Bewegung draus, ne. Und das war glaube ich der springende
Punkt. Dann haben wir / es war Februar, glaube ich, oder Mirz 2014 dann im
Friihjahr, also iiber die Weihnachtszeit schon driiber nachgehirnt, mal unsere
komplette Historie analysiert, also auch die letzten 15 Jahresabschliisse mal in
Excell Tabellen reingehackt und dann geguckt, wo hat sich was entwickelt. Um
einfach Dringlichkeit zu suchen, Dringlichkeitsthemen zu finden und den Leuten
klar zu machen, der Stefan Heiler hat jetzt nicht nur einen Schuss, oder (lacht) ir-
gendwie eine total verriickte Idee, oder es war ihm langweilig, oder war auf ir-
gendeinem Seminar mit irgendeinem interessanten Versuch da jetzt irgendwas
ganz anders zu machen, sondern das ist einfach auch notwendig, dass wir uns da
hinterfragen und reflektieren als Firma und iiberlegen: "Wie schaffen wir es in
Zukunft erfolgreich zu sein?" Und da habe ich auch wirklich Sachen gefunden,
die ja mir mich iiberrascht. Ja, also schon, wenn man mal so analysiert. So Um-
satzentwicklung, Renditeentwicklung, Fluktuationsrate, Reklamationsquote und
so. Und dann haben wir uns gesagt: "Alles klar, wir machen einen ganzen Tag nur
Dringlichkeit, also Transparenz schaffen maximal mit Deckungsbeitrag, Gewinn
aus den letzten Jahren, ohne irgendein Blatt vor den Mund zu nehmen". Und das
ist Schock pur, weil bisher waren die, auller mal eine Umsatzgrof3e, eventuell so-
gar noch prozentual, drei Prozent iiberm Feuer (unv.), viel mehr Information gab
es nicht. Und jetzt gab es quasi BWA, Renditeberechnung, Reklamation (lacht).
Alles voll auf die Zwolf. Und das haben wir dann schon wirken lassen, abends,
Abendessen (lacht) und dann Ubernachtung auch, das war so ein Tagungshotel,
die meisten dachten es gibt so eine zwei Tage Party Veranstaltung und dann wa-
ren die einigermalen geflasht nach dem ersten Tag. Und am zweiten Tag ging es
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quasi drum, wie stell ich mir das jetzt vor zu entwickeln. Also wie konnen wir
jetzt quasi mit einer neuen Art zusammenzuarbeiten die Firma weiterentwickeln.
Und hab dazu eine grundsitzliche Regel (...) in den Raum gestellt und gesagt:
"Das ist meine letzte diktatorische Einzelentscheidung. Danach, wenn ihr sagt ihr
wollt da mitmachen, dann (...) gehort quasi euch die komplette Entscheidungsge-
walt", ne. #00:13:46-4#

I: Super. #00:13:46-8#

B: Und das hat mir jetzt nicht gleich am ersten jeder Tag abgenommen, dass das
dann so ist, aber ich habe das dann auch ausgehalten. Das war nicht immer ein-
fach, also das war fiir mich am Anfang auch ein personlicher Entwicklungspro-
zess, welil ich schon eher auch so der Macher-Typ bin und wenn ich mal ein Prob-
lem erkenne, dann biigel ich da auch gleich mal mit der Losung driiber (lacht),
macht mir grundsétzlich SpaB3 von der Natur her, aber da muss man sich brutal zu-
riicknehmen, wie die Leute selbst fiir ihren Verantwortungsbereich einfach, ja
Verantwortung zeigen, Entscheidungen treffen und das dann gemeinsam weiter
machen. Und dann passieren da natiirlich auch Fehler und dann braucht es natiir-
lich auch eine Fehlerkultur, die das auch aushéilt. Und das war so ein Entwick-
lungsprozess, den wir gemeinsam eigentlich erlebt haben, ne. Das war jetzt nicht
alles vorplanbar, wir haben nicht Stufe eins bis neun nach Kotter gemacht, son-
dern wir haben dann gesagt: "Es gibt jetzt kein Projekt separates, sondern wir ar-
beiten jetzt schon mal in die Richtung, gucken mal wie es uns ergeht. Und hinter-
fragen auch alles, was wir da jetzt anfangen und verbessern ad hoc, iterativ, wie
auch immer". Deswegen ist so ein Prozess aus meiner Sicht auch nie zu Ende,
also wir entwickeln uns auch jetzt noch, fast taglich, wenn man so will, weiter.
Und man braucht halt den Rahmen (...) fiir den Austausch, fiir die Entscheidungs-
prozesse. Das ist das, was viele Skeptiker glaube ich total abschreckend finden
(lacht), dass man da so viel Zeit verbrit fiir diese Entscheidungsprozesse. Weil na-
tiirlich bin ich schneller, wenn ich sage: "Ich brauche eine neue ERP Losung", um
mal beim aktuellen Beispiel zu bleiben, dann setze ich mich vielleicht mit einem
IT-ler zusammen, gehe auf eine Messe, oder hole mir einen externen ERP-Exper-
ten als Berater und dann sagt der: "Fiir Heiler passt am besten SAB R3", oder
keine Ahnung was und dann wird das Ding halt gekauft, ne. Und dann wird es
umgesetzt und dann kriegt man den Widerstandswillen mal Breitseite zuriick und
deswegen gibt es ja so viele Projekte, die tatsdchlich auch scheitern. Schon
mordsméBig Kohle verbraten und so weiter. Bei uns ist es halt anders, wenn wir
das Gefiihl haben, es muss sich was tun / der Anstol3 zum Beispiel fiir diese Ein-
fiihrung ERP war ein Auflendienstler, der gesagt hat: "Meine Installateure, oder
meine Kunden sind manchmal besser informiert als ich". Ja, wie bei unseren
(unv.) Auftrdgen. Ich habe noch mein Héngeregister im Kofferraum und die sind
mit dem Tablet unterwegs ja, das ist so peinlich. Und da haben wir dann halt an-
gefangen, okay was gibt es denn da fiir Dinge, da sind wir liber das CRM-System,
die es so gibt aktuell auf dem Markt, auf den Trichter gekommen das macht kei-
nen Sinn. Eine Schnittstelle zu unserem aktuellen System und ein tolles CLM,
sondern wir brauchen eine voll integrierte Losung. Da haben wir dann irgendwas
gekauft und der Prozess hat zwei Jahre gedauert. #00:16:19-9#

I: Hmspa #00:16:20-4#
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B: Das finden normale Geschaftsfiihrer furchtbar (lacht). #00:16:23-9# #00:16:24-
1#

I: Ja klar, die Entscheidungszeit (lacht)#00:16:26-4#

B: Genau die Entscheidungszeit ist eine Katastrophe. Aber wir haben halt jetzt die
Situation, dass die Mitarbeiter schon seit einem dreiviertel Jahr sagen: "Wann
kommt denn jetzt endlich die neue ERP Losung?", ja und "Wann kénnen wir jetzt
endlich mit dem neuen System arbeiten?". Und das ist natiirlich eine ganz andere
Voraussetzung fiir eine erfolgreiches IT Projekt, wie wenn ich einfiihre und dann
achtzig Prozent der Belegschaft und dann sagen: "Was ist denn das jetzt wieder
fiir ein komisches Ding da?", ja: "Wer hat denn das entschieden? Warum brau-
chen wir ein neues System? Das war ja frither alles gut." #00:16:55-0#

I: Wie ist das denn aktuell so jetzt, nachdem das jetzt sozusagen angestoflen
wurde schon vor vielen Jahren. So Verdanderungen, wo wiirden Sie sagen, wo
kommen die jetzt gerade am meisten her? Also weitere Verdnderungsanstof3e.
#00:17:07-9#

B: Ja, also das ist einfach im Dialog mit den Mitarbeitern / wir haben in der Re-
gel, das ist dank Corona auch ein bisschen vernachldssigt worden, aber dafiir ha-
ben wir jetzt ERP Thema gut genutzt, also langweilig wird es uns nicht, aber wir
haben normalerweise pro Jahr zwei GroBveranstaltungen, wo wirklich die kom-
plette Belegschaft zusammenkommt, das ist wie eine klassische Betriebsver-
sammlung, da wird aber von morgens bis abends einfach gearbeitet an Strategie-
und Struktur-Themen. Und im normalen Tagesgeschéft sind unsere Leute mittler-
weile wenig (unv.) komplett autark und eigensténdig und eigenverantwortlich un-
terwegs, das heiflt der Vertrieb macht halt seine Arbeit und der braucht jetzt nicht
irgendwie eine libergeordnete Abnick-Position oder -Rolle, die machen halt ihr
Ding, ne. Also das heif3t ja der Alltag ist komplett stabil am Laufen. Da kdnnen
die sich untereinander, auch wenn es mal eine spezielle Situation gibt, ja auch
wunderbar unterstiitzen gegenseitig, um an den Strategie- und Struktur-Themen
dranzubleiben, also Prozessverdnderungen, Prozessverbesserungen und neue Ge-
schiftsmodelle, keine Ahnung was, dafiir gibt es dann in der Regel eben diese Or-
gane. Also wir nennen die Teams Organe, das ist noch ein bisschen sperrig, wenn
man das jetzt nicht nicht taglich / aber selbst fiir mich hort sich das manchmal
noch so an. Ich muss es auch immer erklidren dann, wenn ich es sage (lacht). Ich
glaube irgendwann brauchen wir da was Anderes. Aber es ist auf jeden Fall so,
dass diese Teams manchmal auf Themen sto3en, wo sie merken: "Das konnen wir
im Vertriebsteam zum Beispiel gar nicht alleine 16sen. Da brauchen wir noch die
Konstruktion dazu und den IT-ler zum Beispiel". So und dann muss man Raum
schaffen, dass sowas auch, dass solche Themen kommuniziert werden, diskutiert
werden und auch zu Entscheidungen kommen. Und da gibt es bei uns mittlerweile
seit gut einem Jahr einen Struktur-Kreis, der sich eben um so Struktur-Themen
kiimmert und Strategie-Kreis, der sich um Strategie-Themen kiimmern, da ist aus
jedem Team ein Delegierter, der wird gewéhlt, mit dabei und die tragen dann die
Informationen, die dort besprochen werden, auch wieder zuriick in die Teams. Da-
mit man da nicht immer die Grof3veranstaltung zu braucht. Und zusétzlich ist es
noch so, wir haben eine neue Stelle geschaffen, in klassischen Firmen wire das
das "HR", also die "Human Ressource Abteilung", bei uns heifit die Rolle
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"Betriebskatalyse" und das ist eine Rolle, die quasi eine Mischung ist aus Facilita-
tor, Mediator, Workshop-Organisierer und so weiter, ne. Also eine ganzheitliche
Rolle, die einfach von allen Mitarbeitern genutzt werden kann, um Themen vor-
wiértszubringen, Probleme zu 16sen, Kommunikationsarbeit zu leisten, wo es ein
normaler Mitarbeiter einfach nicht schafft. Und das haben wir auch in unserem
Buch beschrieben und auf die Rolle hat sich sogar jemand beworben initiativ. Das
war eine coole Sache. Die ist leider jetzt im Mutterschutz, die kdnnte ich gut
brauch in diesem ERP Projekt (lacht). Das ist wirklich / die war da eigentlich fest
eingeplant, aber dieses / die hat sich tatsdchlich beworben, weil sie das im Buch
gelesen hat, das Buch hat sie sich gekauft, weil sie ein Interview gelesen hat, und
sie hat sich prompt in dem Zeitraum beworben, wo ich mit unserem externen Be-
rater dariiber gesprochen habe, dass wir uns eigentlich jetzt mal so langsam ausei-
nander Leben miissten. So ein bisschen eigenstdndiger werden und so. Das war
echt, das war, da war alles auf den Punkt genau. Wie ans Universum quasi den
Wunsch gerichtet und die Rolle ist glaube ich entscheidend, damit das {iberhaupt
funktionieren kann. #00:20:47-9#

I: Ok. #00:20:48-5#

B: Ja, also ich habe mich auch weitergebildet. Ich habe auch ein Facilitation
Workshop gemacht. Ich weiB jetzt auch wie man mit Flipcharts und mit Post-its
und den Stadis (unv.) und was es da so alles gibt und geht, das muss ich ja alles
lernen, davor gab es das bei uns nicht. Oder hier jetzt dieses Myroboard (unv.)
und wie dokumentiert man dann das ganze Besprochene und wie organisiert man
jetzt ordentlich eine Barcamp Atmosphére fiir eine Betriebsversammlung und so.
Da musste ich sehr, sehr viel lernen und trotzdem ist es nochmal was anderes,
wenn ich diese Rolle spiele, Betriebskatalyse, als wenn es eine andere Person ist,
die jetzt nicht gleich Heiler heiflt und auch nicht der Inhaber ist und auch nicht
Geschiftsfiihrer auf dem Papier. Also von dem Thema muss ich mich so ein biss-
chen verabschieden. Auch wenn mein Wunsch nach Augenhéhe immer noch da
ist, so ein bisschen explodierte Stimmung habe ich da trotzdem noch (lacht).
#00:21:40-9#

I: Aha, okay und Sie hatten es vorhin schon angeschnitten jetzt zur Coronazeit,
wie, also wie erleben Sie das oder vielleicht auch ihre Mitarbeiter diese gerade
diese flache Hierarchie, oder diese nicht vorhandene Hierarchie zu dieser Corona-
zeit und viel Home Office vermute ich mal. #00:21:59-6#

B: Klar, wir haben Home Office. Was ich festgestellt habe, bei uns macht sich /
also es gab ein paar Stimmen von Mitarbeitern aber jetzt / ich als Geschéftsfiithrer
und als Inhaber habe jetzt in keiner Sekunde daran gezweifelt, dass unsere Leute
im Home Office jetzt nicht nur keine Ahnung Fingernédgel lackieren, mit dem
Hund Gassi gehen und so tun als wiirden sie arbeiten (lacht), das haben ja viele
klassische Geschiftsfiihrer so, die gedacht haben sie miissen immer ganz viel in
Controlling investieren und gucken das da ne, wenn die Katze aus dem Haus ist
dann tanzen die Mause auf dem Tisch und jetzt sind die Mause zu Hause und
(lacht) was mache ich jetzt da, als Katze ganz woanders? Also das ist so eine Ge-
schichte, die hat uns iiberhaupt nicht beschiftigt. Das hilft glaube ich auch, dass
man in so einer Phase, die mich definitiv auch ordentlich durcheinandergewirbelt
hat, dass ich mir um so Sachen keine Gedanken machen musste, ne. Dann haben
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wir ein funktionierendes Controlling System, das eigentlich auch komplett anders-
herum funktioniert wie bei normalen Firmen, denn wir investieren viel Zeit von
Seiten Geschiftsleitung oder Verwaltungen, um betriebswirtschaftliche Daten so
aufzubereiten, dass in der Peripherie jeder damit arbeiten kann, die verstanden
werden konnen. Das haben wir bisher auch auf den Veranstaltungen entsprechend
hingekriegt und auch immer mit eingeplant, dass man da an den Break Even Be-
rechnungen, oder sowas und Auswirkungen dann von Fixkostenreduktion, das
kann ich jetzt nicht mit einem / keinem auf ein Blatt Papier an das Schwarze Brett
in der Produktion hdngen, ne. Dann / genau, dann konnte ich genauso gut, dass
BWL-Handbuch (lacht) irgendwo hinlegen und sagen: "Wenn ihr das wissen
wollt, dann steht es da drin." Also da muss man sich schon mehr Miihe geben und
da haben wir zum Beispiel in der Corona Zeit, weil wir keine Zeit hatten zusam-
men zu kommen, haben wir ein Video gedreht, wo ich / da ging es um die Ent-
scheidung: "Machen wir jetzt Kurzarbeit?", im ersten Lockdown sind bei uns ein
paar Sachen weggebrochen und das war alles ein bisschen huaah, wie entwickelt
sich das alles? Und das haben wir zum Beispiel auch gemeinsam entschieden, ne.
Das konnen auch viele nicht fassen, die New Work machen, dass das auch dann
die Belegschaft entscheidet, weil spitestens DA ist es ja der Geschéftsfiihrer, der
das machen muss oder der Inhaber. Nee, wir haben / ich hétte mich fast dazu hin-
reiflen lassen auf Druck von ein paar Mitarbeitern, die gesagt haben: "Stefan, jetzt
sag aber mal wo es langgeht!", ne. Weil einige wollten, andere haben gesagt: "No,
finden wir eigentlich nicht so toll", und da haben wir dann dank der Betriebskata-
lysatorin habe ich mich da zuriickgenommen und gesagt: "Alles klar, dann haue
ich da jetzt nicht einen Pflock rein, sondern bringe das zur Entscheidung", die
Diskussion vorher und das haben wir dann gemacht. Und um das aber diskutieren
zu konnen, muss man es ja erstmal verstindlich machen. Was hat denn das fiir
Auswirkungen fiir den jeden Einzelnen, aber auch fiir die Firma? Und da habe ich
dann so eine Break-Even Berechnung am Flipchart und (lacht) mit Handy gefilmt.
Ton hitte besser sein konnen, Bild hétte besser sein konnen, aber das Wichtigste
ist, glaube ich, riiber gekommen und wir haben es so tatsdchlich geschafft, dass
die Belegschaft geschlossen gesagt hat: ,,Wir machen Kurzarbeit und gucken mal
wie sich der Auftragseingang entwickelt", da gab es dann anstatt zweimal wo-
chentlich, zweimal alle zwei Wochen, sind wir auf wochentliche Intervalle gegan-
gen, das immer der aktuelle Auftragseingang mitgeteilt wurde und da haben wir
gesagt: ,,Ab dieser Grenze, wenn es da wieder driiber geht, dann heben wird das
wieder auf", und dann war es nach sechs Wochen, glaube ich, auch tliberstanden
und wir konnten wieder normal arbeiten. #00:25:27-5#

I: Hm, spannend. #00:25:29-4#

B: Aber das war ein spannender Prozess auch fiir die ganze Firma, ja. #00:25:32-
o#

I: Das heifit in den Organen haben / ist das sozusagen in der / besprochen worden,
diskutiert worden und das ging dann an Sie zuriick als Information fiir was sich
das Organ entschieden hat? #00:25:43-6#

B: Ja, exakt. #00:25:45-5#

I: Okay, spannend. #00:25:46-9#
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B: Und ein Organ hatte sich dem Ganzen so ein bisschen verwehrt am Anfang.
Das fanden die anderen dann furchtbar, da kam dann der Druck von den anderen,
weil sie gesagt haben: "Stefan, das kannst du dir doch nicht gefallen lassen, dass
die sich da quer stellen", und dann wollte ich denen sagen: "Hort zu ihr seid da in
der Minderheit und das ist unfair euren Kollegen gegeniiber, dass ihr euch da
komplett rausnehmt", und da hat mir eben die Betriebskatalysatorin gesagt: "Nee
Stefan, mach das nicht. Das kriegst du in fiinf Jahren noch auf das Brot ge-
schmiert, dass du da reingegrétscht bist. Wenn du sagst: 'Entscheidung hier, dann
auch Entscheidung hier', dann habe ich gesagt: "Oh Gott, dann nehme ich mich
wieder zuriick und hoffe, dass es gut geht." Und dann sind die vier oder fiinf Tage
spater tatsdchlich gekommen und haben gesagt: "Also sie merken es jetzt auch, es
ist ein bisschen weniger in der Produktion, sie machen da jetzt auch mit." Und da-
mit war das einfach super gelost, ne. Also das war natiirlich eine ganz andere
Stimmung dann auch, weil die haben sich jetzt nicht angegriffen gefiihlt, die
konnten es eigentlich auch mit Zahlen auch belegen, dass sie jetzt erst den Effekt
spiiren, ne. Weil sie sind halt nach dem Vertrieb dran logischerweise ne, der einen
Auftragsriickgang spiirt und so. Also es war dann alles wirklich sehr, sehr gut und
ich bin heilfroh, dass ich da nicht rein gegrétscht bin. Und das sind fiir mich auch
immer wieder so Situationen und ich glaube fiir die Belegschaft auch, wo die mer-
ken, ist das jetzt authentisch und safe, oder ist es so dieses Schonwetter New
Work ne, was viele Skeptiker ja auch so in den Raum werfen, ne. Also wenn es
dann eng wird und hart wird, dann kommt doch der eiserne Besen und dann wird
da driiber gefegt. Und das habe ich in den ganzen Jahren tatsidchlich ausgehalten
und wir hatten Krisenphasen, also ich habe da auch / das war nahe an: "Schaffen
wir das tiberhaupt?", und das offen zu kommunizieren an die Mannschaft und
thnen zu sagen: "Auch in der Phase jetzt, IHR miisst das Rad rumrei3en, ne. Also
da kann ich mich jetzt keine Ahnung zu Hause wegschlie3en, &dndert sich es nicht,
ich kann Rumpelstilzchen spielen und durch die Firma fegen (lacht), &ndert sich
es nicht. Thr miisst das gemeinsam machen." Das haben wir tatsdchlich komplett
durchgezogen und da es so Krisensituation gab, die die Belegschaft dann auch
selbst gemeistert hat, ist die Stabilitit jetzt auch eine ganz andere. Also die wup-
pen das halt, ne. #00:28:06-9#

I: Mhh, spannend. Wie ist das denn, konnen Sie irgendwie so ein paar Faktoren
nennen, wo Sie sagen: "Das ist ganz wesentlich bei solchen Change Prozessen
auch fiir andere Unternehmen"? Also losgeldst, oder sagen wir mal losgeldst von
ihrem Produkt, aber natiirlich anlehnend an ihr Unternehmen oder an ihre Erfah-
rungen? #00:28:27-6#

B: (...) Also zum einen ist es so grundlegend / das war der erste wichtige Tipp vor
dem Start, selbst noch mit dieser Pinguingruppe (lacht), sage ich jetzt mal, hat der
externe Coach zu mir gesagt: "Stefan, wenn du das machst, dann reicht es nicht,
wenn du Geschéftsfiihrer auf der Visitenkarte und dem Handelsregister stehen
hast, sondern da brauchst du auch kapitalseitig die Riickendeckung. Da musst du
Mehrheitsgesellschafter sein, sonst zerrei3t es euch, ne", also meinen Vater und
mich, ne. Und dann habe ich gesagt: "Das ist eigentlich total einleuchtend", aber
ich glaube ich hétte es mir ohne den Tipp, hitte ich das so prasent nicht auf der
Uhr gehabt und ich glaube ich hétte es einfach probiert. Und so war ich eigentlich,
bevor ich Geschiftsfithrer wurde, 2011, dann schon in der Situation, dass ich zu
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meinem Vater ging und habe gesagt: "Mache ich gerne, vielen Dank auch fiir das
Vertrauen und so, aber wenn ich es mache, dann nur als Mehrheitsgesellschafter."
Das fand er am Anfang imponierend und hat gesagt: "Kann er nachvollziehen",
hat seinem Steuerberater, ist ja alles ein bisschen komplex das Thema und der hat
dann gesagt: "So einfach ist es nicht, ein komplexes Thema", und dann wollte er
mir sagen: "Das ist so komplex das Thema, das lassen wir besser" (lacht), und
dann habe ich zu ihm gesagt: "Ne, ne, dann lassen wir das komplett, ne." Und das
war flir meinen Vater dann hart, also da ging es dann auch mal kurz emotional ein
bisschen heifler her fiir ein paar Tage, aber ich glaube er hat da erkannt, dass es
wirklich ernsthaft von meiner Seite auch so Bedingung war, und das hat ihn,
glaube ich, auch insgeheim ein bisschen imponiert. Aber fiir mich war das eine
ganz furchtbare Situation, zum einen jetzt war ich natiirlich dankbar fiir dieses
Vertrauen und tatsdchlich, dass ich da jetzt so in diese Rolle schliipfen darf und
dann diese Dankbarkeit zu kombinieren mit einer knallharten Forderung. Das
(lacht) war irgendwie schon schriag. Aber hat sich gelohnt und im Nachhinein
muss ich auch sagen, hétte ich es nicht gemacht, wére das nach einem Jahr aller-
spatestens tot gewesen das Projekt. Und entweder hitte mein Vater gesagt: "Such
dir was anderes", oder ich hitte gesagt: "Vater, lass mich in Ruhe, oder das war
es." Das hitte unsere Firma glaube ich auch nicht iiberstanden. #00:30:33-6#

I: Okay, ah ja. #00:30:34-9#

B: Das ist mein allerwichtigster Tipp fiir alle, die fragen: "Was muss man denn da
so als wichtigste Dinge da beachten?" Und dann ist es so, dass man tatséchlich
auch den Lernprozess aus diesem Boykott der Fiithrungsgruppe das man den / den
wiirde ich jetzt so, ich sage mal, als Lerneffekt bezeichnen, dass man sagt: "Wenn
ich in so eine Transformation einsteige, ich wiirde immer noch jeden Mitarbeiter
versuchen mitzunehmen. Ich wiirde auch mit den Fithrungskréften separat eine
Runde drehen und die ganz speziell nochmal versuchen da mitzunehmen. Aber
ich wiirde fiir diesen Prozess keine anderthalb Jahre investieren." Ich wiirde da re-
lativ schnell klar machen, in die Richtung geht es. Wir gehen in keine Ahnung
zweil Monaten auf die komplette Belegschaft zu, liberlegt euch genau: "Wollt ihr
da mitmachen und euren Teil dazu beitragen, oder wollt ihr euch was anderes su-
chen", bin ich auch fein, ne. So wiirde ich es mittlerweile machen und damals war
ich da auch wirklich emotional echt einigermalen (...) enttduscht, dass ich da so-
gar keinen habe mitnehmen kdnnen, also es waren zwei Personen aus der siebener
Gruppe sind geblieben und das waren so, ich glaube, auch bezeichnend weibliche,
also Mitarbeiterinnen, die noch nicht so in der richtigen knallharten Verantwor-
tung waren Mitarbeiter zu ordnen (unv.) ne, aber die waren halt ja in einem Team,
so ein bisschen Teamleitungen, aber ohne formale Fiihrung und so, die waren da
noch beweglich genug und die anderen, das waren hauptsichlich irgendwie (lacht)
Minner und die hatten da auch ein anderes Rollenverstdndnis fiir sich, ne. Der
eine hat gesagt: "Ich habe jetzt zwei Jahre Abendschule, Betriebswirt und so. Ich
habe das gemacht, um Personalverantwortung zu haben und wenn ich die bei euch
jetzt nicht mehr haben kann, dann bin ich halt raus." War ein total sauberer Ab-
gang auch, konnte ich auch nachvollziehen. Es gab einen, mit dem habe ich mich
am meisten bemiiht, unser Prokurist, der war so in meinem Alter auch kaufmén-
nisch, technisch echt gut zum einen ausgebildet und zum anderen auch in allen
Prozessen breit aufgestellt bei uns in der Firma, wére echt / also den wollte ich
unbedingt behalten. Und vom Wertebild auch so, dass ich sag, so als Privatperson
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eigentlich voll auf meiner Wellenldnge. So und der hat dann irgendwann, der hat
es auch am langsten probiert, der war glaube ich nach dem Kick-off da 2014 noch
ein gutes Jahr, oder anderthalb Jahre da und der hat dann irgendwann gekiindigt.
Und dann habe ich gesagt: "Oh (seufzt), warum? Ne, also ich habe dir jetzt ver-
sucht ALLES schmackhaft zu machen", und ich habe gesagt: "Such dir eine Rolle
raus. Du kannst in ein Organ rein, du kannst direkte Kundenbetreuung machen, du
kannst sogar in der Technik irgendwie deine eigene (unv.) Geschichte autbauen,
du kannst machen was du willst. Du kannst aber auch Betriebskatalyse machen,
du kannst dich da voll und ganz einbringen. Und das ist nicht mit einer Gehaltsre-
duzierung, oder mit, ich nehme dir das Auto Weg, weil wir sind jetzt alle auf Au-
genhohe, oder so, damit war das ja gar nicht verbunden, ne. Und der hat dann
trotzdem gekiindigt und dann habe ich gesagt: "WARUM?", und dann hat er ge-
sagt: "Stefan, ich sage dir was. Ich glaube das ist GENAU das richtige fiir die
Firma Heiler, was du da vorhast. Es passt auch super zu dir. Das passt auch sehr
gut in die Zeit tiberhaupt und ich glaub das ist auch langfristig echt / das macht
euch stabiler und so, geht genau in die richtige Richtung", dann habe ich gesagt:
"Ja, (lacht) und wo ist jetzt dein Problem?" (lacht). Da hat er gesagt: "Ich kann
den Leuten nicht zugucken beim Fehler machen." Also der hat sich brutalst / den
hat es zerrissen fast schon innerlich. Er hat fiir sich zum Beispiel das ganze Perso-
nalwesens gesehen, also Bewerberauswahl, Krisensituationen 16sen, so ein biss-
chen Mediator, er war eigentlich perfekt fiir diese Katalysatorenrolle, aber wir ha-
ben gesagt: "Ohne formale Fiihrung, muss auch die Personalverantwortung in die
einzelnen Teams und die miissen selbst entscheiden, welcher Bewerber das Ren-
nen macht und miissen selbst dafiir sorgen, dass die Feedback Gespréche stattfin-
den und miissen selbst Krisensituationen 16sen", und der hat gesagt: 'Ich kann
doch DIE nicht da drauf loslassen." Und dann habe ich versucht zu sagen: "Mann,
das ist doch ein Entwicklungsprozess. Ich will doch, dass irgendwann alle Leute
in der Lage sind und alle Teams in der Lage sind sowas selbst zu 16sen. Das geht
nicht auf Knopfdruck logischerweise, dass muss man halt aushalten", aber er hat
gesagt: "Ich kann es nicht. Ich bin raus." Das war fiir mich schade, aber eigentlich
auch nachvollziehbar und er hat jetzt wieder Personalverantwortung, ist jetzt wie-
der in einer Fiihrungsrolle, ist glaube ich da jetzt auch gliicklich. Aber diese Au-
genhohe bedingt eben auch, wie gesagt, habe ich ihm am Anfang schon gesagt,
eine Fehlerkultur, das muss man aushalten konnen. Es ist ein Entwicklungspro-
zess fiir alle und meistens lernt man dann am meisten, wenn es am meisten weh
tut, das ist beim Fahrradfahren so und das ist beim Laufen lernen so (lacht) und
eben auch beim Arbeiten so, glaube ich (lacht). Genau #00:35:26-2#

I: Spannend. Ja klasse. Ja wir sind schon fast am Ende jetzt des Interviews. Ich
habe noch eine letzte Frage, und zwar: wo sehen Sie ihr Unternehmen in zehn
Jahren? #00:35:35-3#

B: Uiuiui (...) Ein Prinzip ist bei uns auch, dass man so mit Ist- und Planorgien,
wenn dann nur in Richtung (lacht) Banken vielleicht mal unterwegs ist, intern ver-
suchen wir tatséchlich die Ist-Situation zu betrachten. Was ist aktuell moglich,

wie sind wir aktuell aufgestellt? Und jetzt nicht die groBe Visionsgeschichten ne,
aber aktuell haben wir zum Beispiel / wir haben eine neue Kundengruppe entdeckt
in der Coronazeit, das ist fast zuféllig passiert und da haben wir mittlerweile eine,
wie soll ich sagen, eine Kultur, die es moglich macht, dass ein Vertriebler sagt:
"Hey, guck mal das ist jetzt schon der zweite von der komischen", ich sage mal,
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"Branchengruppe, die mich anfrégt, ob er von uns Beschlidge haben kann", zum
Beispiel, "Hatten wir vorher noch nie, was machen wir jetzt damit?" So und dann
arbeiten wir an dem Thema dran, ne. Dann gibt es eben fiir mich jetzt die tolle Si-
tuation, das finde ich so toll in meiner Entwicklung, dass ich im Tagesgeschéft
iiberhaupt nicht mehr gebraucht werde, also dieses Hamsterrddchen vom norma-
len Geschéftsfiihrer gibt es bei mir nicht, ich kann mich um strategische Themen
kiimmern, ich kann mich um Strukturthemen kiimmern und kann mir auch
manchmal, wenn ich Luft habe, einfach iiberlegen: "Was mache ich denn heute?"
Das ist total klasse. Zurzeit bin ich mehr als ausgelastet mit dem ERP Thema,
aber in dieser Corona Phase, erster Lockdown habe ich dann gesagt: "Jetzt gucke
ich mir mal / ich fahre einfach mal zu den zwei neuen Kunden, Potentialkunden
hin", und frage einfach mal, was die tatsdchlich von uns wollen, was die an uns so
finden, wie die liberhaupt auf uns kommen. Und dann hatte ich relativ schnell so
eine kleine pseudo ja Prototypen Preisliste gebastelt und haben mal geklopft, ab-
geklopft: "Passt das so ungefdahr?", Musterkoffer mit dabei, ein paar Scharniere
mal zum Anfassen und dann habe ich gemerkt, die Kundengruppe weil3 unsere
Produkte eigentlich viel mehr zu schitzen, als unsere Hauptkundengruppe, die wir
die letzten zehn, zwanzig Jahren beackern. Also die haben fast schon Génseaugen
gekriegt: "Oh, was ist denn das?" Und dann haben wir eigene Patente, wir haben
eigene Entwicklung und so, wir sind ja jetzt nicht ein normaler Handwerksbetrieb
und auch kein klassischer Industriebetrieb, sondern irgendwie so ein Zwitter, ne.
Aber wir konnten genau das gut, was die toll finden. So und jetzt machen wir dar-
aus ein neues Geschiftsmodell und das geht wahrscheinlich auch in Richtung E-
Commerce und automatisches Vertriebsmarketing, Auftragsabwicklung und was
auch immer. Wir denken aktuell jetzt schon driiber nach: "Ist das jetzt eher ein Li-
zenzierungsthema? Machen wir dann eine lose Partnerschaftsvereinbarung, oder
geht es vielleicht sogar in Richtung Franchising?" Wir brauchen einen Webshop,
wir brauchen keine Ahnung wir brauchen neue Webseiten, wir miissen uns iiberle-
gen: "Gliedern wir das aus, oder ist das alles unter dem gleichen Namen?", das
sind so Sachen, die machen halt super Spal3, wenn man sich dann da ad hoc, wenn
sie jetzt hier auf den Tisch fallen, kann man sich halt drum kiimmern. Und das
macht es glaube ich viel angenehmer, als lange in die Zukunft zu projizieren und
dann zu hoffen, dass man da irgendwie weiterkommt, ne. #00:38:35-1#

I: Ich hatte bei meiner Recherche gelesen, dass Sie sich vorstellen konnen, dass /
oder Sie, wie soll man sagen, Sie beschéftigen sich mit dem Projekt, dass das Un-
ternehmen sich selber gehort, also, dass Sie als offizieller Geschéftsfiihrer nicht
mehr das Sagen haben, informell wie formell nicht / genau und da wollte ich noch
mal Fragen, wie sind Sie darauf gestoflen, oder was ist da so ihr Beweggrund da-
fiir? #00:39:02-1#

B: Ja, also fiir mich war relativ friih klar, als wir dann 2016 hatten wir es ge-
schafft, wir waren ohne formale Fiihrung, also ich als Geschiftsfiihrer logischer-
weise schon, aber ich habe mir halt gesagt: "Ich entscheide gar nichts mehr! Das
miisst alles ithr machen", also ich habe mich intern freiwillig geknebelt und ent-
machtet und ich habe ja den Anspruch, dass die Mitarbeiter Verantwortung iiber-
nehmen, unternehmerisch denken und so, und dann war fiir mich irgendwann klar,
wenn wir da uns weiter und weiter und weiter entwickeln, dann muss ich die Mit-
arbeiter dafiir ja auch irgendwo belohnen (lacht). Weil, wer unternehmerisch
denkt, das wird auch jeder Unternehmer sagen, also Unternehmer sein macht auch

12
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nur dann Spal3, das wenn erfolgreich (unv.) Tétigkeit da ist, das dann irgendwie
auch ein bisschen Profit da ist ne. Genau und ich hatte keine Idee wie ich das hin-
kriegen sollte ne, also ich wollte jetzt / es gibt Genossenschaften, es gibt Stif-
tungsthema, ich habe mich dann bisschen reingelesen, es gibt ein paar, ich glaube
in den siebziger Jahren da schon ein bisschen was gemacht, aber das ist fiir so eine
kleine Bude, wie wir das sind irgendwie total aufwendig und unsexy, sag ich jetzt
mal. Und dann kam ich irgendwann auf diese Purpose Stiftung, mit dem Sitz in
der Schweiz, die da so Holding und dann ein Vetorecht in der Holding und die da-
fiir sorgen, dass meine Mitarbeiter das Unternehmen gar nicht kaufen miissen,
weil mit solchen Sachen habe ich mich ja auch beschiftigt und ich wollte es aber
auch nicht einfach herschenken ne, also das wire mir auch schwergefallen und so.
Und da habe ich dann gemerkt, ich kann eigentlich trotzdem Eigentiimer bleiben,
ich kann auch zusitzliche Investoren reinholen, aber ich kann dafiir sorgen, dass
formal abgesichert ist, dass niemand Kraft Kapitals den Laden verkaufen kann, ei-
nen neuen Geschéaftsfithrer bestimmen kann, der dann das Ruder rumreifit und
kulturell in eine komplett andere Richtung rennt, ich kann nicht Price Waterhouse
and Coupers als Eigentiimer beauftragen, um da mal ordentlich aufzuraumen den
Saustall, also das geht alles nicht und das war fiir mich dann auf einmal so der
Zeitpunkt, wo ich gesagt habe: "Das muss ich hinkriegen." Also weil das so der
letzte formale Beweis ist (...) fiir die Mitarbeiter, dass es tatsdchlich ithnen gehort.
Das ist ja nicht nur, dass sie mitspielen diirfen, ne und mehr als in anderen Fir-
men, sondern, dass ihnen der Laden einfach gehort und wenn sie den gegen die
Wand fahren, dann ist der Investor halt / hat er auf das falsche Pferdchen gesetzt,
ne. Und vielmehr passiert dann auch nicht. Und das finde ich einfach total span-
nend, dass man so Sachen spielen kann, da braucht es halt ein Regelwerk. Ich bin
sehr gerne Geschiftsfiihrer und ich habe ja in dieser Kick-off Veranstaltung 2014
gesagt: "Wenn die Entscheidung aus der Gruppe jetzt so ist, dass sie sagen 'Der
spinnt, in so eine Richtung wollen wir nicht, wir wollen weiterhin unseren Ver-
triebsleiter, unseren Produktionsleiter, unseren Geschéftsfiihrer, der uns sagt was
wir zu tun haben' ", dann habe ich gesagt: "Dann akzeptiere ich das, dann suche
ich euch einen Geschéftsfithrer und einen Vertriebsleiter, die die Rendite eben
rausholen, die ich als Eigentlimer gerne hétte und dann suche ich mir einen ande-
ren Spielplatz." Also die Klarheit zu haben war vom (unv.), glaube ich, auch bru-
tal wichtig ne, also was mache ich, wenn die Mitarbeiter das gar nicht mitmachen
wollen? Und das war, genau, das war auch fiir mich spannend in der Vorbereitung
fiir diese Veranstaltung fiir mich selbst die Frage beantworten zu miissen: "Was
mache ich denn, wenn die boykottieren, jetzt wie die Siebener Gruppe?" Und da
hatte ich eigentlich auch relativ schnell, das war eine Frage von meinem Coach
damals auch und da habe ich gesagt: "Ja eigentlich bleibt dann fiir mich nur das
Weite suchen (lacht) und irgendwo den Traum irgendwie anders zu erfiillen, oder
als Einzelkdmpfer irgendwas ganz anderes zu machen." Also dann lieber noch
(unv.), wie Geschiéftsfiihrer von (lacht)/ der seine Abteilungsleiter schickt und so
da war ich halt fiir mich personlich entschieden und ich glaube das spiirt auch eine
Belegschaft, ob es jetzt so ein aufgesetzter Prozess ist, der halt gerade gut in die
Zeit passt und vielleicht ein bisschen Employee Branding méBig gut ist und so
und vielleicht auch das eine oder andere Projekt erfolgreicher macht, weil die
Leute halt engagierter sind, wenn man es mit der Motivation heraus macht und
dann fangt es an zu kriseln aus irgendeinem Grund, muss ja gar nicht selbst ver-
schuldet sein, dann ist es halt instabil. Aber wenn man weil3, dass ist eine Ent-
scheidung von innen, dann ist es safe. #00:43:29-6#
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600 I: Okay, spannend. Ja wunderbar, vielen Dank Herr Heiler fiir das Gesprach. Wir
601  haben die Interview Zeit sozusagen schon beendet. Ich driicke jetzt mal die Auf-
602  nahme kurz auf Stopp hier und es kann sein, dass wir gleich rausgeworfen wer-
603  den, hier aus dem Teams. #00:43:45-4#
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Anhang 2: Interviewtranskript Unternehmensberater Gebhard Borck

Ort: Teams-Videotelefonat
Datum: 12.05.2021

Dauer des Interviews: 53 Minuten
Interviewpartner: Gebhard Borck
Interviewer: Severin Rommeler

Nach einer kurzen BegriiBung beginnt das Interview ab #00:00:08-2#

I: Sie waren Unternehmensberater bei der Heiler GmbH und fiir mich oder ich /
vielleicht ganz kurz zu dem, wie ich die Fragen gegliedert habe, ich habe einen
personlichen Teil, einen Theorie- und Forschungsteil und als drittes die praktische
Perspektive. Und dann zu den entsprechenden Themen eben ein paar Fragen und
dann wiirde ich mit dem Personlichen anfangen. Also seit wann beschéftigen Sie
sich mit Change beziehungsweise Transformation personlich und seit wann haben
Sie sich, oder wann sind Sie dann mit der Heiler GmbH in Kontakt gekommen
mit dem Thema? #00:00:48-8#

B: (...) Ich glaube personlich, also inhaltlich habe ich angefangen 1998, praktisch
angefangen habe ich 2004. Damals nannte man es noch Organisationsentwick-
lung, also noch gar nicht Transformation, ich glaube heute gibt es auch nur noch
Organisationsentwicklung, aber wir haben damals schon Transformationen ge-
macht und mit Heiler in Kontakt gekommen bin ich 2009, 2010 so in der / mit
dem Stefan Heiler. 2009, 2010 mit dem Stefan Heiler, 2011, wiirde ich sagen, mit
den Fiihrungskréften und 2014 mit der Organisation. #00:01:28-1#

I: Okay, wie ist das, wenn Sie so aus der Perspektive des au3enstehenden Beraters
gucken, was wiirden Sie sagen grundsétzlich, also wahrscheinlich haben Sie auch
schon einige andere Unternehmen beraten jetzt in ihrer Berufserfahrung, welche
Faktoren spielen eine wichtige Rolle bei der Transformation von Unternehmen?
#00:01:53-3#

B: Ich glaube die zentrale Rolle ist tatsdchlich der Eigentiimer, oder die Eigentii-
merstruktur, die Eigentlimerschaft, das ist so mit die / also bei der Transformation
gibt es natiirlich unterschiedliche Arten von Transformation, wenn wir jetzt
Transformation hin zu einer selbstwirksamen, selbstgesteuerten, selbstverwalteten
Firma anstreben, so wie bei Heiler, dann ist es zentral, dass die Eigentiimerstruk-
tur, dass die dahinter steht, dass sie ein Verstindnis und Klarheit davon hat: "Das
wollen wir, da wollen wir hin, das machen wir." Sonst kenne ich jetzt nicht so
wirklich viele Voraussetzungen, also es gibt keine Branchenvoraussetzung, es gibt
keine Firmen Typisierung, es gibt, glaube ich, noch nicht mal eine wirkliche Gro-
enordnung, wobei eben in der Eigentiimerstruktur, je gréfer die Firma, umso
wahrscheinlicher, dass die heterogen ist, dass die sich nicht einig ist. Und immer
dann, wenn auf der Ebene Eigentiimer, Top Geschéftsleitung, Unehrlichkeit, He-
terogenitét entsteht, dann wird es schwieriger mit Transformation. Das ist die
Grundvoraussetzung, die mafigeblichste, die ich kenne. Der ganze Rest ist mach-
bar. Also da gibt es halt Situationen, in denen ist Transformation einfacher, wenn
die Organisation sowieso in einem Umbruch ist, oder vor einem Umbruch steht,
aufgrund von duBleren Faktoren, dann wird es leichter zu transformieren, aber in
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der Zwischenzeit habe ich auch Firmen begleitet, die keinen dulleren Druck hatten
und nix und trotzdem transformiert haben, dann war es der Wunsch der Ge-
schiftsleitung zu transformieren. Das geht auch. Was meiner Meinung nach nicht
funktioniert, ist der Wunsch der Belegschaft. Wenn die Belegschaft sich wiinscht:
"Wir wiirden gerne transformieren", und es nicht schafft die Top Geschéftsleitung
und die Eigentiimerstruktur mit reinzuholen, dann scheitert die Transformation.
Also das / und sie scheitert tatsédchlich sozusagen nicht am Willen, sie scheitert
nicht an Energie, sondern sie scheitert einfach juristisch. Sie scheitert an juristi-
schen Rahmenbedingungen, die Eigentiimer und Top Geschiftsfiihrung aufrufen
konnen und damit bringen die jede Transformationsinitiative zum Scheitern, die
da kommt. #00:04:10-5#

I: Okay, wenn Sie sagen diese ganz zentrale Rolle, was Sie jetzt gesagt haben, die
Eigentiimerstruktur, die als ganz wesentlicher Faktor fiir eine Transformation im
Unternehmen notwendig ist, war das dann auch bei der Heiler GmbH der Fall?
#00:04:27-4#

B: Absolut. Also Stefan Heiler war praktisch der Nachfolger, das war die Um-
bruchsituation. Es gab die Umbruchsituation von Griinder, Vater, der Eigentiimer
der Firma war und halt auch Geschéftsfiihrer, geschéftsfiihrender Gesellschafter
und da gab es das Angebot an Stefan: "Ich gehe in Rente, du iibernimmst den La-
den", also mehr oder weniger, das war / also ein richtiges Angebot war das auch
nicht, sondern es war eher so ein Druck. Und dann kam beim Stefan die Beschéf-
tigung: Was mache ich? Mache ich einfach so weiter? Habe ich einen eigenen
Stil? Habe ich eigentlich eine Vorstellung von Fiihrung, oder von Strukturen, von
Management von dem Allen?", und dariiber ist die Transformation getriggert.
Und also bei mir ist es so, hétte der Stefan mich nicht angesprochen, oder wiren
wir nicht zum Stefan gekommen, denn solche Transformationsprojekte begleite
ich nur in absoluten Ausnahmefillen, wo es zumindest die Riickendeckung fiir
den Finstieg gibt, dass die Eigentiimerstruktur zumindest sagt: "Wir machen das
erstmal nur in Teilbereichen, weil wir schauen da drauf und wir wollen schauen,
ob das fiir die ganze Firma einen Sinn hat", dann wiirde ich es begleiten. Wenn
die sagen: "Das konnt ihr gerne / da, was weiB3 ich, keine Ahnung, das konnt ihr
gerne (unv.) machen, aber iiber den (unv.) wird es nie rauswachsen", wiirde ich
die Transformation schon nicht mehr begleiten. Das halte ich fiir unserids. Bei
Stefan war es aber so, er hat von sich ausgesucht, er hat mich auch direkt gefun-
den und ich habe ihn zuerst mal zwei Jahre lang gecoacht, ithn persénlich, um an
den Punkt zu kommen, dass er die Entscheidung tiberhaupt treffen kann: "Will ich
den Weg gehen?", den er jetzt gegangen ist, oder: "Sind andere Wege nicht doch
auch sinnvoll fiir mich?" Und was er aber halt von sich aus klar hatte und das ist
das wichtige, was auf dieser Eigentliimerstruktur auch sein muss, flir ihn war klar
in dieser patriarchalischen Form, wie es sein Vater gefiihrt hat, will er nicht fiih-
ren. Das steht fiir ihn nicht zur Debatte, dann wire er praktisch nicht in die Nach-
folge gegangen. #00:06:35-7#

I: Hm. #00:06:37-2#

B: Das war seine Klarheit. #00:06:38-2#
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I: Okay, wenn Sie jetzt sagen, Sie haben auch personlich jetzt in dem Fall eben
den Herrn Heiler gecoacht, um iiberhaupt sozusagen eine Grundlage fiir eine Ent-
scheidung zu schaffen, ist das / konnen Sie das vergleichen mit anderen Unterneh-
men, wo Sie so eine Transformation begleitet haben, ob das da, also aus ihrer Er-
fahrung heraus, dhnlich war? #00:07:03-7#

B: Also es braucht nicht mehr zweijdhriges Coaching, wir waren damals noch
ziemliche Pioniere, in der Zwischenzeit kann man die Klarheit auch, ich wiirde
jetzt mal sagen, innerhalb von einer Woche, wenn man sich intensiv damit be-
schiftigt, kann man die Klarheit auch erreichen. Durch teilweise auch tatsdchlich
durch die Arbeit von Heiler zumindest iiber mich, ich glaube der Zeitraum ist
deutlich geringer, aber die Klarheit braucht es. Also die / das hat sich, das dndert
sich nicht. Die Klarheit auf der Eigentiimerebene braucht es, sonst kommt man re-
lativ friih schnell ins Schaukeln in der Transformation, wenn die ersten Begehr-
lichkeiten aus der Belegschaft dann kommen, weifl man nicht, wie man damit um-
gehen sollen und dann reagiert man sinnvoll damit, dass man das erstmal beendet.
Das ist auch unternehmerisch kein doofes Verhalten, sondern durchaus ein sinn-
volles Verhalten, denn wenn man sozusagen selbst in der Uberzeugung in Instabi-
litdt kommt, fande ich es nicht empfehlenswert, wenn man trotzdem mit etwas
weiter, was einen instabil macht. Ich weil}, dass es anders war, also mit dem klas-
sischen System geht es auch vielen Nachfolgern zumindest so, dass sie da sehr oft
ins Schwimmen kommen und eigentlich wertetechnisch sich nicht reprisentiert
fithlen und meistens kommt da auch nichts Gutes dabei heraus, auch bei den be-
stehenden Firmen, wenn das dann so ist. Und das ist bei der Transformation genau
das gleiche. Die Zeit halte ich fiir wichtig. Zwei, drei Jahre braucht es dafiir nicht
mehr, man sollte sie als Eigentiimer haben, bevor man die Transformation beginnt
und da einsteigen und nicht sich wihrenddessen versuchen das dann drauf zu
schaffen. #00:08:37-1#

I: Okay, wie ist das denn wenn Sie, dass hatten Sie vorher nochmal angesprochen,
die juristische Situation, wenn die Belegschaft Veranderungen mdchte, ist aus ih-
rer Perspektive nachher eigentlich der wesentliche Hinderungsgrund fiir eine
mogliche Transformation, hitten Sie oder haben Sie eine Idee aus ihrer Erfahrung,
was sinnvoll wire da juristisch zu dndern, oder haben Sie da irgendwie Ansétze,
was da verdndert werden konnte? #00:09:07-5#

B: Also die / man muss die Eigentiimerstruktur verdndern. Wenn es der Beleg-
schaft gelingt die Eigentiimerschaft iiber das Unternehmen zu erreichen, aber
dann sind sie wieder bei mir, dann haben sie wieder eine homogene Eigentiimer-
schaft und dann funktioniert auch wieder die Transformation. Also das ist ganz
klar in Deutschland, nicht nur in Deutschland, also es ist eigentlich fast weltweit
ganz klar, es gibt Eigentumsrechte und Eigentumsrechte sind sehr weitreichend,
wenn es darum geht zu erlauben oder nicht zu erlauben, was in einer Firma orga-
nisatorisch gehdrt werden kann. Da sind die extrem weitreichend (unv.). Und auch
wenn man sie an eine Geschiftsfiihrung tibertrigt, sind sie trotzdem immer noch
weitreichend, weil man die Geschiftsfiihrung normalerweise jederzeit dann aus-
tauschen kann, die Rechte der Geschéftstithrung dann wieder neu definieren kann
und dann wieder durch das Recht erzeugt. Deswegen ist so Graswurzel Bewegung
klingt super und sie ist auch total ndtig, also wir haben ja in den meisten Unter-
nehmen haben wir drei Schichten, wir haben die Top-Fiihrung, wir haben
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eigentlich die mittlere Fiihrung und wir haben die Mitarbeiter. Graswurzel wire
jetzt von den Mitarbeitern ausgehend, die dann die Mittelschicht iiberzeugen und
dann der Geschéftsfiihrung keine andere Wahl mehr lassen, oder so was, in der
Transformation. Das glaube ich scheitert immer, also ich kenne kein erfolgreiches
Unternehmensbeispiel. Wenn Graswurzel, also wenn Mitarbeiter, dass kenne ich,
wenn Mitarbeiter gehen, libergehen die komplette Mittelschicht, gehen direkt zur
Geschiftsfiihrung, Eigentiimerstruktur versuchen die zu {iberzeugen, bekommen
dann das Recht auf Graswurzeln, dann funktioniert Transformation. Respektive
das gibt es auch, da gibt es ein groBBes Beispiel von Siemens tatsdchlich. Siemens
schreibt die Firma ab, sagt: "Das / wir lassen euch sowieso alle (unv., Ubertra-
gung abgebrochen) #00:11:03-1#

I: Oh jetzt hore ich Sie nicht mehr. #00:11:03-8#

B: Ich war kurz / bin hier irgendwie auf meine Tastatur gekommen.

Wir griinden eine Auffanggesellschaft", und so weiter und dann sagt der ganze
Betrieb zum Beispiel, das gehort tibrigens (unv.) zum Beispiel von Siemens, da
hat der ganze Betrieb gesagt: "NO, wir machen das nicht zu. Wir machen die Auf-
fanggesellschaft selber, wir betreiben aber diese Fabrik und so weiter. Ihr wollt eh
nichts damit machen, also lasst uns das tun", haben mit der Eigentiimerstruktur,
Geschiftsfiihrung verhandelt, bekamen diese Autonomie und haben einen super
Case fiir eine Transformation da draus gebaut, wenn man aber genau hinschaue,
ist es wieder das, sie sind in die Eigentlimerstruktur eingestiegen, sie haben die
Eigentiimerstruktur {iberzeugt, da gab es die Homogenitit und dann ist Transfor-
mation wieder moglich. #00:11:44-4#

I: Okay. #00:11:46-9#

B: Auch von unten nach oben. Aber das, was meiner Meinung nach vollig zum
Scheitern verurteilt ist, ist der Weg: "Wir sind Mitarbeiter. Wir iiberzeugen unsere
direkten Fithrungskréfte, die iiberzeugen ihre Fiihrungskrifte, die iiberzeugen die
Geschiftsfiihrung, die liberzeugen die Eigentlimer" #00:12:02-4#

I: Und hitten Sie da auch aus der Erfahrung heraus eine Idee an was das liegen
konnte? Also warum muss das mittlere Management iibergangen werden?
#00:12:14-2#

B: Weil es bei der Transformation, die ich hier hatte (unv.) in einer selbstverwal-
teten Organisation im mittleren Management keine de facto, aber eine gefiihlte
Existenzbedrohung ausldst. Und die gefiihlte Existenzbedrohung ist fiir uns Men-
schen vollig ausreichend, um sie als solche wahrzunehmen und uns dann sozusa-
gen in Angst Schemata zu verhalten und dann kriegen sie in einer Firma, die eini-
germallen ein gutes mittleres Management aufgebaut hat, politisch haben sie keine
Chance, sie werden einfach demontiert. Also das wird nicht funktionieren. Dieses
System hat eine so grofle Behauungskraft dann, wenn sie so vorgehen, dass die
Beharrungskriéfte iberwiegen. Das ist eine Autoimmunreaktion, wenn man so
will. Und die funktioniert, ja. Also und ich halte die auch nicht fiir schlecht, die ist
nicht so schlecht. Ich setzte mich ja immer mit skeptischen, mittleren Fiihrungs-
kriften auseinander und die Skepsis von diesen Menschen ist total berechtigt und
dass die sich dann verloren fithlen und so weiter, das ist auch berechtigt. Und dass
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die Angst um ihre Errungenschaften haben, ist auch berechtigt. Also wir haben /
bei Heiler gab es die eine Reaktion war sofort zu kiindigen, wo klar war: "Wir zie-
hen das durch", die zweite Reaktion war sich damit auseinanderzusetzen, was aber
ein langer Prozess war von zwei, drei, vier Jahren, die dritte Reaktion war iiber
die Zeit zu kiindigen aus verschiedensten, guten Griinden, aber schlussendlich
sind glaube ich zwei Drittel der Fiihrungskrifte im Transformationsprozess ge-
gangen. #00:13:49-4#

I: Ah, okay. #00:13:50-7#

B: Andere Transformationsprozesse, die ich begleite, sind deutlich weniger ge-
gangen. Ist aber auch / also die konnen sich alle auch bei Heiler bedanken, weil
wir die Angste kennengelernt haben bei Heiler und dann kann man natiirlich auf
Menschen auch zu gehen und mit denen auch sprechen, wir werden aber trotzdem
/ einen Anteil von denen wird versuchen iiber die Beziechung zum Eigentum die
ganze Transformation zum Halt zu bringen. #00:14:16-2#

I: Okay, wie wiirden Sie denn sagen, nochmal ganz konkret auf das Unternehmen
vielleicht auch jetzt auch im Nachhinein, nachdem Sie die Firma Heiler begleitet
haben, wie geht es aus ihrer Sicht den Mitarbeitern, Lieferanten und Kunden mit
dieser Transformation? Mit dem hierarchielosen Arbeiten? #00:14:34-0#

B: Ich glaube am besten geht es den Kunden damit. Also Kunden profitieren total
davon, dass sie einen Menschen vor sich haben, der tatsdchlich Entscheidungen
treffen kann, die Giiltigkeit haben, oder an die sich die Firma gebunden fiihlt und
die sie dann erfiillen. Ich glaube da muss man jetzt unterscheiden, es gibt halt / bei
Heiler gibt es da B2B und B2C Kunden, ich glaube die B2C Kunden sind total
gliicklich damit, dass das so ist, wenn sie, das ist immer die Herausforderung fiir
die Firma (unv.), da kommen wir dann zur Firma, wenn sie auf kompetente Mitar-
beiter treffen. Das ist nicht immer in allen Bereichen einfach herzustellen, dass
man immer tatsdchlich einen kompetenten Mitarbeiter hat. Wenn / bei Heiler gibt
es das ganz, ganz haufig, also auch Heiler gelingt es nicht zu hundert Prozent,
aber sehr hiufig und wenn man merkt, dass ist was Gutes fiir die Firma, aber viel-
leicht nicht so sehr fiir die Belegschaft, wenn sie merken, dass das auf irgendei-
nem Niveau noch nicht stimmt, dann wird bei Heiler sehr, sehr schnell reagiert.
Das ist sehr schnell und jetzt kommen wir zum Inneren, Konflikte miissen die
Leute selber ausarbeiten, iiberwinden, tiberwiltigen. Sie kdnnen nicht mehr mit
der Fiihrung spielen und das ist glaube ich die drastischste Verdnderung. Das
heil3t Konflikte, die sie nicht angehen, géren einfach weiter, werden einfach gro-
Ber und werden immer schlimmer. Und es ist kliiger sie anzugehen, aber es gibt
Konflikte, die geht man nicht gerne an. Und dann bleiben sie halt liegen und dann
géren sie und dann werden sie schlimmer und das wird nicht dadurch besser, dass
man keine Hierarchie hat. Also das wird da drinnen eher / es hat eine Neigung
dazu dann noch ein groBeres Drama zu werden, ne. Das ist allerdings nichts, wo-
mit die Organisation, jetzt gerade Heiler, nicht stabil umgehen kann, es ist nur un-
angenehm, also es ist kein angenehmes Arbeiten in dem Verstidndnis. Aber die
kriegen ihre Konflikte tatsdchlich auch geldst, also das ist auch nicht so wie in
hierarchischen Organisationen, dass man Konflikte dann verwaltet, ma3geblich,
sondern bei Heiler kommt es schon drauf an Konflikte aufzul6sen, oder mit dem
Zustand klarzukommen, also mit dem Zustand zu Leben. Und das wird einem
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sehr stark gespielt, sprich in der Inhouse Ebene verlangt es einiges von den Men-
schen, dass es keine Fiihrungskréfte mehr gibt. Jetzt, also ich bin bei Heiler jetzt
glaube ich anderthalb, oder zwei Jahre raus, solange ich drin war, kann man aber
die Frage immer stellen: "Wollt ihr lieber wieder zuriick zu Fithrungskréften?",
und sie wird immer durchweg mit: "Nein" beantwortet. Also ich weil3 nicht, ob
Sie das gefragt haben beim Gesprach mit dem Mitarbeiter, aber die aller-, aller-
meisten Mitarbeiter sagen bis heute: "Das ist anstrengend, ja. Das kostet mich
auch zwei Ticken mehr vielleicht auf der sozialen Ebene als in einer anderen
Firma, aber ich wollte nie mehr zuriick, dass mir wieder jemand ansagt, wie ich
meinen Arbeitsalltag zu bewiltigen habe und wie wir das durchzustehen haben."
Also wiirde ich auch sagen, bei den Mitarbeitern, wo der Kunde eben sagt: "Ich
muss auf einen kompetenten Mitarbeiter treffen", dann ist es super. Wiirde ich sa-
gen beim Mitarbeiter, wenn der Mitarbeiter sein soziales Umfeld in der Firma in
den Griff kriegt und da ein gutes Leben hat, dann hat auch der Mitarbeiter ein su-
per Leben, wenn es zu Konflikten kommt und dazu kommt es immer wieder, dann
wird es bei Heiler unangenehm fiir den Mitarbeiter, weil er sich selber drum kiim-
mern muss, weil er selber dafiir verantwortlich ist. Die Lieferantenseite kenne ich
nicht so gut, muss ich zugeben. Also mit Einkauf habe so viel nicht beschiftigt,
ich weil} da eher zahlentechnisch, was passiert ist und was nicht, wiirde aber sa-
gen auf der Lieferantenseite ist Heiler deutlich professioneller geworden. Was be-
deutet fiir den professionellen Lieferanten ist es gut, fiir den Beziehungslieferan-
ten ist es eher nicht so gut, ne. Das ist also Qualitdt. Da kommt es jetzt auf die
Qualitdt vom Lieferanten an. Ich weil} eben, dass Heiler angefangen hat ein Liefe-
rantenmanagement aufzubauen, dass er sich nicht / also dass sie die Abhédngigkeit
von einzelnen Lieferanten reduziert haben, dass sie die Flexibilitit der Firma
dadurch erhoht haben, dass sie Fertigungstiefe, oder Entwicklungstiefe in die
Firma zuriickgeholt haben, auch wo sie Unabhingigkeit zu Lieferanten wieder
hergestellt haben, und da wiirde ich jetzt sagen fiir alle Lieferanten, die praktisch
nach diesem Prozess kamen, ist es besser, weil es ein klareres Verhiltnis ist, fiir
alle Lieferanten, die den Prozess mit durchlebt haben, war es wahrscheinlich an-
strengend. #00:19:08-7#

I: Okay. Wenn Sie vielleicht nochmal, um auf die Mitarbeiterperspektive zu kom-
men, wenn Sie sagen Konflikte austragen, das ist jetzt durch die Transformation
in Teilen unangenehmer geworden, dann gibt es irgendwelche Voraussetzungen,
die ein Mitarbeiter in so einer hierarchiefreien Organisationsform oder Organisati-
onskultur mitbringen muss oder welche Grundvoraussetzungen sind forderlich fiir
so eine hierarchiefreie Organisationskultur? #00:19:43-0#

B: Die Mitarbeiter sollten so einen Drang auch tatsidchlich zu Eigenverantwortung
haben, die sich in einen Kontext des Unternehmens stellt. Also es gibt Menschen,
die verstehen unter Eigenverantwortung Eigennutzen, -maximierung. Die sind fiir
sich verantwortlich und die nehmen die Verantwortung in dem Sinne auch war.
Das geht in dieser Organisation besser vielleicht zeitweise besser als in einer for-
mal hierarchischen Organisation. Dann kriegt man aber halt richtig eins auf den
Deckel. Wenn die Kollegen und Kolleginnen das so mitkriegen. Das heif3t, es be-
vorzugt Menschen, die auch iiber sich selber hinausdenken, die auch in andere
Menschen sich hineindenken. Die bevorzugt es sicherlich, es iiberfordert ein
Stiickweit Menschen, die von ihrer Arbeit die Erwartungshaltung haben, dass sie
sich nach dem Verlassen des Firmengebdudes nicht mehr mit ihrer Arbeit
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beschiftigen. Die sind liberfordert. Also das geht bei Heiler nicht mehr. Das ist
nicht stéindig der Fall und es muss nicht zur Uberlastung fiihren, aber Heiler Mit-
arbeiter denken auch auBlerhalb von Heiler liber Heiler-Zusammenhinge nach.
Das ist so und das geht damit einher. Es ist gut, wenn man schon ein bisschen ein,
zwel Mal in seinem Leben reflektiert hat iiber sein Leben, es hilft deutlich in so
einer Organisation. Aber als Voraussetzung maf3geblich, wiirde ich mal nennen,
das Ding zwischen den beiden Ohren verwenden zu wollen, das ist schon die
wichtigste Voraussetzung. Das ist eigentlich immer gegeben bei dem Arbeitneh-
mer, aber den Willen zu haben, dass du das Ding benutzt und auch fiir die Firma
mitbenutzt, das ist die Grundvoraussetzung. Dann funktioniert es. #00:21:34-8#

I: Okay. Wie ist das vielleicht noch eine weiterfiihrende Frage in Bezug auf die
Mitarbeiter, wenn Sie jetzt Mitarbeiter haben, die eben Schwierigkeiten haben und
sich nicht direkt mit dem Transformationsprozess jetzt beschéftigen mochten, das
vielleicht auch eher abwerten, jetzt nicht den Mehrwert darin sehen, haben Sie da
personlich einen bestimmten Umgang, wie Sie mit solchen Mitarbeitern dann in
das Gesprach gehen, oder wie gehen Sie daran? #00:22:02-9#

B: Also ich begleite die Transformation, das heit mein maf3gebliches Augenmerk
und meine mafgebliche Unterstiitzung hilft Menschen die Transformation zu voll-
ziehen (unv.). Aber die haben das Problem ja dann. Also ich habe ja das Problem
nur verlagert und die haben das Problem. An und fiir sich gilt es: Das ist nicht ein-
fach, das ist eine relativ schwierige Aufgabe. Es gilt die konstruktiven Skeptiker,
so nenne ich die, von den Opportunisten zu unterscheiden. Konstruktive Skeptiker
sind Menschen, die dem Hinterfragen gegeniiberstehen und ich muss praktisch ei-
nen konstruktiven Skeptiker auch nicht liberzeugen, der muss sich selbst {iberzeu-
gen. Sprich: Die kriegen einfach immer das Angebot immer wieder mitzumachen
und wieder mitzumachen und wieder mitzumachen und zu tiberpriifen: "Kann ich
Einfluss nehmen? Wenn ich Einfluss nehme, wird der auch geltend gemacht?
Wenn er geltend gemacht wird, passiert dann eine Entwicklung in meine Rich-
tung, wo ich mich wohl fiihle oder nicht?", wenn nicht, also wenn ich meinen Ein-
fluss geltend machen konnte, wenn meine Einfliisse eine Rolle gespielt haben,
aber die Entwicklung praktisch nicht stattfindet, dann muss sich dieser Mensch
die Existenzfrage in der Firma stellen. Und dann will wohl der groBte Teil der
Firma was anderes, ja. Da konnen wir dann den Menschen ein Stiickweit auch
nicht mehr helfen. Das darf aber in einer volligen konstruktiven Skepsis bis zu ei-
nem (unv.) ausgekiihlten Widerstand stattfinden, an dem man immer erkennt:
"Mein Interesse ist das Wohl der Firma und ich glaube nicht, dass dein Interesse
das Wohl der Firma ist. Also wenn wir uns an dem Punkt einig sind, dass wir
beide nachweisen miissen, dass wir zum Wohl der Firma agieren", dann kann ich
mit den Menschen immer umgehen. Das ist immer ein konstruktiv offener Aus-
tausch, der durchaus heftig sein kann und auch emotional sein kann, also ein kon-
struktiv offener Austausch. In dem Moment, wo ich praktisch jemandem begegne,
der / wo ich merke, der macht es damit es thm gut geht und einfach nur ihm gilt
(unv.), das ist dann der Opportunist, ja. Oder er macht es zum Beispiel das es ei-
nem Griippchen in der Firma gut geht. Das ist auch Optimismus filir mich, also
(unv.) das ist auch Opportunismus. Und das ist dann praktisch einfach der Punkt,
wo ich / da wiirde ich dann wahrscheinlich schon dazu kommen, wenn wir Ener-
gie reinstecken, tendenziell auch nicht in den Menschen selbst, sondern nur in
sein Team und seine Umgebung, weil dann stellen wir die Existenzfrage. Dann
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stellen wir die Frage: "Warum verhiltst du dich in der Firma so? Fiigst der Firma
unserer Meinung nach Schaden zu?", das muss kein materieller Schaden (unv.)
sein, das kann ein sozialer Schaden, oder sonst irgendwas und: "Warum machst
du das? Und bleibst du hier und fiihrst es fort?", respektive mit dem Angebot:
"Wie konnen wir dabei helfen in eine Organisation zu kommen, in der du dich
wohlfiihlst und einfach gut mitarbeiten kannst? Wie geht das?". Und das klingt
jetzt total hart, weil ich mehr Umgang tatséchlich nicht habe, ich habe aber eine
ganz, ganz grofle Offenheit: "Steig doch einfach ein und &ndere die Firma, ge-
stalte die Firma dahin, wo du sie haben willst und wenn deine Mitarbeiter und
deine Kolleginnen mitgehen, dann passiert was in dieser Firma." Also ich kann
ein Angebot machen, das kaum eine andere Firma machen kann. Ich kann nédmlich
jedem Menschen in der Firma sagen: "Fang an zu gestalten und wenn deine Kolle-
glnnen mitgehen, dann gestaltet ihr die Firma um." Und das hat keine Grenze.
Das hat mehr Sinn und mehr Unsinn, das (unv.) Sinn und Unsinn, aber es kennt
keine Grenze. Damit bleibt aber auf der anderen Seite nur, wenn man so will, ab-
solute Hirte: "Wenn du diesen Gestaltungsraum nicht nutzen willst, wenn du ihn
einfach nicht nutzen willst, oder wenn du dich nicht an die Rahmenbedingungen
halten willst, die dafiir notig sind, die zu nutzen", also, dass du dich halt irgendwie
nicht mit deinen Kolleginnen und Kollegen absprichst und so weiter, "Was tust du
dann hier?" Das ist dann halt die legitime, nichste Frage. Also: "Warum quélst du
uns, warum quélst du dich, warum qualst du alle?", so und "Lass uns zusammen
einen Weg finden, der fiir dich gut ist, hier raus in irgendeine Organisation, in der
das, was du willst, erreichbar ist." Also wir hatten eine Fiihrungskraft, hat halt
klipp und klar gesagt: "Ich will in meinem Lebenslauf Personalverantwortung ste-
hen haben. Ich will in meinem Lebenslauf diese formal-hierarchische Karriere wi-
dergespiegelt sehen. Weil ich sehe mein Ende nicht bei Heiler, ich sehe mein
Ende in einer groBeren Firma und ich habe dafiir viel eingesetzt, ich habe Abend-
schule gemacht und so weiter, um da weiterzukommen. Und ich kann jetzt nicht
in einer Firma arbeiten, die hier jetzt alles auf No-Formal-Hierarchy umschaltet
und wo ich dann praktisch meinen Lebenslauf nicht mehr aufgefiillt kriege.", und
dann die Antwort darauf ist: "Das sind die richtigen Griinde, um zu gehen." Und
der ist ganz schnell in eine andere Firma gewechselt, wo er dann Bereichs- oder
Abteilungsleiter war und das alles hatte, was er wollte und gut. Und wenn man
sich mit dem vier Jahre, fiinf Jahre spéter trifft, was der Stefan glaube ich auch ge-
macht hat, dann erfahrt man irgendwie von dem, dass er sagte: "Eure Sachen, was
bescheuert lduft bei uns in der Firma, das stimmt echt alles ja, aber ich habe den
Job, den ich haben will. Mir geht es trotzdem gut. Also flir mich ist das okay und
fein. Ich wollte nicht bei so einer Firma wie Heiler tatsidchlich, ich wollte da nicht
arbeiten, fiir mich ist das so okay." Und das finde ich super, wenn Menschen in
diese Klarheit kommen, sage ich mal (unv.), dann hatte die Firma Heiler und der
Mensch und alle haben alles richtig gemacht. Das ist super. Aber ich habe halt in
der Firma Heiler, oder in so einer Firma, kann ich ihm dann kein Angebot mehr
machen, wenn der diese Forderung stellt. Und dann muss ich sagen: "Du hast vol-
lig recht Heiler zu verlassen", also egal, was es Heiler kostet, oder welche unange-
nehmen Nebenwirkungen es hat. Wichtig ist: Die Entscheidung ist richtig.
#00:28:26-7#

I: Wie wiirden Sie denn das Verhiltnis beschreiben, wenn Sie jetzt die Firma Hei-

ler schon eine Weile begleitet haben, zwischen also dem Geschéftsfithrer Herrn
Heiler und den Mitarbeitern vor und wéhrend der Transformation und jetzt nach
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der Transformation? Sehen Sie da irgendwelche Unterschiede im Umgang mitei-
nander? #00:28:48-3#

B: Ja, also jein. Also vorher war das ganz klar: Junior Chef, mit allem was das be-
deutet. Also da / die Menschen, die Junior Chefs waren, oder Junior Chefs kennen
wissen das. Der Stefan ist in der Firma bekannt seit er, ich glaube, seit er zwolf
ist, oder so, ist er in der Firma bekannt, das heil}t es gibt Mitarbeiter in der Firma
Heiler, die kennen den sozusagen als Stopke, also fiir die ist er halt der Junior
Chef und klar der Junior Chef wird irgendwann Senior Chef. Wichtig ist, dass der
Chef dann wirklich Chef ist und die gucken dann: "Ist der wirklich Chef?", und
dass, was wir gemacht ist fiir die dann teilweise auch nicht wirklich Chef sein.
Wir erwarten da was anderes. Es gibt Mitarbeiter, mit denen ist er sozusagen in
der Firma dann auch grofl geworden und hat lange mit denen zusammengearbei-
tet, nichtsdestotrotz ist er natiirlich Eigentiimerfamilie, das heif3t es gibt immer /
es gab immer eine gewisse Distanz zu ihm und er war schon der Chef, wo die
Leute gesagt haben, genauso wie bei seinem Vater: "Wenn der Chef sagt: 'Rechts
dann rechts, wenn der Chef sagt links, dann links'', und als er praktisch von sich
aus gesagt hat: "Super, dass ihr das so seht, aber so will ich das gar nicht haben",
hat es einige Arbeiter auch tatsdchlich verstort und es hat eine Zeit gebraucht, das
ist halt jetzt die Phase, wo die, die die Transformation anstoflen, das Vertrauen der
Mitarbeiter gewinnen miissen, dass sie es ernst meinen. Also wir miissen nicht
den Mitarbeitern zutrauen, dass sie es konnen, das ist die einfachere Nummer,
schwieriger ist, bei den Mitarbeitern das Vertrauen zu gewinnen, dass wir das
ernst meinen, oder dass man es ernst meint. Und das fing dann an, da haben wir
bestimmt ein halbes Jahr, oder dreiviertel Jahr dafiir gebraucht, das eben es die
ersten Mitarbeiter gehabt, die ersten ausgetestet haben, wenn ich da jetzt mal dem
Heiler wiederspreche so, was passiert dann? Oder wenn ich mal anders handle als
der Heiler, weil ich weiB}, dass es dem Heiler gefillt, oder glaube dass dem Heiler
gefillt, aber im Rahmen dieser Vorgaben, die wir da machen, also im Rahmen der
Abgestimmtheit mit Kolleglnnen und so weiter, was passiert denn dann? So und
da gab es halt wagemutige und weniger wagemutige, ja. Aber das ist dann mehr
geworden, also es gab dann immer mehr Menschen, die auch gesagt haben / und
das geht dann bis dahin, dass alte Leute dem Stefan sagen: "So kannst du dich
nicht verhalten, oder das kannst du jetzt gerade hier nicht sagen, oder es ist
wurscht egal, was du hier sagst, wir entscheiden es trotzdem anders da, wir ma-
chen es trotzdem anders da", und so weiter. Das gibt es, nichtsdestotrotz gibt es
auch da, wo es den Leuten gefillt, immer noch den Chef Heiler. Also wenn es
praktisch fiir die Menschen unangenehm wird, ne, da gibt es immer noch einen
guten Anteil von Mitarbeitern, wiirde ich sagen bis heute, die dann sagen: "Ja, das
muss aber der Eigentiimer entscheiden. Das ist nicht mein... #00:31:45-5#

I: ..Metier. #00:31:46-4#

B: Friiher hétte man gesagt: "Das ist nicht meine Gehaltsklasse.", so, jetzt sagt
man halt: " Das ist nicht meine Firma. Da muss jemand anderer zu Ja oder Nein
sagen", das gibt es tatsdchlich, glaube ich, bis heute immer noch. Nach der Trans-
formation kann ich so richtig nicht sagen, weil ich sozusagen zum Ende der
Transformation raus bin und wie das Verhiltnis da jetzt heute ist, also da wage ich
keine Aussage driiber zu machen, wiirde aber annehmen, dass das irgendwie im-
mer noch gilt. Also es gibt halt deutlichen Widerspruch gegen auch das, was der
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Stefan sagt, es gibt bei verschiedenen Themen Druck mit Vorsicht, wenn man das
Thema Eigentum anfasst und damit direkt zusammenhéngend die Ableitung an-
fasst, alles in allem wiirde ich sagen, klar hat er eine Stimme und hat Gehdér, so-
wie andere wichtige Mitarbeiter in der Firma auch eher Gehor finden als jeder
Mitarbeiter, ne. Also in jeder Organisation, auch in der von Heiler, gibt es eben
lautere und leisere Stimmen, es gibt anerkannte und weniger anerkannte Stimmen,
das ist immer so und mit Sicherheit ist Stefan keine von den Stimmen, die man
leichtfertig iiberhort in der Firma Heiler. Das kann ich mir nicht vorstellen.
#00:33:07-5#

I: Wie wiirden Sie dann sagen, die Auswirkungen der Corona Pandemie auf die
bisherigen Transformationsfortschritte haben Sie jetzt, auch wenn Sie schon an-
derthalb Jahre circa raus sind aus dem eigentlichen Prozess, haben Sie da von au-
en eine Wahrnehmung, wie das aufgenommen wurde jetzt {iber diese ganze
Corona Verdnderung, sage ich jetzt mal? #00:33:31-2#

B: Also ich glaube tatsdchlich, wenn ich es vergleichen miisste, wiirde ich sagen,
der Klassiker wiirde ein Best Case draus machen, ein Best Case, oder ein, wie
nennt sich das, Best Practice Szenario. Warum? Weil eben, das ist nicht nur bei
Heiler so, sondern bei all meinen Kunden war das tatsdchlich so, ich habe den Ab-
lauf relativ gut im Kopf noch irgendwie so: 10. Mérz war noch alles offen, 11.
Mirz war Lockdown-Entscheidung und 12. Médrz war Freitag, glaube ich, und die
meisten Firmen, die ich kenne, die jetzt nicht diesen Weg gegangen sind, waren
am 15. Mirz, sprich am Folgemontag ziemlich gepléttet, was da jetzt auf sie zu-
kommt und was da jetzt passiert und so weiter. Und von all meinen Kunden und
ich weil3 auch von Heiler, am 15. Mérz hatten die alle schon eine Idee: Wie das
geht, die hatten / die waren alle innerhalb von, ich wiirde sagen, von einer Woche,
die, die konnten, waren alle im Home Office, alle Prozesse sind einigermallen
sauber, normal wieder gelaufen, die haben das einfach als Mitarbeiter ermdglicht.
Also ich habe damals nochmal mit dem Stefan irgendwann telefoniert und er er-
zahlt eigentlich die gleiche Geschichte, wie ein anderer Geschéftsfiihrer, ein
Kunde von mir auch: Die Mitarbeiter selber hatten sie schon informiert und hatten
schon Vorschlidge, wie die Firma damit umgeht. Und dann ist es natiirlich fiir ein
Geschiftsfiihrer "ein Leichtes" das aufzugreifen und mitzunehmen und einfach
dann auch durchzufiihren. Und ich wiirde / ich habe danach dann kein Kontakt
mehr gehabt wirklich dazu, aber ich denke, dass Heiler ziemlich gut durch die
Coronakrise, was das alles angeht, durchgekommen ist, sie waren schnell reorga-
nisiert, sie waren schnell restrukturiert und sie waren schnell wieder fahig ithrem
Geschift nachzugehen und da wiirde ich sagen, zumindest was das B2C Geschéft
bedeutet, oder anbelangt, dass miisste ihnen sogar geholfen haben. Also ich
denke, sie waren auf dem Direktmarkt ganz schnell Anbieter der (unv.) fiir seine
Kunden wieder liefern konnte und die Dienstleistung sauber erbracht hat und von
sich aus selbst Hygienekonzepte wahrscheinlich schon / ich wiirde einschétzen sie
haben Hygienekonzept von sich aus schon entwickelt, die sind schon damit drau-
Ben gewesen, wo andere noch geklirt haben, wo sie miissen und wo nicht. Und
das ist so nicht Heiler spezifisch, auch bei meinen anderen Kunden, das haben die
alle gemacht. Und das geht bis dahin, also ich habe einen Kunden, die haben
Kurzarbeitergeld komplett selber / die Belegschaft hat es organisiert. Und meldet
(unv.) dass auch und so weiter. Also in der Verwaltung ist es so mal eingewach-
sen (unv.), da hat die Verwaltung gesagt: "Leute wir kdnnen das nicht machen. Ja,
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Kurzarbeitergeld tut uns gut, aber wir kdnnen das nicht verwalten", die haben
dann nur praktisch ein Schema aufgesetzt, wie sie die Informationen brauchen,
das ist sie es hier eins-zu-eins an die Agentur fiir Arbeit durchleiten konnten, da-
fiir haben sie vier Wochen gebraucht und es haben sich alle Mitarbeiter drangehal-
ten und dann haben sie Kurzarbeitergeld selbstorganisiert durchgezogen. Und da
wiirde ich jetzt mal sagen / also ich kenne keine andere Firma, die das so macht.
#00:36:44-4#

I: Okay, ja spannend. Ich habe jetzt noch zwei Fragen zum Schluss. Einmal die
Frage, Sie hatten es aufgeworfen, wenn es um das Thema Eigentum geht in der
Heiler GmbH, wird gerne auch nochmal sozusagen auf den Chef verwiesen, also
auf Herrn Heiler selber: "Das ist nicht in meinem Verantwortungsbereich. Das
muss der Eigentlimer entscheiden", sehen Sie da noch eine Chance fiir Verdnde-
rungen, wie man sozusagen dieses, ich nenne es jetzt mal, Hindernis aus dem
wegrdumen kann? Das da auch Mitarbeitende sagen: "Wir nehmen das auch in die
Hand und entscheiden da selbststindig"? #00:37:20-9#

B: Das ist / ich glaube der Stefan selber, also Heiler, setzt sich mit einer Konzepti-
onierung auseinander, die Verantwortungseigentum heif3t, wo die Purpose Stif-
tung irgendwie dahinter steckt in der Schweiz, damit setzten sie sich, glaube ich,
schon auseinander, der radikalere Schritt, denke ich, wire, das hatten wir zwei,
drei, vier Mal angedacht, ist aber ein wirklich weitgehender radikaler Schritt,
praktisch das eigene Einkommen tatsdchlich am Wertbeitrag zur Leistung der
Firma transparent zu machen und danach dann tatsichlich real Gehélter zu zahlen,
nach Einkommen / also das Einkommen der Firma direkt tatsdchlich in dem Ver-
fahren umzusetzen auf den einzelnen Mitarbeiter. Dass der einzelne Mitarbeiter
sieht, wenn bei der Firma Geld auf dem Konto eingeht, geht bei mir "auch Geld
auf dem Konto ein" und wenn bei der Firma kein Geld auf dem Konto eingeht,
geht bei mir auch keines ein. Dann ist die Debatte raus aus der Firma. Und dann
ist es da, in diesem Part, meine Firma, also mental, dann bin ich aus der Nummer
raus. Das ist aber eine groflere Nummer, also da muss man aufpassen so mit so
Sozialversicherungsbeitrdgen und schwankende Gehélter und so weiter und so-
fort, das wire aber tatsdchlich, meiner Meinung nach, der konsequente und rich-
tige Weg, um das transparent zu machen. #00:38:47-7#

I: Wie sehen Sie, Sie haben ja vorhin gesagt, auch zu Beginn des Gespréchs, ganz
wesentlich ist ja, sind ja die Unternehmer, die Eigentiimer selber, wenn es darum
geht, Transformation im Unternehmen anzustof3en, kennen Sie Situationen, oder
sind Sie schon mal aktiv auf Unternehmen auf Eigentiimerstrukturen zugegangen
und haben gesagt: "Wie wire es mit einer Verdnderung?", sage ich jetzt mal, oder
haben Sie bis jetzt in ihrer Berufserfahrung immer nur erlebt, dass Unternehmer,
die sich bereits damit schon auseinandergesetzt haben auf Sie zukommen?
#00:39:25-4#

B: Ich selber kenne nur Zweiteres, aber ich habe einen Kollegen, der hat Ersteres
schon gemacht. Also jetzt auf unserer Seite, die wir Transformation als Dienstleis-
tung verkaufen, immer mit einem negativen Bescheid. Wobei ich das / wir konnen
das so nicht sagen, weil das probieren wir seit einem halben Jahr, Jahr aus und
vielleicht sind wir der Anstof3, dass sie sich damit auseinandersetzen und in einem
Jahr kommen sie wieder zuriick. Weil es wirklich so ist, dass wenn man sich noch
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nie damit beschéftigt hat, dann kann es was triggern, aber es wird nie dazu fiihren,
dass Eigentlimer sich dann dafiir entscheiden. Da braucht es Auseinandersetzun-
gen einfach. Und deswegen ist heute die Wahrscheinlichkeit hoher, denke ich,
dass da jemand auf einen zukommt, allerdings sind wir dran diesen Weg gehen zu
wollen, also diesen Weg aktiv / Geschéftsfiihrung und so weiter anzusprechen, es
ist nur superschwer. Es ist tatsdchlich einfach superschwer, warum? Weil unsere
Zielgruppe sind die / ist die schlimmste, also das scheuste Reh auf dem Markt.
Wir suchen halt nach Mittelstdndlern, Gro3enordnung zwischen flinzig und tau-
send Leute, tausend Mitarbeiter, die lassen niemanden an sich ran, auler ihren
Steuerberater und den Mensch von der Sparkasse ja, sonst kommt da keiner / ohne
Empfehlung kommt da keiner rein. Da kommt keiner auf den Hof (unv.). Und wir
versuchen verschiedene Vertriebswege das zu knacken, warum? Weil wir schon
merken, also wenn wir auf Veranstaltungen und Kongresse gehen, oder auch
wenn ich spreche, war ich auch hin und wieder, oder wenn man auch dem Stefan
zuschaut, der spricht ja auch immer wieder, es gibt eine Sehnsucht danach bei den
Eigentlimern, bei der Nachfolgegeneration, bei Belegschaften, die vielleicht die
Firma tibernehmen wollen, oder der Chef jetzt in die Rente kommt und so weiter.
Es gibt auch tatsdchlich eine Liicke, also wir haben eine Nachfolger Liicke, auch
definitiv im deutschen Mittelstand, also Firmen tun sich schwer, oder Eigentiimer
tun sich schwer Nachfolger zu finden, auch das ist gegeben, oftmals ist dann aber
/ (unv.) die Floskeln zu radikal fiir diese Eigentiimer, um dann tatsachlich in ei-
nem direkten Akquise Gespriache wirklich zu einem Erfolg zu fiihren. Sondern
oftmals kriegt man es, wenn man gut ist, hin da mal ein Umdenken anstofen. Das
muss dann aber halt auch passieren. Auf der anderen Seite gibt es halt {iber die
Beschilderung (unv.) dieser heien Titel (unv.): New Work, Holacracy, Unterneh-
mensdemokratie und so weiter, tatsdchlich jetzt in der Zwischenzeit auch total
viele Trigger, wo dann eben Eigentlimer sich durchaus schon damit auseinander-
gesetzt haben und dann, das habe ich jetzt gerade, habe ich eine Situation, da hat
eine Firma, die haben liber zwolfthundert Mitarbeiter, die ist international aufge-
stellt und die haben vor einem Jahr entschieden, sie wollen in die Richtung gehen
und haben deswegen seither zwei, ich glaube neu deutsch nennt sich das "Cows",
da gibt es zwei Leute auf CEO Level Ebene, also hochste Hierarchie Ebene, die
laufen in der Weltgeschichte rum, gehen auf Etchai (unv.) Konferenzen und so
und gucken, ob sie jemanden finden, der irgendwie da einen sinnvollen Ansatz
hat. Und das ist sehr faszinierend, dann wird man sehr schnell (unv.) interessiert.
Also mit dem bin ich halt dann im Gesprach. Und da ist / das passiert dann auf-
grund von vier Bemerkungen, die ich fallen lassen auf irgendeiner Konferenz als
Teilnehmer, also wo ich nicht mal als Speaker, oder so drin bin, sondern als Teil-
nehmer. Und dann merkt man sehr schnell, die die suchen, die lernen dann tat-
sdchlich in der Zwischenzeit gut zu erkennen, das ist einer, der erzihlt nur heille
Luft und da ist jemand, der hat es schon mal gemacht. Und das Suchen die tat-
sdchlich, also die suchen dann auch jemanden, der das schon mal gemacht hat.
Und dann finden sie einen halt, aber bis jetzt ist das noch, ich wiirde sagen / also
bei mir sind das hundert Prozent, der Kollege fingt jetzt an, da fangen wir jetzt
mit einer Betriebsschiene an, die da drauf zugeht, wir haben noch keinen positiven
Bescheid, lauft aber auch erst ein halbes Jahr und wir verkaufen ja keine simple
Dienstleistung, sondern eher eine komplexe. Wir sehen da aber Chancen (unv.).
#00:43:56-3#

I: Okay, also Kaltakquise ist auf jeden Fall machbar? #00:44:02-1#
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B: Fiangt an ein Thema zu werden. Ob es machbar ist, wissen wir im Idealfall
(lacht) (unv.). #00:44:09-6#

I: Ich hitte doch noch eine letzte Frage, und zwar: Mit welchen theoretischen An-
sdtzen haben Sie bei der Heiler GmbH gearbeitet? Sie haben es ja gerade schon
mal angedeutet, also Holacracy, Unternehmensdemokratie, haben Sie sich, also
haben Sie da eine bestimmte / #00:44:25-0#

B: Also das gab es alles noch nicht, als wir das gemacht haben. #00:44:27-0#
I: Okay, also was war da ihre Grundlage? #00:44:29-6#

B: Also damals gab es die grof3e Diskussion Zentralisierung, Dezentralisierung, es
gab tatsichlich einfach Erkenntnisse Toyota, Production System, Kalwan, Wien,
wenn man so will, da gab es / es gab eine, gibt es heute glaube ich noch, eine Ini-
tiative aus GroBbritannien, die heiit Vaim Budgeting (unv.), das ist so die Con-
trolling Ebene und dann gibt es tatsdchliche einfach ganz viele soziologische /
also praktisch alle Naturwissenschaften, oder alle Wissenschaften um die Be-
triebswirtschaftslehre herum, haben Erkenntnisse iiber uns Menschen und iiber
Organisationen und {iber die Funktionsweise von Organisationen gesammelt
(unv.), Systemtheorie, die auch ermdglichen die Betriebswirtschaftslehre neu zu
denken. Die Betriebswirtschaftslehre wehrt sich da nachhaltig dagegen, weil die
auf grundsétzlich ganz andere Erkenntnisse kommen als das, was in der Betriebs-
wirtschaftslehre heute nach wie vor mageblich gelehrt wird. Aber wenn man
praktisch nur mal neben (unv.) die BWL tritt und das, was man dann in der Welt
so vorfindet auf die BWL reflektiert, dann kann man gute Sachen machen und so
zum Beispiel war es bei Heiler. Heute ist es so, dass wir aus Heiler heraus, mit
nochmal drei Punkten dazu, mehr Ableitungen gemacht haben, die nennen wir in
der Zwischenzeit "Denkwerkzeuge", wo wir vier Sektoren erkannt haben, in de-
nen musste ich ja, lass mich nachdenken, wenn sie aus der formalen Hierarchie
Falle raus will, ne. Die sind alle vier gestiitzt durch ganz viel Theorie von anderen
Leuten, wenn man so will, das ist aber dann in der Zwischenzeit meine eigene
Theorie, wo ich raushaue, ja und die nenne ich dann "Betriebskatalyse", ich weil}
nicht, ob Heiler das auch schon so nennt, aber die nennen wir Betriebskatalyse
und da sagen wir, die basiert tatsdchlich mal auf wissenschaftlichen Erkenntnissen
und nicht auf betriebswirtschaftlichen anderen, ja. Ich wiirde sagen, die klassische
BWL nach wie vor, also Modern (unv.) Management und so weiter, das sind alles
betriebswirtschaftliche Annahmen, die allesamt widerlegt sind, also da gibt es
kein einziges, was hélt, was standhélt und wir, die Betriebskatalyse hat den An-
spruch an sich selbst auf wissenschaftlicher Grundlage fundiert zu sein. Wir ma-
chen (unv.) nichts da, wo wir nicht wissenschaftliche Bestétigung dafiir auch
schon gefunden haben, dass man sowas machen kann und dass es Sinn hat und
Verstand hat, und dabei kommt es halt drauf raus, und das stort viele wiederum
von denen, die das machen, jede Firma macht es anders. Und deswegen haben wir
auch gar keine / keinen Methodenkoffer, oder so in dem Sinne entwickelt, sondern
wir nennen das halt "Denkwerkzeuge". Und die kann man benutzen und meistens
kann man die sehr cool im "Jetzt" benutzen und in einer Zukunftsvorstellung, und
die Zukunftsvorstellung ist dann immer unternehmensspezifisch, die dabei ent-
steht. Und ich glaube, dass ist auch ganz neu tatsichlich fiir

27



611
612
613
614
615
616
617
618
619
620
621
622
623
624
625
626
627
628
629
630
631
632
633
634
635
636
637
638
639
640
641
642
643
644
645
646
647
648
649
650
651
652
653
654
655
656
657
658
659
660

Organisationsentwickler so ranzugehen, sprich ergebnisoffen. Also wir nennen
das jetzt / das ist der Einfluss durch Recherchen im internationalen Bereich und
durch Amerikaner, Amerikaner nennen das aktuelle Adaptive Organisation, also
das Zielbild ist eine Adaptive Organisation, um auch davon wegzukommen zu sa-
gen, wir sind / man muss per se formale Hierarchien abschaffen. Das ist ein, wenn
man so will, das ist ein Zustand, der nicht willentlich vermieden wird, wenn der
eintritt, aber wir sind auch bei Heiler nicht eingetreten, um die formale Hierarchie
abzuschaffen. Wenn mir jemand sagt, dass die Firma trotzdem gut funktioniert,
obwohl sie einfach formale Hierarchie verwendet, dann diirfen sie gerne die for-
male Hierarchie weiter verwenden meiner Meinung nach. Bis jetzt hat es noch
keiner geschafft. Aber die nennen das Adaptive Organisation und wenn man sagt
Adaptive Organisation ist ein Zielbild, also eine Organisation, die fahig ist, sich
an sich wechselnde, verschiedene, widerspriichliche Umweltbedingungen anzu-
schmiegen, anzupassen und darauf zu reagieren, wenn das unser Zielbild ist, dann
ist Betriebskatalyse ein Weg dahin, der funktioniert. Mit Sicherheit nicht der ein-
zige, also bestimmt gibt es zig andere Wege, aber Betriebskatalyse ist einer von
denen, die funktionieren und wie wir jetzt in der Zwischenzeit auch nachgewiesen
haben wiederholbar. Also es funktioniert nicht nur bei Heiler, sondern funktio-
niert in der Zwischenzeit bei vier Firmen ne. Und trotzdem sind alle, also wenn
man da als Offiziers (unv.) da rein gehen wiirden und wiirden eine Studie zu
(unv.) feststellen, die machen es alle anders. Also keiner von denen macht es so
wie Heiler. Und da gibt es eine Firma, die hei3t Netzoomer (unv.) und keiner
macht es so wie Netzoomer (unv.). Dann gibt es eine Firma, die heillt Teledata
(unv.) und die machen es wieder anders. Aber jeder nimmt das, was fiir die Firma
relevant ist und wichtig ist, um adaptive zu sein, raus aus dem Zusammenhang
und wird zu dieser Adaptive Organisation. Und das ist dann manchmal auch zeit-
lich, also wo bei Heiler Grupppenentscheide und das eine ganz, ganz grof3e Rolle
spielt, immer wieder. Ist das bei Nexcel oder Isimu (unv.), also die machen das
auch, aber die sind total easy, was dann angeht, es ist nicht aufwendig bei denen,
aber die sind total, ich wiirde fast schon sagen, liberaktiv im Thema (unv.) Ge-
schiftsmodell, also die entwickeln, gefiihlt habe ich so den Eindruck, alle sechs
Monate neue Geschiftsmodelle, die sie dann wieder homogenisieren mit dem be-
stehenden Geschéftsmodell und so. Da sind die total (unv.) unterwegs. Und die
Teledata ist eine Firma, die extrem gut Betriebskatalyse Inhouse begleitet. Sehr,
sehr bewusst mit allen Themchen (unv.) umgeht und praktisch alle Entwicklungen
der Organisation in der Zwischenzeit dariiber regelt. Das ist damit total und das
schockiert jetzt dann wahrscheinlich, weil es (unv.) effizient ist, nicht nur effektiv,
sondern wirklich total effizient ist, also die haben so ein paar Situation, ich sage,
Umzugssituationen, Zuordnungssituationen von Mitarbeitern in Bereiche und so
weiter und die eine Entwicklungsgeschwindigkeit haben, da wiirden andere / das
wiirden andere nicht glauben, wie schnell man Verdanderungen erreichen kann.
Also da sind / das geht mit Change-Management gar nicht. Bis das Change-Ma-
nagement sich ausgedacht hat, wie es gehen soll, hat die Teledata es ist schon an-
ders gemacht. Das ist wirklich so. Das ist volliger Wahnsinn. Und das ist aber im-
mer Schwerpunkt der Firma, was ist fiir die relevant, interessant? Wo haben die
Mitarbeiter den Zusammenhang? Was macht uns erfolgreich als Firma und was
nicht? Und so funktioniert das. Und dann / mich freut das, weil ich sage: "Ja, cool,
genau so soll es sein", das macht es aber natiirlich schwer in der Kaltaquise, weil
ich kann halt keinem sagen, was ich thm verkaufe, weil ich sage halt, ich verkaufe
dir die Pandoras Box und den Schliissel dazu, Betriebskatalyse ist der Schliissel
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dazu und dann wollen sie auch wissen (unv.), was da raus kommt (lacht). Und tat-
sdchlich so transformieren wir auch. das ist die Transformation. So machen wir
Transformation, meine Kollegen auch. Wir machen so Transformation.
#00:51:59-1#

I: Spannend. #00:52:00-4#

B: Der Schliissel heifit: Mitarbeiter in Selbstwirksamkeit bringen ernsthaft und
dann gucken, was dabei rauskommt. #00:52:09-9#

I: Wunderbar. Ja, Herr Borck, vielen Dank. Wir sind schon am Ende des Inter-
views. Danke, dass sie zur Verfiigung standen. #00:52:15-7#
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Anhang 3: Interviewtranskript Betriebskatalysatorin Caroline Hess

Ort: Telefonat

Datum: 05.05.2021

Dauer des Interviews: 44 Minuten
Interviewpartnerin: Caroline Hess
Interviewer: Severin Rommeler

Nach einer kurzen BegriiBung beginnt das Interview ab #00:00:11-4#

I: Nach vielen Versuchen hat es geklappt, super. Vielen Dank. Genau, meine Ein-
stiegsfrage an dich: Du bist offiziell Betriebskatalysatoren bei der Heiler GmbH.
Kannst du deine Aufgabe anhand von ein paar Beispielen kurz erkldren?
#00:00:28-8#

B: Hm. Ja, das ist ja ein sehr spezieller Begriff, nach dem ich haufig gefragt
werde. Das ist ein typischer Rollen Titel, sage ich jetzt mal, der aber einfach
dadurch entstanden ist, dass im Laufe unserer Transformation bei Heiler damals
so das Wort Katalyse autkam, also das Schadliche rausfiltern quasi und wieder
nutzbar machen, ich bin jetzt nicht in Chemie so fit, aber (lacht) das sind so die
Basics, was quasi Katalyse ist und das haben wir einfach {libertragen in unsere Or-
ganisation und entsprechend wire der Katalysator dann jemand, der in der Organi-
sation Schwachstellen thematisiert, oder auch erstmal sicht, weil er immer noch
diesen Meta-Blick hat und dann diese Schwachpunkte aufnimmt, jetzt nicht selbst
16st, aber so aufnimmt, dass sie von einer Organisation selbst gelost werden kon-
nen. Und in dem Zuge wiren es so ein paar Beispiele, die in meinen Aufgabenbe-
reich fallen, sind dann zum Beispiel, ja also ich weil} jetzt nicht, was ich nehme,
ich moderiere alle organiibergreifenden, also Organe, muss ich dazu noch was sa-
gen, oder wurde das schon behandelt? #00:02:00-7#

I: Das habe ich, ja das hat mir der Stefan schon gesagt. #00:02:02-7#

B: Okay, genau. Also unsere Teams quasi, oder unsere Gruppenabteilung im
funktionalen System, genau also immer, wenn was / also wir versuchen immer
auch zu supporten im Organ drin, aber da ist auch das Ziel das natiirlich jedes Or-
gan das eigene System hat da zu moderieren auch und verschiedene Katalyse-
Aufgaben zu iibernehmen, aber vor allem auch organiibergreifend tibernimmt es /
ich war da dann oft schon die Informationen runterfallen, ne. Also das ist wie bei
jedem anderen Unternehmen dann auch, obwohl das ein grofer Punkt ist, den wir
vermeiden dieser Art des Organisationsaufbaus, aber alle Betroffenen an einen
Tisch zu bringen, das ist dann oft meine Aufgabe und dann zu moderieren und
eine neutrale Rolle einzunehmen und diesen Metablick immer zu halten. Also ich
bin fast die einzige in unserem Unternehmen, die so gar keine Ahnung hat (lacht),
von dem, was wir tun, also das sage ich auch immer und also die auch fachlich gar
nicht mit im Boot ist und das / manchmal habe ich da auch schon gezweifelt, ob
es vonnoten wiére, oder am Anfang, ne habe ich das auch zugegeben: "Boa, ich
bin irgendwie gar nicht so mit drin", aber das ist eben genau der Punkt: Uberhaupt
nicht einzusteigen in die Diskussionen auch in die Tiefe, sondern immer diese
neutrale Ebene zu wahren und immer zwischen allen Parteien so zu moderieren,
dass die bestmogliche Losung herauskommt. Wir haben ja auch eine stimmte Art
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Entscheidungen zu treffen, der Stefan hat da vielleicht die Widerstandskurve er-
klart, die ja auch im Buch ist, diese / wann wir was / also ne wenn es jemanden
einzeln betrifft, nur in seinem Aufgabenbereich, entscheidet er fiir sich und je
nach Komplexitit und je nach / ja einen Bezug von anderen, entscheiden wir dann
mit allen, also je strategischer es wird, desto mehr entscheiden wir das zusammen.
Und da mussten wir natiirlich auch eine Methode finden, ob (unv.) das gut funkti-
oniert und du hast das ja vielleicht auch schon in anderen Fillen gelesen, oder
vielleicht hatte ihr es auch dariiber mit anderen, dass wir da eigentlich immer so
eine Konsent-Entscheidung versuchen herzufiihren, hattest du das schon mal be-
handelt jetzt? #00:04:45-9#

I: Ne, habe ich dazu / also jetzt vom Unternehmen aus, hatte er dazu wenig gesagt.
#00:04:51-0#

B: Okay, dir ist es aber ein Begriff? #00:04:52-7#
I: Ja #00:04:54-2#

B: Okay, genau. Und das bedarf ja auch einer Moderation, eine sehr strikte, strin-
gente Moderation, das ist dann auch zum Beispiel in meinen Aufgabenbereich.
Was ich auch noch bei mir habe, ist so diese interne Kommunikation. Also was es
braucht, um so eine Organisationsform am Laufen zu halten, ist eine sehr, sehr
fliissige und kontinuierliche Kommunikation. Von auflen nach innen und innen
nach aullen. Also ich weil jetzt nicht, ob ich per se sagen wiirde: Es braucht mehr
Kommunikation als in anderen Unternehmen, in klassischen, weil auch da, glaube
ich, braucht es idealerweise sehr viel Kommunikation, doch oftmals wird es halt
nicht gemacht, aber bei uns ist es halt fatal, wenn Informationen eben nicht dahin
gelangen, wo sie hin sollen, weil eben jeder so viel Verantwortung tragt und wir
da auch keine Zwischenschritte haben ne, also oftmals wenn dann halt irgendwel-
che Fithrungskréfte dazwischen sitzen, die noch irgendwie Informationen, oder
Wissen bunkern, dann l1uft es oftmals auch iiber die, aber bei uns miissen halt
viele Personen von allem Bescheid wissen, also nicht mitentscheiden, aber Be-
scheid wissen. Weil einfach die Aufgabengebiete so ganzheitlich sind, und deswe-
gen bin ich so auch in der Steuerposition, dass ich Informationen, Neuigkeiten,
etc. aufnehme und dann in die Organe trage, oder / in irgendeiner Form, also ei-
nen Newsletter haben wir, der regelmiBig erscheint, oder als es dann zum Thema
Kurzarbeit ging letztes Jahr, war es dann so auch meine Aufgabe allen so ndher zu
bringen: Okay, was ist denn Kurzarbeit tiberhaupt? Also zusammen mit der, die
Personal auch leitet (unv.) und das als Video zum Beispiel an alle zu verbreiten
und mit dem Stefan habe ich ein paar Videos gedreht, die die Umsatzzahlen, Un-
ternehmenszahlen und so weiter darstellen, die erkldaren wir dann auch nochmal in
verschiedenen Newslettern und Infolettern, wie wir sie nennen, also all dieses
Transparente, was es braucht, also wir geben ja auch alle, also den kompletten
Kontostand und kompletten Unternehmenskennzahlen weiter, ja oder alle KPIs,
die miissen natiirlich aufbereitet, also die ganzen Infos und weiter getragen wer-
den und das liegt auch bei mir. Also man konnte sagen interne PR, oder so. Ge-
nau, oder interne (lacht) Marketing, ja. Also ich muss halt schauen, dass jeder
schon die Information hat, die er braucht, ne. Also das ist auch so meine Frage
meist, wenn Mitarbeiter kommen und ein Thema haben, ob sie dann alle Informa-
tionen haben, die sie brauchen. Das heif3t nicht immer, dass ich die besorge, aber
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so diesen Blick immer drauf zu haben: Haben wir denn alle Informationen, um
eine Entscheidung zu treffen so? Und da bin ich auch schon eigentlich bei dem
anderen Punkt, der so hauptsichlich in mein Gebiet fillt, ist so das offene Ohr, die
Ansprechpartnerin intern, wenn denn A Entscheidung gemacht werden miissen
und nicht klar ist mit wem diese jetzt so zu besprechen sind, dann werde ich so
konsultiert und dann iiberlegen wir, was Sinn macht so und dann binden wir an-
dere mit ein, oder aber auch so das offene Ohr, das wird der Stefan vielleicht auch
dann noch mal unterstreichen, da wird (unv.) er sagen so fiir alle / ja, wie sage ich
es denn, (lacht) Sorgen und Né6te und all diese Dinge, die auch ja noch Fiithrungs-
aufgabe sind, ne. Also so einfach im Puls der Mitarbeiter sein, Dienstzeit nehmen
(unv.), was sind denn die Themen? Wo haben wir denn ja auch ein personelles
Thema? Wo haben wir denn ja gerade auch jemanden, dem es nicht so gut geht?
Also mit dem Ton, wie geht es denn den Teams? Gibt es da Konflikte? Und wenn
es Konflikte gibt, wie gehen wir damit um? Und da bin ich auch diejenige, die da
auch mit in die Mediation geht. Also da schauen wir / also oft ist das so, dass ich
das mache, dann mit den entsprechenden Betroffenen, aber wir holen auch extern
jemanden dann rein, wenn das irgendwie so ist, dass ich zum Beispiel schon zu
sehr Teil des Systems bin. Also das ist auch so der Fall, also bis auf, das sage ich
auch immer auch ganz oft nach auflen, schon der Fall ist, das habe ich auch so
wahrgenommen in den ersten Monaten, die ich bei Heiler war, dass die Konflikte
sehr stark sichtbar sind und am Anfang dachte ich: "Okay, das ist / irgendwie
fithrt die Form zu mehr Konflikten", mittlerweile weif3 ich, dass jetzt einfach die
Konflikte sichtbarer werden wie in anderen Firmen, also das ist jetzt meine per-
sonliche Einschétzung, also (lacht) da habe ich jetzt keine Studie driiber gemacht,
weil einfach jeder ehrlicher miteinander umgeht und weil einfach kein anderes
Ventil da ist. Also in klassischen Unternehmen, wie ich herkomme, also von ei-
nem GroBBkonzern, oder groferen Mittelstdndlern, wird halt dann oft so abtei-
lungsintern, ne so ein bisschen Luft abgelassen, oder dann bei der Fiihrungskraft
und so die ganze Verantwortung auch abgegeben und bei uns ist es halt eben so,
dass niemand da ist, bei dem man so mit dem Finger drauf zeigen kann ne. Also
oft ist es ja in anderen Firmen ja: "Gott, was hat der Chef vielleicht fiir eine Ent-
scheidung getroffen? Und was hat der Unternehmensinhaber? Was soll das jetzt
mit der Kurzarbeit?", und ne und der Fall bei uns ist halt, dass wir alles selbst mit-
entscheiden und auch da selbst mit beteiligt sind und da fehlt oft so dieses Ab-
schiebefunktion und da kommt es dann oft auch mehr zu Konflikten A mit sich
selbst und B dann direkt mit den Kollegen, die offener ausgetragen werden, aus
meiner Sicht, wie in anderen Unternehmen, wo das oft verdeckt lauft und wo ja
das eher so hinterm Riicken manchmal auch ist. #00:12:06-9#

I: Vielleicht nochmal so ein Blick von aullen so aus der Berater Brille, wenn du
sie denn iberhaupt aufnimmst, oder aufnehmen ja {iberhaupt einnimmst, sage ich
jetzt mal, welche Faktoren spielen fiir dich eine Rolle bei Transformation? Jetzt
vielleicht auch im Vergleich zu deinen bisherigen Erfahrungen, also gibt es ir-
gendwie ganz wesentliche Faktoren, die zu einer Transformation in einem Unter-
nehmen fiihren, zu den guten Ergebnissen, von denen du gesprochen hast?
#00:12:37-5#

B: Ja, also zu einer Transformation ohne Hierarchie, also ohne formelle Hierar-
chie der Organisation, oder... #00:12:45-4#
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I: Zum Beispiel, ja. #00:12:47-5#

B: Okay. Ja, also was ich grundsitzlich sehe, ist, dass schon bei vielen ein Wille
da ist eine Verdnderung anzugehen, also es sind oft Schmerzen da an verschiede-
nen Punkten, sei es Fachkriftemangel, zu wenig Verantwortung wird von den
Mitarbeitern iibernommen aus Sicht der Fiihrungskréfte, (lacht) aus Sicht der Un-
ternehmensinhaber, oder weil letztendlich ist jetzt nicht so diese volle Konse-
quenz da. Also was ich oft sehe und auch in meiner anderen selbststandigen Rolle
dann wahrnehme, ist: "Ah ja, wir geben mal ein bisschen Verantwortung ab, aber
um Gottes Willen nicht zu viel", ne, also da bleibt so ein Restzweifel und ich
glaube, dass ist aus meiner Sicht, ich gehe dann immer sofort erstmal einfach an /
am schmerzvollsten Punkt anfangen und eben uns an ein Problem heranarbeiten,
was aus meiner Sicht heraus, am Sinn macht, bevor / um so eine Transformation
zu starten. Einfach mal Probleme bearbeiten, aber wenn einfach grundsitzlich so
Zweifel da ist an Verantwortung ne, also: "Ich glaube wir probieren das mal, aber
eigentlich traue ich es thnen das nicht zu", dann merken das die Mitarbeiter super
frith und dann funktioniert einfach gar nichts. Also das ist so dieser Wille und
mehr Vertrauen in das ganze Konzept, also auch in den Menschentypus Y, oder
XY, also einfach so dieses Grundverstdndnis, dass es mdglich ist, ohne Zweifel,
dass muss da sein. Und ich weil} nicht (unv.), das hat der Stefan vielleicht auch
genannt und das sehe ich dann auch in meinen anderen Unternehmen, wo es dann
dran scheitert. Oft ist so diese Uneinigkeit der Geschiftsfiihrung, auch in finanzi-
ellen Dingen, also es ist schon von Vorteil beziechungsweise, ich wiirde schon sa-
gen, auch eine Bedingung dafiir, dass die, die die Transformation anstof3en auch
die Eigentiimer mit sind mit vollem Umfang an ja Eigentum, oder eben auch an
Gesellschaftsanteilen, weil ich habe es sonst schon 6fter gesehen, dass teilweise in
unteren Etagen das so ein bisschen als Gras Wurzel Initiative gestartet wurde,
oder es war ein Geschiftsfiihrer, der (unv.) mit den Gesellschaftern nicht einig
war, oder so, oder so ne, also immer so ein Mix und das geht dann an eine be-
stimmte Grenze, ich habe das auch schon mit betreut, also so eine Gras Wurzel
Bewegung das geht dann / da darf man schon ein paar Projekte machen, aber aber
bitte alles nur so, dass es lauft und falls mal was kommt, oder absolut (unv.) ja,
wo eine Krise da ist, also absolut eine ja, wie soll ich es nennen, ja eine Zeit, in
der es nicht so l4uft, sei es umsatztechnisch, oder das Projekt wird gegen die
Wand gefahren, dann wird alles komplett wieder zuriickgerollt ne, in den sicheren
Hafen, in die sicheren Strukturen, in die alten Strukturen. Und das ist halt der
grofite Fehler, den man machen kann, weil genau da zeigt sich halt in diesen Pha-
sen der also die Glaubwiirdigkeit derer, die es initiiert haben und die Glaubwiir-
digkeit des Systems, wo dann auch jeder einzelne davon merkt: "Okay, wir haben
es auch geschafft, auch wenn es mal nicht so lief", ne, weil dieses schon Wetter
New Work (lacht) getue, sage ich jetzt mal, dieses Obstkorb und Kicker und wir
entscheiden alle zusammen und: "Hey, wir stellen jemanden neuen ein", das ist
ein Beispiel, oder wenn ich es anhand eines Beispiels machen sollte, dann ent-
scheiden sich viele dafiir, wenn ich das dann auch vorschlage, ist immer super:
"Ah ja, wir geben den Rekruten (unv.) Prozess ans Team ab", also das Team darf
jetzt entscheiden, wen wir einstellen. Da konnen viele noch mitgehen und das
lauft dann auch alles soweit und so gut. Onboarding (unv.) lduft dann auch sehr
gut, ist ja in vielen Firmen auch schon bei den Mitarbeitern, aber dann lduft es
eben mit dem neuen Mitarbeiter nicht so gut und letztendlich fiihrt es dann zu ei-
ner Kiindigung beispielsweise und da sehe ich dann oft so, dass dann
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zuriickgerudert wird und dann oft doch noch der Chef macht, oder dann der Chef
enttduscht ist vom Team, weil die natiirlich und die ganze Schuld beim Team ab-
ladt: "Thr habt doch den eingestellt. Ihr seid doch schuld", ne, also so, hat halt
nicht (unv.) funktioniert, oder das Team findet halt irgendwelche Griinde, warum
derjenige nicht passt, und auch da braucht es eben eine Konsequenz ne, also da sa-
gen wir auch der komplette Prozess ist eben wie alles beim Team und auch Kiin-
digung, das sind nur so ein (unv.) Teil, den, glaube ich, niemand gerne macht,
aber da zeigt sich immer so ja eben der ganzheitliche Prozess gesehen wird und
auch Verantwortung, Dinge iibernommen wir, die eben nicht schon Wetter New
Work tun sind. Also, dass auch so die Verantwortung abgegeben wird fiir Dinge,
die eben nicht gut laufen und da auch dann die Mitarbeiter aus meiner Sicht am
meisten dran wachsen. Also, wenn ich jetzt auch ein paar aus der Organisation
frage, oder schon gefragt habe, aber es sind da so diese Learnings aus dieser
Transformation: "Wann bist denn du am meisten gewachsen?", dann nennen die
mir immer Dinge, die eigentlich erstmal kacke liefen, Entschuldigung das wird ja
aufgenommen, entschuldige ich mich jetzt schon mal dafiir (lacht), also, die nicht
nach Plan liefen und die sie dann alleine bewiltigen und merken, dass es geht und
dass sie es konnen und dass die Organisation das kann, auch in dieser Form. Das
sind immer die Momente. Und ich glaube das sind die Sédulen, die nach und nach,
wenn ich es vergleiche, mit einem Baumstamm ne, also die nach und nach immer
stiarker werden und so die Wurzeln tragen. Also es sind letztendlich die Wurzeln,
die uns halten, sind die Dinge, die auch mal nicht gut liefen und die dann gemeis-
tert wurden und da gibt es bei Heiler viele (lacht). Genau. #00:19:34-7#

I: Gibt es denn von deiner Seite aus, bestimmte theoretische Ansétze, die du ver-
folgst mit deiner Arbeit, oder auch in Absprache mit Stefan Heiler? #00:19:44-4#

B: Ja, also grundsitzlich ist es erstmal so, dass der Gebhardt Borck ja die Trans-
formation mit dem Stefan initiiert hat, genau du hast den ja auch schon / vom
Buch ne, kennst ihn ja (unv.) und seine Arbeit und er einen wesentlichen Teil von
der ganzen Arbeit gemacht hat, also an Basics und er sich an verschiedenen Theo-
rien anlehnt, also er hat da auch sein eigenes Konzept her, auch mit der Katalyse
konstruiert, dass lehnt sich an das Pflaging (unv.) an, aber auch an anderen Struk-
turen und ich habe das eigentlich so beibehalten, seit ich bei Heiler bin, dass ich
verschiedene Konzepte und Theorien mir anschaue und dann dieses so abstimme,
dass es fiir Heiler passt beziehungsweise ganz Heiler natiirlich diese anschauen
und guck mal was passt. Also ich kenne viele die Holacracy in voller Gdnze im-
plementiert haben, das war uns fiir Heiler ein viel zu enger, strikter Rahmen. Das
wiirde so zu uns nicht passen mit den Tactical (unv.) Meetings, also so zu formen,
trotzdem habe ich da einige Sachen schon auch mitgenommen, aber vor allem was
auch Rollenbeschreibung angeht, also von Holacracy, ich bin selbst ausgebildete
Organisationsbegleiterin nach der kollegialen Fiihrung, das ist von Bernd Oester-
reich und Claudia Schréder genau, sagen dir die Namen was? #00:21:39-7#

I: Hm, ja. #00:21:39-6#
B: Okay, genau. Die lehnen sich ja auch an Holacracy an, da habe ich zum Bei-
spiel unseren Strukturkreis und unseren Strategiekreis eingefiihrt, das ist ja auch

eine Anlehnung an Holacracy letztendlich, aber da habe ich viele auch Rollen
iibernommen, oder auch diese Module, die diese beiden integriert haben, also, was
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gewaltfreie Kommunikation an Lernmodulen ist ne, das haben die beiden da inte-
griert und das fand ich immer eine gute Idee. Also es braucht einfach ein Basic an
Kommunikation Skills und wenn die nicht da sind, dann wird es schwierig. Also
das war einiges, was wir da, sage ich jetzt mal, nachzuholen hatten, oder immer
noch. Ich glaube egal, wo (lacht), das ist so (unv.). #00:22:32-7#

I: Im Prozess? #00:22:34-3#

B: Genau und ja das sind so diese Hauptkonzepte an Theorien und da kommen
jetzt immer mehr dazu, ne. Also jetzt sind wir gerade dabei die Gehilter, also ein
Gehaltsprozess neu zu strukturieren, der ist bisher noch gar nicht angepasst, das
ist so ein letztes Uberbleibsel, sage ich jetzt mal und da schaue ich mir dann natiir-
lich auch verschiedene Konzepte, der Sven Franke ist da ja sehr gut unterwegs,
(unv.), die auch das Buch "New Pay" verfasst haben, die da auch wiederum ver-
schiedene Konzepte vereinen, also es gibt nicht so das eine, dass ich sage: "Das ist
es und das iibernehme ich", und dass mache ich auch nicht fiir andere Unterneh-
men, sondern es ist ein Puzzle aus ganz, ganz vielen Bausteinen und auch von
Niels Pfldging ne, haben wir ja auch so den Pfirsichkern und so weiter, auch da
habe ich immer wieder Anteil, oder Okea (unv.) ist zum Beispiel was, was ich
auch mit implementiert hatte, wo wir dann (lacht) wieder abgebrochen hatten,
weil es nicht gepasst hatte. Also so ist das immer so ein "Try and Error" und dann
nimmt man was irgendwo mit und dann probieren wir das. Und das ist auch so

das Learning, es gibt keine Blaupause (unv.) und so. Der Heiler Weg, wiirde ich
sagen, wenn man den jetzt Copy and Paste auf eine anderes Handwerksunterneh-
men machen, dann ja wird der nicht passen, auch wenn es flir uns gepasst hatte,
weil es einfach eine andere Organisation ist. #00:24:15-0#

I: Individuell anzupassen. #00:24:16-8#

B: Genau, das ist so das Fazit. Also jede Organisation braucht einfach die eigene
Organisationsform und den eigenen Weg in dem eigenen Prozess so. Aber, ja.
#00:24:29-8#

I: Mich wiirde noch interessieren, der Stefan Heiler hatte mir auch erzihlt, dass er
sich auch mit dem Thema "Das Unternehmen gehort sich selbst" beschiftigt, also
auch mit der Purpose Stiftung. #00:24:39-8#

B: Verantwortungseigentum. #00:24:41-3#

I: Genau, Verantwortungseigentum. .. Ubrigens ein Kommilitone von mir, der das
ins Leben gerufen hat. #00:24:46-5#

B: Ne. #00:24:47-7#
I: Doch, doch. #00:24:48-5#
B: Also jetzt "Purpose Economy"? Oder... #00:24:53-3#

I: Ja, genau. #00:24:55-5#
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B: Wie heif3t der? #00:24:56-2#

I: Das ist der Griinder auch vom Waldorfshop, jetzt hast du mich auf dem falschen
Ful3 erwischt. #00:25:03-1#

B: Ja, ne. Also der hat da wirklich komplett (unv.)... #00:25:06-6#
I: Ja, einen Moment. #00:25:09-5#

B: Ach, witzig. Ist ja wurscht. Ist ja wurscht. Ist alles gut. Ach, witzig (unv.)
#00:25:13-6#

I: Also der ist vor mir, also der ist drei, vier Semester hat der die Uni vor mir ver-
lassen. #00:25:20-8#

B: Ja, aber cool. Ist ja gut zu wissen. Ja der ist heute Diskussionspanel mit den Po-
litikern, mit dem Herrn Merz und so weiter. #00:25:32-6#

I: Ahja. Ja, schon. #00:25:34-2#

B: Ja, und das aufzunehmen (unv.) und da habe ich vorhin gesehen, dass wird ge-
rade gestreamt. #00:25:39-1#

I: Ah. Oh. Sehr gut. #00:25:40-7#
B: Das ist er dann auch dabei als Info. #00:25:43-2#

I: Sehr schon, ja. (unv.). Der hat ein paar Tage, Semester die Uni vor mir verlas-
sen. Wir kommen noch wieder drauf. #00:25:51-9#

B: Ja, ja. Das wird. Mit dem waren wir auch schon in Kontakt. #00:25:55-7#
I: Ah, super. Ah, ja. Klasse. #00:25:57-2#
B: Ja, der Stefan. Ja. Ja, genau. #00:25:59-9#

I: Super, ja. Ich hitte noch genau, was wollte ich noch wissen? Ach ja, und zwar
die Frage, wie wiirdest du das Verhéltnis zwischen Herrn Heiler und jetzt den
Mitarbeitern beschreiben? Also eben gerade mit diesem Gedanken in Richtung
"Das Unternehmen gehdrt sich selbst", wie nimmst du das als Betriebskatalysato-
rin wahr? Diese... #00:26:23-1#

B: Ja, das ist eigentlich ganz spannend, weil der Stefan ja schon so ein Visionér
ist, wiirde ich jetzt mal sagen, der gerne nach vorne sieht und gerne so diese Ideen
hat, was wir in der Zukunft machen konnten, oder wie es denn aussehen konnte,
und der immer schon, glaube ich, fiinf Schritte weiter ist und ich bin generell da
auch immer (lacht) mit dabei, weil wir einfach da schon gemeinsam weiter nach
vorne schauen und da miissen wir immer schauen, dass die Mitarbeiter dann auch
Schritt halten kdnnen, ne (lacht). Das ist so / weil die Verdnderungsbereitschaft ist
ja nicht immer bei allen gleich so und alles, was die letzten sieben Jahre passiert
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ist, ist halt echt viel Verdanderungen fiir jeden gewesen und bei vielen ist auch so
manchmal das Gefiihl: "Okay, wann ist denn diesen Verdnderungen zu Ende?",
und natlirlich ist sie nie zu Ende, dass wissen wir, glaube ich, auch alle intuitiv,
aber so der Wunsch ist, glaube ich, manchmal da, ne. So: "Oh, sind wir fertig?
Sind wir jetzt durch? Bleibt jetzt alles so, was wir (unv.) kennen und haben?".
Und deshalb, also der Stefan geht da sehr offen mit um, wie mit allem, also das ist
so der gewlinschte Schritt ist, auch von seiner Seite, da sind aber (unv.) die Mitar-
beiter eher noch verhalten, also jeder findet die Verdnderungen, wie es jetzt ist,
gut, also es gibt auch keinen mehr im Unternehmen, der gerne noch in der alten
Struktur arbeiten wiirde, also die sind alle nicht mehr da, also die Fiihrungskréfte
waren das ja vor allem, die meistens die Organisation verlassen haben, also die
vier, fiinf, die da gingen, und so die Mitarbeiter, die jetzt da sind, sind da auch
voll ja in der Struktur, sage ich jetzt mal, aber so dieses letzte Quiantchen Konse-
quenz, sage ich mal, da vollumfinglich auch einzusteigen, ist vielen, glaube ich,
noch so Too Much an Verantwortung, also beziehungsweise ja, also auch von der
finanziellen Seite, also da sind da diirfen wir einfach noch, der Stefan und ich,
ganz viel Aufklarungsarbeit machen, was Verantwortungseigentum denn bedeu-
tet. Das ist ndmlich noch nicht klar. Und wie immer, sehen wir das so, dass da, wo
Angst ist, da wo Unsicherheit ist, da ist immer auch eine Informationsliicke. Das
ist wieder genau das, was Betriebskatalyse bedeutet, zu sehen: "Okay, was ist
denn die Informationsliicke?", und zu sehen: "Okay, scheinbar ist nicht klar, dass /
also die haben Angst, dass sie da selbst haften miissen und da irgendwie da drin-
hingen wiirden und dann, wenn wir insolvent, ne", also diese Dinge, die jetzt
quasi sich beim Stefan legen und er nachher weif3 (unv.), aber diese Angst ist da
so da. Da darf man dann wieder (unv.) tragen, zu schauen: "Okay, was fehlt denn
an Info? Und was konnen wir geben?", und ich glaube, wenn da Infos nachgelie-
fert werden und wir da auch sehr viel aufschlauen (unv.), was es bedeutet und da
auch wieder eine Freiwilligkeit mit reinbringen, also dass nicht jeder muss, son-
dern der will und kann, dann in einer Weise mit rein geht, dann ist da auch schon
wieder eine andere Form dahinter so, ne. Also jetzt ist das alles noch sehr, sehr
unklar und ja, also da ist jetzt noch sehr, sehr viel Skepsis im Raum und die auch
da war vor der Verdnderung und die ist immer da, also auch wenn ich, wenn wir
neue Dinge einfiihren, oder neue Herangehensweisen, ist da immer eine Skepsis
da, die ist natiirlicherweise bei jedem Menschen da, das ist ja klar, wir verlassen
auch nicht gerne immer unsere Komfortzone, das ist ja (unv.) alles Schmerz und
von Verdnderung und anstrengend und da gilt es einfach Informationen wieder
nachzuliefern und das und / also Informationen und vor allem auch das "Why",
mit dem arbeiten wir ja auch immer, sehr prasent (unv.) zu machen, ne: "Warum
macht es denn Sinn? Warum ist es konsequent der néchste Schritt fiir Stefan, aber
auch fiir uns als Organisation?" #00 #00:31:01-7#

I: Kleine FuBnote: Armin Steuernagel, das ist der. #00:31:04-4#
B: Ah ja, genau. Dann ist das der. Ja, ja, ja. #00:31:06-8#

I: Genau, der ist ein paar Semester vor mir von der Uni gegangen. Der hatte auch
das gleiche studiert wie ich. Auch Politik, Philosophie, ... #00:31:12-1#

B: Das Spricht ja sehr fiir die Uni und den Studiengang (lacht). #00:31:14-1#
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I: (lacht) Ja, hat auch sehr viel SpaB3 gemacht. Also wiirde ich auf jeden Fall wie-
der studieren (lacht). #00:31:18-5#

B: Ja, ist doch gut, wenn man das sagen kann (lacht). #00:31:22-5#

I: Schon. Ja, super. Jetzt hétte ich noch / also ich habe noch ein paar Fragen, du
sagst einfach, wenn es bei dir zeitlich (unv.) #00:31:30-6#

B: Ja, ja, bis jetzt schlift er noch. #00:31:32-3#

I: Wie, vielleicht noch mal der Versuch eine Aullenperspektive einzunehmen: Die
Auswirkungen der Corona Pandemie auf die bisherigen Transformationsfort-
schritte, wie wiirdest du sagen, wie hat sich das bei euch verdndert? War das ir-
gendwie niitzlich? War das hilfreich die bisherige Transformation, hinderlich?
Oder wo waren auch die Herausforderungen nachher? #00:32:01-5#

B: Ich glaube ich wiirde es gar nicht so Schwarz und Weil} einordnen in niitzlich
und nicht niitzlich, ich glaube ich wiirde es einfach so stehen lassen als gegebene
Faktoren, als gegebene Situation, an der wir letztendlich wieder gewachsen sind
und an diesem Prozess, an diesem (unv.) Faktor gab es sicherlich Dinge, oder gibt
es, (lacht) dass ist eigentlich auch anhaltend, die bedingt haben, dass manche Pro-
zesse in Gang gekommen sind und die aber auch bedingt haben, dass andere Pro-
zesse einfach schwieriger zu gestalten waren. Also so wiirde ich das, glaube ich,
also es ist beides, ne. Sowohl als auch, ist ja immer so. Agiler Spruch. Und das
wiirde ich auch sicher wieder anwenden, kein so oder so, sondern sowohl als
auch. Also beides ist sicherlich passiert. Auf der einen Seite Richtung Digitalisie-
rung im Handwerk, sind wir da / wird es extrem beschleunigt natiirlich was Home
Office angeht, was digitale Tools angeht, Team Tools ne, wir haben Miro einge-
fiihrt, wir haben Teams eingefiihrt, all diese digitalen Absprachen gab es iiber-
haupt nicht bei Heiler, wir haben, das dir der Stefan auch erzéhlt ne, ein neues
ERP Software System eingefiihrt, dass alles haben wir Remote gemacht, dass
wurde komplett digital vernetzt, auch das ganze, also unsere ganzen Prozesse, die
nicht digital waren, sind jetzt digital, das war auch ohne Corona in Planung, aber
das spielt da alles mit rein und das war sicherlich ein sehr groes Learning und
vielleicht ein groBer Beschleuniger in Sachen Digitalisierung fiir uns, aber was fiir
mich, also personlich, das ist auch eine sehr personliche Ansicht jetzt, schwierig
war, war diese extreme Kommunikation, die wir auch haben und wir hatten ja
sehr viel Néhe, vor allem auf der zentralen Ebene, also die alle im Innendienst ar-
beiten, war es auch einfach super easy fiir mich die Personen an den Tisch zu
bringen und die Entscheidung herbeizufiihren und da wurde es natiirlich schon
schwieriger mit den Remote Arbeitsplitzen, diese ganzen Abstimmungsprozesse,
die wir auch haben, oder Kommunikationswege auch zu organisieren und herbei
zufiihren ne, also vieles lief informell und ich konnte mir die Personen greifen
und wir haben irgendwie ja die Thematik diskutieren konnen und so musste ich
halt viele Dinge A schauen (unv.), wie wir das so organisieren, also das jemand
auch / also viele Dinge sind Remote super gut zu besprechen, gerade so eher diese
technischen Prozesse, die kann man super gut in Workshops abbilden, aber eine
Konfliktmoderation mit einer Person zu machen, die live vor Ort ist, der Modera-
tor ist live vor Ort und dann einer Remote, das ist einfach auch /das geht, das ha-
ben wir auch getan, aber das ist natiirlich schwieriger, ne. Oder ist halt einfach /
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da ist eine andere Komponente mit dabei, (unv.) aber auch eine, die fehlt (unv.),
(unv.) paar andere Dinge, die von Vorteil sind, aber auch so dieses ja, also ich
glaube bei uns waren sehr viele den personlichen Austausch gewohnt, auch also
(unv.) diese Teamdynamik und der hatte schon teilweise gefehlt ne, ich habe dann
versucht in verschiedenen Formaten diese Teamdynamik einzufiihren, aber dann
war es halt recht formell ne, also so ein online Kaffeeklatsch zum Beispiel, wo
man Informationen austauschen, ist halt trotzdem formeller, wie wenn sich alle
zum Mittagessen oben treffen, oder so. Also das war schon die Herausforderung,
finde ich, fiir uns, diese Teamdynamiken zu halten und gerade bei dieser engen
Kommunikation, oder Verzahnung, die wir brauchen, dass trotzdem jeder alle In-
formationen hat. Das war fiir uns mit mehr formellem Akt verbunden, finde ich.
Genau. #00:36:41-8#

I: Noch eine / vielleicht noch eine Frage zum Schluss, was ist dein Gefiihl, wer ist
fiir Verdnderungen im Unternehmen bei euch irgendwie Treiber? Also gibt es je-
mand der besonders viel einfach sagt: "Guckt mal hier, das wire doch was. Lasst
uns damit mal auseinandersetzen. Irgendwie neue Verdanderungen in dem und dem
Bereich."? #00:37:12-7#

B: Ja, jetzt miissen wir ein bisschen schneller machen, weil der junge Mann sich
(lacht) hier meldet. Ja, also zum einen ist es auf alle Félle weiterhin der Stefan,
das ist auch okay so, also der (unv.) ja auch mit in der Katalyse, also auch seine
Aufgabe ist es das voranzutreiben, vor allem (unv.) von der strategischen Sicht
her, ist es immer noch er grofBtenteils, dann bin es natiirlich auch ich in meiner
Funktion in der Katalyse, es ist aber auch natiirlich jeder einzelne Mitarbeiter wie-
derum in seinem Gebiet, oder auch Interessensgebiet manchmal, ne. Also es gibt
Personen, die ganz besonders einen Prozess in Gang bringen wollen, weil ein per-
sonliches Interesse dahinter steckt ne, also das sei bei dem einen irgendeinen
Montageprozess, weil es einfach ihn total annervte, dass wir manche Dinge ein-
fach jeden Tag so und so machen und da hat er ein personliches Interesse dran das
zu dndern, dann ist er der Verdnderungsbeschleuniger. Dann gibt es Personen, die
unzufrieden sind, wir haben derzeit ein Gehaltssystem, die dann zu mir kommen
und sagen: "Das hitten wir gerne anders. Mach du mal", (lacht) das sage ich na-
tuirlich: "Nee, das kann nicht ich machen, sondern wenn dann sind es wir als Or-
ganisation", aber dann sind es die als Verdnderungstreiber, ne. Also es ist immer
der, der das initiiert, der das letztlich dann auch vorantreibt. Deswegen wiirde ich
sagen, es sind alles ganz individuell Treiber und jeder ist ein Treiber, aber sicher-
lich so von der strategischen Seite immer noch der Stefan, oder auch Personen,
die sich tliber diese sieben Jahre jetzt schon auch in Rollen begeben haben, wo sie
einfach einen anderen Blick auch manchmal auf Sachen haben, das ist aber dann
auch eher fachlich bedingt ne, wir haben im Team vom Einkauf zum Beispiel je-
manden, der sich ja stdrker um den AuBenblick kiimmert, was die ganzen Sachen
und so weiter angeht ne, also das ist dann sicherlich jemand, der da 6fter was rein
bringt, ne. Was da Punkte (unv.) mit angehen, dann ist es halt fiir jeden fachlich.
Oder es gibt im AuBlendienst jemanden vom Team, der viel stirker noch mal auf
Neuerungen auf dem Markt schaut ne, im Markt schaut. Und dann ist es sicherlich
auch er, der das treibt. Grundsétzlich haben wir aber auch mit dem Strategiekreis,
den wir ins Leben gerufen haben, angelehnt an die kollegiale Fiihrung vom Bernd
Osterreicher, so den Anspruch, dass wir in diesem Kreis, der immer wieder neu
gewihlt wird, auch diese Treiber sein wollen. Also dass da auch nochmal die
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Marktsicht mit eingebracht wird ganz speziell. Und diese strategische Sichtweise,
dass diese immer weiter weg kommt auch vom Stefan und immer mehr auch in
die Organisation getragen wird. #00:40:24-4#

I: Super, das klingt auf jeden Fall interessant. Nochmal allerletzte Frage, wir hat-
ten nur kurz am Anfang das angesprochen, die Kundenperspektive, wie wiirdest
du das beschreiben, wie gehen potentiell Kunden auf euch zu durch die Transfor-
mation, die jetzt mittlerweile in vollem Gange 1st? Wie nehmen die Kunden das
wahr? #00:40:47-2#

B: Ja, also ich konnte gar nicht so unterschreiben, dass da / wenn wir jetzt jeden
Kunden Fragen wiirden: "Welche Organisationsform hat den Heiler?", dass die da
in voller Géanze wissen wiirden, wie wir arbeiten, aber was sie tatsiachlich wahr-
nehmen, ist so diese ganzheitliche Perspektive, die wir haben. Da kriegen wir
auch viele Kundenstimmen letztendlich zu unserem Service, dass einfach sich die
Kunden mit einer Ansprechperson in guten Hénden fiihlen, weil sie einfach mer-
ken, sie rufen wo an und sie haben einen Ansprechpartner, der auch von den ande-
ren Prozessen eine Ahnung hat und nicht einfach an ein Call Center weiterleitet,
oder an einen Kollegen, oder sonstiges, also da merkt man, dass einfach da / oder
auch, dass tatsidchlich kam auch haufiger als Feedback, dass die Entscheidungen
direkt getroffen werden konnen. Also wenn bei uns Mitarbeiter einen Kunden di-
rekt vor Ort betreut und es kommt irgendwas auf in Fragen (unv.), oder eben eine
Sonderfrage, wir haben ja nur individuell angepasste Produkte, dann kann das der
Mitarbeiter direkt vor Ort entscheiden, wie wir damit umgehen, weil er eben diese
ganze Verantwortung fiir den Prozess auch tridgt und auch tun kann und er muss
das nicht mit seinem Chef, oder dem Chef Chef abstimmen, welche Art von Ra-
batt, oder welche Art von Anpassung wir machen konnen, also der ruft dann
hochstens noch ein Teamkollegen an, oder so. Das kann man mal (unv.) auf
schnellem Wege machen, ne. Und dadurch haben wir halt auch eine Schnelligkeit
im Prozess und im Beratungsprozess und ich glaube das ist das, was der Kunde
spiiren sollte. Unser Ziel ist sicherlich nicht, dass jeder Kunde sich mit unserer
Organisationsform auseinandersetzt, ist auch schon, also wir geben auch immer
unser Buch mit und liefern das auch immer an die Kunden aus (lacht), dass auch
die Organisationsform einfach in der Gesellschaft ankommt, aber unser Ziel ist es,
wie in unserem Organigramm, nenne ich es jetzt mal, das du sicherlich gesehen
hast, und dem Pfirsichkern, also angelehnt (unv.) an Niels Pflaging (unv.), also
dieser Kunde auch im Fokus, also wir arbeiten so, dass wir einfach den Kunden
bestmoglich bedienen kdnnen und optimale Zentrierung auf den Kunden und auf
den Markt haben und das sollte das Ziel sein. Und das ist auch das Feedback, das
wir kriegen, ja. #00:43:28-2#

I: Super. Klasse. Ja, dann ganz herzlichen Dank fiir das Gespriach. #00:43:32-6#

B: Ja, danke auch und auch ein Learning fiir mich, in der neuen Situation, spontan
ist am besten (lacht). #00:43:39-4#
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Anhang 4: Interviewtranskript Mitarbeiter

Ort: Teams-Videotelefonat
Datum: 29.03.2021

Dauer des Interviews: 22 Minuten
Interviewpartner: Anonym
Interviewer: Severin Rommeler

Nach einer kurzen BegriiBung beginnt das Interview ab #00:00:04-3#

I: Ich fange einfach mal direkt an mit der ersten Frage: Welche Verdnderungen
nehmen Sie im Unternehmen wahr in Bezug auf New Work und wann hat das un-
gefdhr angefangen dieses ganze Thema von Transformation, Verdnderungen so in
threm Arbeitsalltag? #00:00:25-8#

B: Da muss ich eine kleine Einschrankung machen, also nicht Einschriankung,
sondern muss vielleicht dazu erwihnen fiir das bessere Verstindnis, ich arbeite im
AuBendienst. #00:00:36-7#

I: Ah, okay. #00:00:38-4#

B: Im AuBendienst ist es ja mehr oder weniger doch ein bisschen eigenverant-
wortlicher, mit ein bisschen mehr Freiheiten, aber auch mit ein bisschen mehr
Verpflichtungen verkniipft, deswegen fiel es mir wahrscheinlich auch nicht ganz
so schwer, die Unterschiede sind nicht ganz so gravierend, wie vielleicht fiir je-
manden im Innendienst, aber insgesamt war es schon fiir die ganze Truppe, sage
ich jetzt mal so, ein relativ deutlicher, wie soll ich sagen, Umbruch, ja ein Um-
bruch, ja. #00:01:12-7#

I: Und wo, also woran machen Sie diesen Umbruch fest? Also konnen Sie irgend-
wie so an irgendwas Bestimmten beschreiben, so das war irgendwie der wesentli-
che Schritt irgendwie, dass man das dann gespiirt als Mitarbeiter? #00:01:26-3#

B: Ja, man wurde zum einen (rduspert sich) (unv.) waren da mehrere Sachen, die
da gleichzeitig gelaufen sind, zum einen hat man ja dann von unseren Menschen,
die da arbeiten, hat man aus Spezialisten Generalisten gemacht, also die Breite
war viel, viel, viel groBer, das Arbeitsfeld war viel groBBer, was vielen entgegenge-
kommen ist und die Eigenverantwortung wurde gréB3er, das heiflit mehr Freiheiten,
aber da hat man auch mehr Verantwortung dadurch. Und das muss man dann erst-
mal / damit umzugehen wissen. #00:02:04-5#

I: Okay. Und jetzt dieses ganz spezielle Thema, diese Verantwortung, wie sind
Sie da personlich mit umgegangen? Also war das fiir Sie dann in irgendeiner
Form jetzt gerade im AuBlendienst irgendwie eine grole Herausforderung, oder
waren Sie da sowieso schon tendenziell sehr selbststandig in dem Bereich?
#00:02:27-7#

B: Ja, da war man ja / ist man ja eh sehr selbststindig und eigenverantwortlich un-

terwegs als ein Mitarbeiter im Innendienst, aber man hat halt noch mehr Verant-
wortung auf/ also der klassische Auflendienst misst (unv.) sich ja immer am
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Umsatz, sagen wir mal so, seine Zahlen sind das Ein und Alles und durch diese
Verantwortung auch auf mehrere Menschen, oder auch auf dem Innendienst, oder
auch auf diese ganze Ubertragung, auf dieses Bewusstsein und die Verantwortung
auch an den Mitarbeiter zu {libertragen, war dann fiir alle so, dass wir auch gesagt
haben: "Hey, wir machen nicht blof3 (unv.) Umsatz, wir miissen auch mal Geld
verdienen. Also wir miissen auch mal dann Umsatz vielleicht auch mal sein las-
sen, weil er kein Geld bringt." Und das ist dann bei vielen Leuten dann auch mit
drinne, also das haben wir (unv.) dann auch gelebt und dadurch muss man sich
und alles andere auch mal hinterfragen. Also diese Eigenverantwortung heif3t
dann, Verantwortung nicht mehr nur fiir meinen Umsatz, sondern fiir den De-
ckungsbeitrag fiir das gesamte Unternehmen. (unv.) bei vielen Leuten so ange-
kommen und die sich dann halt auch drum gekiimmert haben und haben gesagt: "
Hey, pass mal auf, das ist eigentlich fiir uns total unwirtschaftlich zu diesen Ra-
batten, oder zu diesen Preisen, oder sonst was das zu verkaufen. Lass uns mal da
iiberlegen, wie man da anders umgehen kann." Ganz einfach, also nicht die Um-
satzzahl war die entscheidende Zahl, sondern halt eben der Deckungsbeitrag, also
(unv.) alles gut. War zwar anstrengend, aber hat wieder einiges auch vom Klein-
hirn ins GroBhirn geholt und hat auch jeden Einzelnen bei uns bewusster werden
lassen. #00:04:12-9#

I: Interessant. Wie ist das denn, das Thema Hierarchie ist ja, so wie ich Herrn Hei-
ler verstanden habe, ja ein gro3es Thema gewesen in dem gesamten Prozess da-
hingehend, dass es eigentlich ja keine Hierarchie mehr gibt, nehmen Sie das als
Mitarbeiter auch so war? #00:04:31-2#

B: Ja, ja. Ja. #00:04:37-7#
I: Okay, also / #00:04:39-9#

B: (unv.) nehme ich so wahr, ich nehme es auch so an. Wieder, wie gesagt die
Mallgabe, dass halt / ich als AuBlendienst eh anders gearbeitet habe, aber auch da
gab es ja Menschen, die gesagt haben: "Das muss jetzt so und so passieren", und
dann hat man eigentlich gesagt: "Das ist eigentlich nicht richtig", aber es wurde
halt gemacht, das hat zu abstrusen Konstellationen gefiihrt: Besuch, der nichts
wert ist, ist auch nichts wert, also nur, das man dann reine Besuche zihlt, ist ei-
gentlich totaler Quatsch, sondern die Qualitét z&hlt und die Quantitit, aber in der
Hierarchie ist man ja so getriggert, dass halt nur die messbaren Sachen, und das
ist nun mal / Quantitdt ist nun mal messbar und nicht Qualitit, dass die im Vor-
dergrund standen. Ist ja fiir mich nicht mehr, oder fiir mich war es eh nicht so,
weil ich, aber das ist eine andere Situation, also fiir den normalen klassischen Au-
Bendienst bei uns war es wirklich so, dass die qualitativen Sachen gezéhlt haben
und Qualitdt war dann im Prinzip das zweite Thema erst. #00:05:42-6#

I: Okay und haben Sie irgendwie Kollegen, die / bei denen das jetzt, ich sage mal,
zum Beispiel die selber Teamleiter waren bisher und auf einmal dann in die Situa-
tion kamen jetzt eben offiziell keine Teamleiter mehr zu sein, haben Sie da ir-
gendwie noch einen Erfahrungsbericht oder einen Austausch, wie dieser Prozess
irgendwie flir die Mitarbeiter war? #00:06:07-5#

B: (unv.) Sie haben ja auch schon mit dem Herrn Heiler gesprochen, ne?
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#00:06:10-4#
I: Ja, genau. #00:06:11-2#

B: Also die / ein GroBteil der Fiihrungskrifte, ist ja dann im Prinzip auch gegan-
gen. #00:06:19-0#

I: Ah, okay. #00:06:19-5#

B: (unv.) Es gab junge Menschen, die hatten ja auch sich weitergebildet, die hat-
ten sich qualifiziert, um Fiihrungsaufgaben zu iibernehmen und die haben gesagt:
"Das mochte ich dann nicht", es gibt sicherlich eine hierarchische Fiihrung von
Amtswegen, also dieser Begriff "vorgesetzt-" (unv.) ja schon alles beinhaltet, was
es eigentlich betrifft, da wird einem ein Mensch vorgesetzt. So, der ist der Bestim-
mer. Sicherlich wird es immer und in jedem Team punktuell, sage ich mal, punk-
tuell auf jeden Fall, oder in gewissen Phasen (unv.) immer Menschen geben, die
vorweg gehen, die vielleicht da auch mehr Ahnung haben, also eine natiirliche
Fiihrung ist wieder was anderes, aber das ist keine (unv.) dauerhafte natiirliche
Fiihrung, sondern der hat auf dem Gebiet die meiste Ahnung, dann sagt der:
"Mensch, das und das sind meine Erfahrungen, die bringe ich immer mit ein.
Wenn ihr nichts dagegen habt, konnen wir so iibernehmen. Also wenn ja, dann re-
den wird driiber", also es wird immer, wenn Menschen zusammentreffen, immer
eine Fiithrung geben, aber die ist dann halt natiirlich und nicht gesetzt. #00:07:28-
6#

I: Ja und das nehmen Sie auch so wahr in den Teams, oder? Also diese vorge-
setzte Fiihrung ist nicht mehr vorhanden und die natiirliche wechselt und ist Teil
des Unternehmens, Teil des Teams? #00:07:38-2#

B: (unv.) Aufgabengebiet und, und, und. #00:07:40-6#

I: Ja, spannend. Okay, ja interessant. Ja, Herr Heiler sprach noch davon, dass ja
die Teams jetzt auch im Prinzip als Organe gesehen werden und auch als solche
benannt werden, also das ist ja / #00:07:50-0#

B: Ja, ob der Begriff "Organ" intern oder extern, ob das der, ob das das Richtige
ist, oder wie das auch immer, das kann man nennen, wie man will. Ich bin da von
Begrifflichkeiten bin ich befreit. Das ist / das sind meine Leute und dann ist gut.
Also, ob das nun "Organ" heift, wenn man das nach aulen trdgt "Organ" fiir einen
Menschen, oder fiir den Kunden und ich sage: "Mein Organ", dann rollt der erst-
mal mit den Augen, (lacht) also das ist halt (unv.) Bezeichnung. Es soll halt / weil
es halt / ja der Begriff an sich die Organe arbeiten zusammen (unv.), in jedem
Korper muss jedes Organ funktionieren und (unv.) das passiert nur wenn alle Or-
gane, wenn ein Organ versagt, dann haben meistens die anderen auch, aber das
kann man so nicht nach au3en tragen. Das klingt dann nach auflen bléd und das zu
erkldaren dann, nein, muss man nicht haben. #00:08:43-3#

I: Okay, das hei3t also nach innen hin bezeichnen Sie das als solches, aber wenn

sie jetzt gerade im Aullendienst tétig sind, dann ist es weiterhin Teams, oder in ir-
gendeiner Form? #00:08:51-0#
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B: Ja, wie auch immer der dann kommt (unv.). #00:08:53-8#
I: Kollegen, Mitarbeiter. #00:08:54-6#

B: (unv.) einlassen und fiir ihn ist wichtig im Prinzip, oder fiir den Gesprachs-
partner habe ich jetzt gemerkt, oder von Anfang an, das fing ja 2014 an, 2015, der
ist natiirlich heilfroh, dass alle Aufgaben jetzt durch eine Person erledigt werden
konnen, das heiit vom Angebot bis zur Rechnung ist alles in einer Hand. Und
dann muss ich nicht durch das Haus telefonieren und das ist glaube ich das
GroBte, was es dann damit hervorgebracht hat. In dem Sinne fiir die Kundschaft.
Wir sind sicherlich Handwerksbetrieb, wir sind ein Stiickchen Industrie, ich sehe
uns als Dienstleister. So ist ungefédhr, diese Mitte ist ungefahr da. Wir stellen was
her und das ist ungefdhr das, was ich sehe. Wir sind Handwerk, wir sind Manu-
faktur, wir sind Industrie. Ja. #00:09:44-4#

I: So eine Mischung. #00:09:45-6#

B: In erster Linie Leben wir von unserer Kundschaft, die uns die Auftrage gibt
und fiir die erbringen wir eine Dienstleistung. Im aller gréf8ten Fall (unv.) ist es
kein Warengeschift, sondern es ist ja ein Geschift mit Montage, beziehungsweise
Montage und Service, also Ware und Service und das sehe ich aber eher als
Dienstleistung. #00:10:06-0#

I: Hm, ja, okay. Wie ist das denn, als Mitarbeiter haben Sie denn in diesem Trans-
formationsprozess, wenn Sie jetzt sagen, der ist seit 2014 im Prinzip im Gange,
haben Sie sich da eingebunden gefiihlt? Konnten Sie da selber mitgestalten?
#00:10:20-6#

B: Natiirlich. Also das wére gar nicht gegangen, wenn nicht alle wenigstens an-
satzweise mitziehen. Sicherlich / #00:10:28-7#

I: Also die, die geblieben sind? #00:10:31-4#

B: Die, die geblieben sind, ja, bei dem einen damals / es gibt bei allen Menschen,
bei dem einen geht es schneller, der sagt: "Ja, das kann da / auf den Zug kann ich
gut aufspringen", der niachste sagt: "Na, ich warte erstmal, wie es sich entwickelt",
das ist komplett verschieden, also da bin ich / das kann man nicht erwarten, dass
alle gleich dem (unv.) sind. Da sind ja Menschen dabei, die schon seit 25 Jahren
Mitarbeit dort arbeiten und die sagen: "Oh, muss ich mir das jetzt noch antun?",
oder: "Wie funktioniert das? Ich gehe erstmal in die Wartestellung", sie haben im-
mer jemanden, der vorneweg geht, sie haben immer auch Leute, die es contraire
sehen und sie haben immer auch Leute, die (unv.) oder mittendrin sind die, die
man dann immer versuchen muss mit in die richtige Richtung zu ziehen.
#00:11:08-6#

I: Und wie wiirden Sie sich selber so einschétzen, sind Sie da eher das Zugpferd,
dass eben diese New Work Konzepte irgendwie annimmt und die weiterentwi-
ckelt, weiter gestaltet, oder wiirden Sie sich eher als jemand bezeichnen, der eher
in diese Wartestellung und erst mal schauen, was passiert? #00:11:26-8#
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B: Also nicht (unv.) Zugpferd, sondern dadurch, dass ich schon noch ein bisschen
Freiheiten genieflen konnte als Auendienst, weil ich, dass es Vor- und Nachteile
hat, aber ich war dann schon in der Meinung, dass ich eigentlich dann gesagt
habe: "Ja, wir machen das", und dann auch mich da versucht habe einzubringen,
ja. HeiB3t ja nicht, dass es immer nur gut oder schlecht ist. Einbringen, man kann
immer noch ja oder nein sagen. #00:11:54-5#

I: Ja, ja. Und wenn jetzt irgendwie Konzepte entwickelt wurden, oder vielleicht
auch vorgegeben waren, klappt das dann in der Umsetzung, oder / also konnen Sie
an irgendwas festmachen, wo es immer regelmifig nicht funktioniert zum Bei-
spiel? Oder wo es besonders gut funktioniert? Also gibt es da irgendwie so aus ih-
ren Erfahrungen heraus so bestimmte ja Muster, sage ich jetzt mal, die irgendwie
immer wiederkehren? #00:12:23-3#

B: Das ist glaube ich eine Frage des Moderators auch, der dann das mit begleitet
hat. (unv.) Herr Borck, wo man sicherlich auch Methoden und so weiter entwi-
ckeln muss, um meinetwegen jetzt flinfzig Mann, um zwischen fiinfzig Mann eine
Entscheidung zu bringen, ne. Also dann muss man halt sagen: "Okay, was ist die
Moglichkeit von fiinf mit dem geringsten Widerstand zum Beispiel", man kann
nicht immer auf Eigensténdigkeit hoffen, man kann nicht immer sagen die Mehr-
heit gewinnt, weil dann auch die anderen 45 Prozent, weil wenn die dagegen sind,
dann wird es komisch, also dann muss man schauen, wo ist auch der wenigste Wi-
derstand, also das ist eine ganz / in der Anfangszeit in jedem Falle, eine Frage der
Moderation. Wie man bestimmte Felder angeht, wo man einfach sagt: "Das und
das sind die Moglichkeiten und womit kann man gar nicht leben", und dann sagt:
"Okay, damit konnen die meisten erstmal leben und umgehen", ohne, dass sie
jetzt unbedingt toll dafiir, oder toll dagegen sind. Aber auf der Basis kann man
weiterarbeiten. Das ist, denke ich mal, eine ganz entscheidende Geschichte dabei.
#00:13:40-7#

I: Okay, und dieser Weg iiber den geringsten Widerstand, also in dieser Entschei-
dungsfindung das war / kdnnte man so als Schliissel dazu bezeichnen, oder wie
wiirden Sie so was sagen? #00:13:51-5#

B: Das sind nicht generell so (unv.), aber man muss halt pro Problemstellung im-
mer versuchen, wie geht man an die Sache ran? Wie ist jetzt der Prozess so, dass
ich da relativ zeitnah, oder ziigig ein Endergebnis bekomme? Alles bis zu Ende
diskutieren und dann diskutieren wir in einem halben Jahr noch iiber den Uber-
gang (unv.) pillepalle vielleicht, (unv.) aber wollen halt mal sagen: "So, passt auf.
Das und das ist jetzt da. Das ist gegeben, das ist gesucht. Wie gehen wir ran?",
also das ist von der Methodik her ja verschieden, ob das jetzt mit Zustimmung,
oder geringster Widerstand, das ist jedes Mal anders. Das kann man so nicht fest-
klopfen. #00:14:32-4#

I: Okay, also das ist auch in ihren Teams, oder im Umgang miteinander ist das fle-
xibel und ergibt sich in der Situation, oder in der Frage der Entscheidung, wie

auch immer? #00:14:40-9#

B: Ja. #00:14:41-5#
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I: Okay, ja spannend. Und noch eine Frage: Wie ist da so ihr Eindruck, kommen
Veranderungen, oder so Verdnderungsanstoffe mehr von ihnen als Mitarbeitern,
von den Kollegen? Oder eher von der Beratung, oder von Chefs, oder vom Ge-
schiftsfithrer? #00:15:10-4#

B: (unv.) Chefs haben wir ja nicht mehr. Jetzt sind wir wieder bei der natiirlichen
Fiihrung und da sind wir jetzt vielleicht mal jetzt in dem konkreten Beispiel beim
Stefan Heiler, der Stefan Heiler ist ja so die Person, mit dem grof3ten Wissen, sage
ich mal, in der Tiefe und in der Breite. Also das ist normal so, er steht in der Tiefe
und in der Breite am besten da von allen Leuten. Das heift, wenn man ihn da um
Rat fragt, oder irgendwas, dann kriegt man da eine Antwort, ohne dass man schon
eine Entscheidung hat. Man kann es halt (unv.) von mehreren Seiten betrachten,
das ist ja nicht dann blof} so, dass man jetzt da sein eigenes geschieht (unv.) da
hat, es geht ja eigentlich um das ganze Geschift, es geht um Geschéftszahlen, es
geht um dieses und jenes, wenn ich jetzt sage: "Wir brauchten noch neue Leute im
Innendienst, um noch besser vielleicht das und das abarbeiten zu kénnen?", da
muss man einfach mal sagen: "Haben wir dafiir ein Budget?" So und dann muss
man jemanden ins Boot holen, der sagt: "Das Budget gibt es her, oder gibt es nicht
her." (unv.) Und es gibt verschiedene Anstéf3e von einzelnen Leuten, es gibt halt
Anstof3e von mehreren Leuten und man hat sich was dabei gedacht, ohne dass
man jetzt den Anspruch hat, ob es jetzt richtig oder falsch ist. Ab und an (unv.)
muss man da auch mal ein "Nein" akzeptieren, weil es vielleicht (unv.) aus ande-
rer Sicht, oder von anderen Leuten Sicht halt eben nicht sinnvoll, oder auch nicht
notwendig ist. #00:16:37-2#

I: Dieses Wissen, was Sie gerade beschrieben haben was jetzt im Prinzip der Ge-
schiftsfiihrer hat, Herr Heiler, in der Tiefe und in der Breite, ist das in Bezug auf
diese Transformationsprozesse? Oder grundsitzlich liber das Wissen tiber ihr Ta-
gesgeschift? #00:16:54-5#

B: Uber das Wissen iiber die Produkte, das Wissen iiber die auch iiber die Finan-
zen, also und auch in der produktive (unv.) war ja vielmals auch in der Entwick-
lung (unv.) mit dabei waren und so weiter, das ist aber nicht Geschéftsfiihrer, son-
dern Inhaber, oder Person "Stefan Heiler". Also ich frage nicht als Geschiftsfiih-
rer, sondern als Person. #00:17:17-8#

I: Ahja, okay, ja, spannend. Wie ist das denn noch eine Abschlussfrage, diese Ent-
wicklung, dass, was er ja auch vorhat, "das Unternehmen gehort sich selbst", das
wire ja / ich weil3 nicht, ob er das den Mitarbeitern gegeniiber schon mal kommu-
niziert hat, dass er im Prinzip als letzte Hierarchieebene auch in den Hintergrund
riickt. Wie / haben Sie da irgendwie eine Resonanz von Mitarbeitern, Kollegen,
oder haben Sie da selber zu eine Einschitzung? Was wiirden Sie dazu sagen, "Un-
ternehmen gehort sich selbst, den Mitarbeitern."? #00:17:52-1#

B: Ja. Was soll ich dazu sagen? Das ist auch noch ein Prozess, der halt noch im
Gange ist, der aber in das Bewusstsein rutschen muss, wo man auch dann erstmal
iiber / den Betrieb gibt es seit 35 Jahren, dieser Prozess ist jetzt fiinf, sechs Jahre
alt. Also das miissen auch gewisse Sachen wachsen, da miissen / ich konnte jetzt
auch sagen, oder man konnte auch sagen, wir machen jetzt jedes Organ zum Profit
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Center, so weit sind wir noch nicht. So weit sind wir noch nicht. Da sind die Ab-
hingigkeiten noch zu groB, aber prinzipiell ist das, denke ich mal, insgesamt das
Ziel schon mal, das dann auch, wenn dann Gewinne da sind, die auch an die Mit-
arbeiter verteilt werden, zu wieviel Prozent, das ist auch wieder eine andere Ge-
schichte. Man muss dann auch mal sich dann, wenn das dann so weit ist, muss
man auch sagen: "Okay, was gibt es fiir Riicklagen? Oder was wollen wir fiir
Riicklagen bilden? Was wurde / wollen wir Neuinvestitionen machen? Wollen wir
lieber dann noch zwei Leute einstellen und weniger arbeiten? Oder wollen wir lie-
ber mehr Geld austeilen und weiter mit der Belegschaft machen?", das sind aber
alles Sachen, die schon mal angelaufen und angesprochen wurden auch, und die
wurden aber zumindest angenommen und ich glaube auch, dass jeder das Recht
hat bei uns zur Buchhaltung zu gehen und zu sagen: "Sag mir doch mal im groben
wenigstens die Zahlen. Wofiir geben wir Geld aus?" Ich glaube dieses Recht hitte
jeder, ob es nutzt oder nicht, oder auch wissen mochte, oder nicht, ist seine Sache.
#00:19:19-8#

I: Ja und Sie sagten ja vorhin, dass es fiir Sie ja auch Herr Heiler auch einfach in
der Tiefe, in der Breite, in seinem Wissen einfach auch so im Hintergrund steht
und ithn man sozusagen auch als Mitarbeiter immer kontaktieren kann. Wenn jetzt
dieses Unternehmen sich selbst gehort, ist das dann immer noch so? Also wird das
immer noch so sein, dass man einfach / dass er da ist und dass man einfach so auf
seine Ressourcen sozusagen zuriickgreifen kann? #00:19:43-4#

B: Ja, kann man, aber man hat auch schon mal offen die Frage gestellt, und war da
vielleicht auch mal ein bisschen provokant: "Was wére, wenn ich jetzt ein halbes
Jahr krank wiére?" Die einhellige Meinung der ganzen Mannschaft war: "Okay,
dann geht es aber auch weiter." #00:20:03-2#

I: Okay, spannend. #00:20:07-9#

B: Das war die spannende (unv.), wo alle gesagt haben: "Ja, was wire dann? Das
wire auch nichts anderes als/ das war vor ungefdhr zwei Jahren gewesen und die
einhellige Meinung war gewesen von iiber 90 Prozent: "Ja, wir konnten deswegen
weiterarbeiten." So und das war, denke ich mal, ein richtig gutes Gefiihl fiir alle
und auch fiir ithn. Also, wenn ich jetzt spezielles, oder wenn ich jetzt zum Beispiel
bei einer EDV-Geschichte, oder zu irgendwelchen Sachen spezielle Fragen habe,
dann gehe ich zu meinem Kollegen, wo ich glaube, dass da das groite Wissen da
ist, dann (unv.) wende ich mich an den. Und wenn ich jetzt sage: "Du, wie siehst
denn du das und das?" Also ich spreche den Stefan nicht als Inhaber an, sondern
als Person. #00:20:51-1#

I: Ja, das ist der wesentliche Unterschied, oder die Trennung, die Sie schon ma-
chen, jetzt schon? #00:20:56-3#

B: Ja. #00:20:57-1#

I: Okay, ja interessant. Super. Ja vielen Dank. Vielen Dank fiir das Gesprach Herr
Kohler. #00:21:01-9#
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Anhang 5: Interviewtranskript Lieferant

Ort: Telefonat

Datum: 05.03.2021

Dauer des Interviews: 15 Minuten
Interviewpartner: Anonym
Interviewer: Severin Rommeler

Nach einer kurzen BegriiBung beginnt das Interview ab #00:01:11-2#

I: Oh horen Sie mich noch? Ach perfekt. Genau die erste Frage: Wie nehmen Sie
als Lieferant eine Verdnderung oder nehmen Sie eine Verdnderung in der Ge-
schiftsbeziehung mit der Heiler GmbH wahr und wenn ja, durch was? #00:01:25-
2#

B: Ich bin bei der Firma Heiler seit drei oder vier Jahren schon. Die wollten da-
mals schon auf ein neues Software Paket wechseln, Software ERP Losung, also
Enterprise Resource Planning, wechseln und damals hat sich / da war noch dieser
Fiihrungsstil noch nicht so offen, wie er heute ist. Ich finde es genial, was der
Herr Heiler da macht, dass er quasi, wie ein Coach im Unternehmen ist und alle
seine Mitarbeiter so coacht, dass die mdglichst erfolgreich werden und somit ge-
ben die alles fiir die Firma. #00:02:04-6#

I: Und konnen Sie sagen, wie sich das bei [hnen jetzt auswirkt? Also haben Sie ir-
gendwie immer noch weiterhin feste Ansprechpartner? Oder der Herr Heiler
spricht ja nicht mehr von Teams, sondern von Organen, haben Sie da mit den ein-
zelnen Organen irgendwie Kontakt, oder nur mit thm direkt? #00:02:21-6#

B: Nein, nein, nein, nein. Ich / mit ihm tue ich nur das geschéftliche abkléren, wie
jetzt diesen Film, den wir gedreht haben, miteinander, natiirlich gibt es einen Pro-
jektleiter, das ist der Herr Marc Diirr bei dem Heiler, das ist da mein Ansprech-
partner fiir die Software und dann gibt es natiirlich verschiedene Bereiche, Ein-
kauf und tiberall, wo meine Kollegen dann mit den eigentlichen Leuten sprechen.
Was aber dort sich herauszeichnet, ist, dass die Entscheidungswege extrem kurz
sind und schnell sind, somit ist jeder Key User, das nennen wir quasi fiir jeden
Bereich, Einkauf, Vertrieb, Produktion gibt es einen Key User und die haben Ei-
genverantwortung da. Und das ist das, was man spiirt. #00:03:12-3#

I: Und ist das jetzt in Threr Position als Lieferant einfacher im Vergleich zu frii-
her? Oder gibt / #00:03:20-5#

B: Ich kann (unv.) nichts sagen, aber im Vergleich zu anderen Firmen, wir sind ja
auf den Mittelstand ausgerichtet, wir haben heute 1800 Kunden im Mittelstand,
die unsere Software einsetzen, die sind alle so zwischen flinfzig Benutzer und
fiinthundert User oder Benutzer und was man hier ganz klar sagen kann ist, das ist
ein freundschaftlicher Umgang, eine hohe soziale Kompetenz, die der Herr Heiler
dort hat und das findet man sonst selten. Wir haben heute immer noch die Patriar-
chen in manchen mittelstdndischen Unternehmen, wo man dann wirklich sagen
kann: "Wer nicht mit der Zeit geht, muss mit der Zeit gehen", also und das ist ja,
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also das ist tatsdchlich so und jetzt kann man hier tatsdchlich beim Herr Heiler ge-
nau das Gegenteil. Das ist immer eine Freude. Man fiihlt sich so, wie wenn man
sagt: "I'm coming home", wenn man zu denen hingeht und ist einfach gern bei
thm, weil es macht Spall mit den Menschen zu reden und ja. Das ist so der grofite
Mehrwert. #00:04:29-2#

I: Gibt es jetzt irgendwas, was Sie sagen wiirden im Vergleich zu den anderen Fir-
men, was Sie sich wiinschen wiirden, was andere Firmen auch iibernehmen sollten
so im Mittelstand, was fiir Sie als Lieferant irgendwie das Miteinander verein-
facht, oder die Geschiftsbeziehungen irgendwie verbessert? #00:04:48-3#

B: Toll wire, wenn die alle iiber den Tellerrand rausschauen kénnten. Und das
macht Heiler und er / fiir mich ist es so, wie wenn er seine einzelnen Mitarbeiter
zu eigenen Chefs macht und damit spiirt man, dass jeder der Mitarbeiter richtig
Gas gibt. Und mehr als hundert Prozent Leistung bringt und sind am Schluss nicht
so ausgepowered, wie andere die sagen: "Oh, ich musste heute schon wieder so
viel arbeiten", ich habe manchmal so das Gefiihl die sagen dann immer: "Oh,
schon, dass ich bei Heiler bin", und "Oh, warum muss ich jetzt schon wieder
Heim gehen?", also genau das Gegenteil irgendwo. / Und man sieht ja auch, er ist
ein Medienstar mittlerweile, LinkedIn, andere Sachen, also da ist er richtig gut
drauf. / Und was machen andere Firmen? Dazu / also das Schlimmste sind oft
manche Industriefirmen, wo es tatsdchlich noch unternehmensgefiihrt ist, die dann
von oben runter bestimmen, wie es in den 50er, 60er Jahren war und dann miissen
alle sich nach den Leuten richten und keiner darf was entscheiden. Also ich habe
auch moderne Firmen, wo keiner was entscheidet, es muss alles {iber den Chef ge-
hen und dadurch haben sie natiirlich enorm lange Entscheidungsphasen zum Pro-
jekt. Einfithrung dauerte normalerweise zwolf Monate, wir haben einen Versuch
mit der Firma Heiler gemacht, dass man sagt, man macht eine Fast Quick Imple-
mentation, das heiflt man kann es schaffen nach fiinf Monaten eine so komplexe
Software einzufiihren, was man aber jetzt hier bei Heilers festgestellt haben, wir
haben es nach drei Monaten eigentlich, nach 13 Wochen haben wir die Firma Hei-
ler in den Hecht Start gebracht. Und das geht nur, weil JEDER die Armel hoch-
krempelt und selber mit macht, aus Eigeninitiative. #00:06:51-2#

I: Das ist jetzt interessant, dass Sie das sagen, weil ich habe im Ohr, dass natiirlich
gerade bei so flachen Hierarchien auch Entscheidungsfindungen gerade fiir eine
Implementation von zum Beispiel neuen Software Systemen, oder so, dass das
ziemlich lange braucht im Vergleich zu einem Unternehmer, der sagt: "So, wir
fiihren jetzt die Software ein", konnen Sie dann nochmal einen Unterschied her-
vorheben, was da / was das jetzt, oder wo da der Unterschied zu anderen Unter-
nehmen beim Herr Heiler? #00:07:21-2#

B: In anderen Unternehmen ist es tatsdchlich so, dass der Projektleiter, das ist ja
meistens so, dass es die Geschiftsleitung gibt, dann halt der Projektleiter, dann
gibt es diese Key User, der Projektleiter ist flir das ganze Projekt zustdndig, da
gibt es einen vom Kunden, da gibt es einen von uns als Hersteller, Asseco ist
meine Firma, wenn sie das auch mal mit aufschreiben wollen und Asseco Soluti-
ons und das ERP Produkt, heiit AP+, wo wir eingefiihrt haben, dort, und wenn
dann irgendeine Entscheidung gefillt werden muss, dann spricht der Key User das
durch mit dem Projektleiter, die versuchen das dann wieder an den
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Geschiftsfiihrer heranzubringen und bis die unterm Strich dann endlich mal das
Geld locker gemacht haben und die Genehmigung gekriegt haben und es geht
dann nicht immer ums Geld, sondern Genehmigungen, sind wieder zwei, drei
Wochen weg. Und bei Heilers ist das so, dass man die Idee gemeinsam mit dem
Key User entwirft, der Projektleiter ist auch dabei, das geht eigentlich im Stunden
Bereich, wo die sagen: "Ja, wollen wir, oder wollen wir nicht?", und dann geht der
Projektleiter zum Herrn Heiler, zu dem Chef und sagt: "Das und das wollen wir
machen", er sagt dann: "Was kostet das?", und sagte dann: "Jawohl, machen sie es
so. Wenn sie dafiir sind, machen wir das so." Und dann ist das nach einem Tag
entschieden. Maximal zwei Tage, wo andere drei Wochen dafiir brauchen.
#00:08:48-1#

I: Okay. Das ist spannend den Unterschied zu héren. Wie ist das denn, wie wiir-
den Sie jetzt so als AuBlenstehender, als Lieferant das Verhiltnis zwischen den
Mitarbeitern und Herrn Heiler beschreiben? Gibt es da irgendwie auch so im Ver-
gleich zu anderen Unternehmen so signifikante Unterschiede? #00:09:05-2#

B: Ja, er behandelt seine Lieferanten als Menschen. Und nicht als, ganz schlimm
ist es oft, wir haben sehr viel mit der Automobilindustrie zu tun, wo aber dann Zu-
lieferer sind, die werden von der Automobilhersteller natiirlich wie die letzten
Menschen behandelt, also nicht alle aber viele, und die versuchen das an uns auch
weiterzugeben, genau dieses / und das passiert beim Heiler {iberhaupt nicht. Also
Heiler ist immer auf Augenhohe, kameradschaftlich und drum macht es auch Spaf3
und somit traut auch mal einer unserer Projektleiter, der merkt: "Oh, da kommen
wir in Schieflage", der sagt dann: "Ich glaube, wenn wir so weitermachen, dann
wird das Projekt gegen die Wand fahren", das wiirde sich so ein Mitarbeiter bei so
einer Mobilzulieferer gar nicht trauen, die wiirden das eher totschweigen, nur
nicht, dass sie diejenigen sind, die die negative Nachricht bringen. #00:10:06-3#

I: Wahnsinn, ja. Wie ist das denn im Vergleich, merken Sie bei sich im Unterneh-
men, dass durch Verdnderungen, wie jetzt zum Beispiel bei der Heiler GmbH,
dass da bei Thnen sich auch was tut? Also miissen Sie in irgendeiner Form ihre
Arbeitsweise auch anpassen oder in Teilen verdndern? #00:10:26-9#

B: Naja wir haben Vorstinde, die sehr modern sind, die auch sehr modern denken,
die versuchen das natiirlich auch umzustellen, aber es ist bei Weitem noch nicht
so, wie bei Heilers. Also wir sind schon in einem modernen Unternehmen, Asseco
und jeder denkt nach vorne, jeder versucht es auch so zu implementieren, aber es
ist bei Weitem noch nicht so, wie bei einer Firma Heiler. Ganz klar. #00:10:56-3#

I: Und wiirden Sie sagen was / gibt es irgendwie bestimmte Rahmenbedingungen,
wenn Sie jetzt auch viel im Mittelstand tétig sind, die so Transformationsprozesse
irgendwie bereichern oder anstof3en konnen? Also bestimmte Voraussetzungen,
die so ein Unternehmen erfiillen muss? #00:11:12-8#

B: Ich bin ja bei uns im Unternehmen Senior Manager Digital Transformation,
also das ist genau der Punkt, wo Sie jetzt ansprechen, wo ich eigentlich bei uns
mache, und ja man merkt / also was wiirde (unv.) ich jetzt sagen? Was ist eigent-
lich bei dem das Beste? Einmal, es gibt nur zwei Faktoren, das Vertrauen, das er
in seine Mitarbeiter hat und die Mitarbeiter in thm, das ist blind da. Und man
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splirt, dass die nicht denken, dass da oben ein Patriarch ist, ein Chef und Patron,
wie man frither gesagt hat, dem ich gar nichts sagen darf. Man kann auch mal mit
einer negativen Sache hinkommen und sagen: "Das ist mir passiert, oder das habe
ich gemacht", und dann sagt er: "Ist nicht schlimm. Wir suchen einen Weg dafiir."
Und das haben sie bei anderen nicht und das ist eigentlich der gro3e Unterschied.
Also die Kommunikation ist auf Augenhdhe von der Geschéftsleitung zu den Mit-
arbeitern bis zu den einfachen Mitarbeitern, das liegt auch da dran, dass sie keine
groflen Hierarchien haben und jeder Mitarbeiter versucht eigenverantwortlich das
Beste fiir die Unternehmen rauszuholen. Das habe ich so noch bei keinem anderen
Unternehmen gesehen. Natiirlich hat man schon mal / das war ein, wie sagt man
es, wie soll ich sagen, ein Teamleiter, oder was, die auch kimpfen fiir alles, aber
so wie bei Firma Heiler, egal, es geht schon / waren Sie schon mal dort bei Heiler
selber? #00:12:42-3#

I: Ne, selber noch nicht. Ne. #00:12:43-8#

B: Ah, dann sollten Sie da mal hingehen. Das geht schon, wenn Sie reinkommen
in die Firma, der Empfang ist so herzlich, dass man da sagt (unv.): "Och Mensch.
Klasse. Jetzt kriege ich ja noch einen Kaffee", und man spricht dann auch gerne
mit der Dame, die da sitzt. Egal wer da kommt, man fiihlt sich richtig wohl. Das
ist das, wo ich sagen kann: "Es gibt so Lieferanten &h so Kunden, wo wenn ich
dahin muss, dann habe ich schon Bauchschmerzen und denke: "Um Gottes Wil-
len, Herr lass es Abend werden", wenn wir da rausgehen (unv.), ne. Aber das
schier (unv.), einfach klasse. Ich sage immer: "Mensch, ich will da gerne mehr mit
dem Herrn Heiler machen." #00:13:23-1#

I: Super. Also das klingt ja sehr positiv. Also auch durch sein Gespriach, was ich
mit thm heute Mittag gefiihrt habe, klang das auch sehr positiv was das Vertrauen
angeht und das Miteinander, was er auch ganz aktiv fordert als Unternehmer.
#00:13:37-3#

B: Seine Kompetenz, auch sein Fiihrungsstil ist kein hierarchischer Fithrungsstil,
sondern ein sehr sozialer, kompetenter Fiihrungsstil, also so wiirde ich mit Freun-
den auch reden, wie er mit seinen Mitarbeitern redet. Vertrauen (unv.) und
dadurch will jeder immer nur das Beste fiir ihn und die Leute, wenn die merken,
dass irgendwas schieflduft, dann gehen die selbst in die Bresche (unv.) und versu-
chen das zu richten. Und das habe ich woanders noch nicht so erlebt wie bei ihm.
#00:14:07-5#

I: Ja, das ist beeindruckend. Ja, wunderbar. Ja vielen Dank fiir das kurze Inter-
view. Ich wiirde jetzt mal die Aufnahme stoppen. #00:14:17-8#
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Interviewleitfaden

Grundsitzliche Uberlegungen und Ebenen zur Gestaltung der einzelnen Inter-
views:

1. Personliche Fragen

2. Theorie- und Forschungsmeinung

3. Praktische Perspektive

Geschiftsfithrer Herr Heiler:
Personlich:
1. Seit wann beschiftigen Sie sich mit Change bzw. Transformation im wei-

testen Sinne in [hrem Unternehmen?

Theorie- und Forschung:
2. Konnen Sie Ausléser oder Rahmenbedingungen fiir den Anstof3 beschrei-
ben? Gibt es aus Ihrer Sicht wesentliche Faktoren, die zu Transformation
im weitesten Sinne gefiihrt haben und auch noch fiihren?
3. Was wollten Sie verdndern, was haben Sie letztlich angesto3en und durch
welche Impulse? Und im Vergleich dazu, was wollten ggf. Mitarbeiter und

die Berater verandern?

Praktische Perspektive:

4. Bei meiner Recherche bin ich auf eine wesentliche Verdnderung in [hrem
Unternehmen gestof3en: Es gibt keine Hierarchien mehr. Wie geht es aus
TIhrer Sicht Ihren Mitarbeitern, Lieferanten und Kunden mit den Verinde-
rungen?

5. Wie schaffen Sie es auch eher konservativ eingestellte Mitarbeiter von
Veridnderungen zu iiberzeugen?

6. Wie konnte Transformation im weitesten Sinne in Handwerksbetrieben
angestoflen werden?

7. Haben Sie das Gefiihl, dass die Verdnderungen mehr von IThnen oder von
anderen im Unternehmen ausgehen?

8. Welche Auswirkungen hat die Corona Pandemie auf Ihre bisherigen

Transformationsfortschritte?
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9.

Wo sehen Sie Thr Unternehmen in 10 Jahren?

Betriebskatalysatorin Frau Hess:

Personlich:

l.

Sie sind Betriebskatalysatorin, konnen Sie [hre Aufgabe anhand von Bei-
spielen kurz erkldren?
Seit wann beschéftigen Sie sich mit Change bzw. Transformation bei der

Heiler GmbH?

Theorie- und Forschung:

3.

Konnen Sie als aullenstehende Beraterin sagen, welche Faktoren eine
wichtige Rolle bei einer Transformation spielen?
Mit welchen theoretischen Ansédtzen arbeiten Sie bei der Heiler GmbH?

Wie gehen Sie dabei vor?

Praktische Perspektive:

3.
6.

10.

11.

12.

Wer wollte was im Unternehmen verdndern?

Wie geht es aus Threr Sicht den Mitarbeitern, Lieferanten und Kunden mit
den Verdnderungen?

Wie wiirden Sie das Verhiltnis zwischen Herrn Heiler und den Mitarbei-
tern beschreiben?

Wie konnte Transformation im weitesten Sinne in Familienunternehmen
angestoflen werden?

Welche Auswirkungen hat die Corona Pandemie auf die bisherigen Trans-
formationsfortschritte?

Haben Sie das Gefiihl, dass die Verdnderungen mehr von Ihnen oder von
anderen im Unternehmen ausgehen?

Welches Potential sehen Sie bei den Transformationsfortschritten bei der
Heiler GmbH?

Kundenperspektive erfragen
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Unternehmensberater Herr Borck:
Personlich:
1. Sie sind Unternehmensberater, konnen Sie Ihre Aufgabe anhand von Bei-
spielen kurz erkldren?
2. Seit wann beschéiftigen Sie sich mit Change bzw. Transformation bei der

Heiler GmbH?

Theorie- und Forschung:
3. Konnen Sie als auBlenstehender Berater sagen, welche Faktoren eine wich-
tige Rolle bei einer Transformation spielen?
4. Mit welchen theoretischen Ansétzen haben Sie bei der Heiler GmbH gear-

beitet? Wie gehen Sie dabei vor?

Praktische Perspektive:

5. Wer wollte was im Unternehmen verdndern?

6. Wie geht es aus Threr Sicht den Mitarbeitern, Lieferanten und Kunden mit
den Verdnderungen?

7. Wie wiirden Sie das Verhéltnis zwischen Herrn Heiler und den Mitarbei-
tern beschreiben?

8. Wie konnte Transformation im weitesten Sinne in Handwerksbetrieben
angestoflen werden?

9. Welche Auswirkungen hat die Corona Pandemie auf die bisherigen Trans-
formationsfortschritte?

10. Haben Sie das Gefiihl, dass die Verdnderungen mehr von Ihnen oder von
anderen im Unternehmen ausgehen?

11. Welches Potential sehen Sie bei den Transformationsfortschritten bei der

Heiler GmbH?

Mitarbeiterperspektive:
Personlich:
1. Welche Verdanderungen nehmen Sie im Unternehmen wahr?
2. Wie gehen Sie mit der neuen Situation ohne Hierarchie um? Welche

Schwierigkeiten gibt es?
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Praktische Perspektive:
3. Haben Sie sich als Mitarbeiter in die Transformationsprozesse eingebun-
den gefiihlt? Konnten Sie selber Verdnderung einbringen?
4. Wie gelingt Ihnen die Umsetzung der (New Work) Konzepte/Verdanderun-
gen im Team?
5. Haben Sie das Gefiihl, dass die Verdnderungen mehr von IThnen oder von
anderen im Unternehmen ausgehen?

6. Wie gelingt Thnen der Umgang ohne Hierarchie?

Lieferantenperspektive
Personlich:
1. Nehmen Sie als Lieferant (B2B) eine Verdnderung in der Geschéftsbezie-

hung bei der Heiler GmbH wahr und wenn ja welche?

Praktische Perspektive:
2. Haben Sie feste Ansprechpartner im Unternehmen oder sind alle fiir Sie
Ansprechbar?
3. Haben Sie das Gefiihl, dass die Verdnderungen mehr von der Geschéfts-

fithrung oder von anderen Akteuren im Unternehmen ausgehen?
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